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Themenbrief zur Bürgerbeteiligung    
 
      

Vorwort: Sinn und Zweck des Themenbriefs  
 

Dieser Themenbrief zur Bürgerbeteiligung (gemeint sind alle Einwohner/innen einer Kommune) 
wendet sich an alle, die mit Bürgerbeteiligung zu tun haben und an alle, die an hilfreichen 
theoretischen und konkret praxisbezogenen Beiträgen interessiert sind.  
 

Er kann zu einer sachlich vertieften gemeinsamen Verstehens- und Verständigungsbasis von 
möglichst vielen Menschen beitragen, die sich in ihren jeweiligen Rollen, Aufgaben und Bestrebungen 
(Bürger/innen, Verwaltung, Politik, Wirtschaft, weitere Akteur/innen der Stadtgesellschaft etc.) bei der 
Gestaltung und Anwendung von Bürgerbeteiligung beruflich oder ehrenamtlich engagieren. 
  

Ein persönlicher Austausch mit dem Verfasser (werner-keil@koelnmitgestalten.de) durch Feedback 
und Rückfragen per Mail  ist sehr willkommen. Insofern ist die Bezeichnung ñThemenbriefñ passend, 
auch wenn der Seitenumfang über einen gewöhnlichen Brief hinausgeht.  
 

Der Themenbrief mit seinen aufeinanderfolgenden Teilen kann zudem als Reihe von Qualifizierungs-
bausteinen betrachtet werden, mit denen der zum Gelingen von Bürgerbeteiligung notwendige 
persönliche Wissens- und Erfahrungshintergrund vertieft wird bzw. dient er einer diesbezüglichen 
Selbsteinschätzung. Dies betrifft keineswegs allein sachliche Inhalte, sondern auch die Ebenen der 
ñkommunikativen Kompetenzñ und zielf¿hrende Werkzeuge wie das Format des ñkonstruktiv kritischen 
Diskursñ. 
 

Die Praxis guter Bürgerbeteiligung ebnet den Weg hin zur ñB¿rgerkommuneñ wirklich gelebter 
Demokratie und reicht über die Stimmzettelabgabe bei turnusmäßigen Wahlen alle vier oder fünf 
Jahre hinaus. Sie gelingt in dem Maße, wie alle zu beteiligenden Interessensgruppierungen 
tatsächlich dazu bereit sind, sich in einem ñkonstruktiv kritischen rationalen Diskursñ auf einen offenen 
und fairen Wettstreit der substantiellen Argumente einzulassen! Wesentliche Bausteine, um diesen 
gemeinsamen Kurs in Richtung voll entwickelter Demokratie zu ermöglichen und voranzubringen, sind 
u.a.: gute Kommunikationskultur, größtmögliche Transparenz, sorgfältige Analyse der Interessens-
beteiligten (Stakeholder1) und ihrer Handlungslogiken, gemeinsame Absprache der jeweils 
angewendeten Beteiligungsformate (Beteiligungsscoping2),  prozessual begleitende Bürgerbeteiligung 
ï vor allem jedoch die Erkenntnis, dass konstruktive Konfliktarbeit lustvoll sein kann und bessere 
Ergebnisse rascher erzielt als unproduktives unstrukturiertes Streiten sowie zu unkoordiniertes 
Nebeneinanderher und Aneinandervorbei von Ämtern, Gremien und anderen Akteuren. Und 
letztendlich entscheidend kommt es auf die persönliche Einsicht in die Notwendigkeit und die 
tatsächliche Bereitschaft an, den Austausch in der kooperativen Vielfalt im Interesse einer 
gelingenden Gegenwart und Zukunft für die Einwohner/innen unserer Städte und Kommunen wirklich 
zu wollen, d.h. auf die echte Bereitschaft zum Paradigmenwechsel3. 
 

Was im Themenbrief drinsteht ï eine Kurzübersicht der einzelnen Teile 
 

TEIL A: Kurze Einführung zur Situation der Bürgerbeteiligung in unserer Gesellschaft ï zum ñDrei-
Säulen-Modellñ der parlamentarischen Demokratie und zur gegenwªrtigen Chance in Kºln auf ein 
Zeitfenster für echte Reformen mit Paradigmenwechsel 
TEIL B:  Der "konstruktiv kritische rationale Diskurs" ï ein hilfreiches Gesprächs-, Verhandlungs- und 
Evaluationsformat als unabdingbare Schlüsselqualität jedes seriösen Bürgerbeteiligungsverfahrens 
bei konkreten Projekten und bei strategischen Planungen von Gemeinwohlinteresse  
TEIL C: Grundlegende kommunikationstheoretische Zusammenhänge ï Kurzüberblick inklusive eines 
hilfreichen praktischen Anwendungsmodells als Diagnose- und Gestaltungsinstrument 
TEIL D: Wesentliche Grundelemente gelingender angewandter Bürgerbeteiligung ï Transparenz, 
Stakeholderanalyse, Beteiligungsscoping, prozessuale Projektbegleitung ï im Spannungsfeld 
zwischen óneoliberaleró Marktwirtschaft und Sozialer Marktwirtschaft  
TEIL E: Praktische Evaluation (Fallanalyse) von konkreten Bürgerbeteiligungsprojekten anhand der 
vorgestellten Qualitätskriterien ï Beispiel 1: Hubschrauberrettungsstation auf der stillgelegten 
Chemiemülldeponie Kalkberg in Köln  

                                                
1 engl. stake=ñAnteil, Absteckpflockñ; hier: Interessensbeteiligte und deren Handlungslogiken. 
2 engl. scope=ñRahmen, Regelungsbereichñ; hier: gemeinsame Absprache der jeweils angewendeten Betei-

ligungsformate (Inhalte, Abläufe, Verhandlungsspielräume) 
3  lat. paradigma: grundsätzliche Denkweise 

mailto:werner-keil@koelnmitgestalten.de
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TEIL A: Kurze Einführung zur Situation der Bürgerbeteiligung in unserer Gesellschaft 
 

Zum zunehmenden Glaubwürdigkeits- und Legitimationsproblem der Repräsentativen 
Demokratie: In Köln wie auch in anderen Städten und Gemeinden ist der derzeitige Zustand 
unserer repräsentativen parlamentarischen Demokratie von einem zunehmenden 
Glaubwürdigkeits- und Legitimationsverlust gekennzeichnet.  
Dies zeigt die geringe, wenn überhaupt, dann nur gelegentlich wieder ansteigende 
Beteiligung bei der Wahl der politischen Repräsentant/innen4 ebenso wie die immer häufiger 
und von immer mehr Bürger/innen zum Ausdruck gebrachte grundsätzliche Kritik an deren 
Entscheidungen und das schwindende Vertrauen in ihre Lösungskompetenz5. Der Mitglieder-
schwund der etablierten (Volks-)Parteien ist ebenfalls ein Indikator. Gemeinsam mit den 
Zuständigkeitsebenen der Stadtverwaltung, die ihnen die sachlichen Grundlagen für 
vernünftige und am Gemeinwohl orientierte Entscheidungen liefern soll, gestalten die mit 
Stimmenmehrheit regierenden Parteien die öffentlichen Belange unserer Städte. Nicht 
ignoriert werden darf dabei der zumeist nichtöffentliche direkte und indirekte Einfluss auf sie 
einwirkender starker Lobbykräfte als weiterer Gestaltungskraft, vorwiegend aus Wirtschafts- 
und Investorenkreisen als wichtigem Finanzierungsfaktor.6 Empirische Untersuchungen wie 
z.B. auch die des Osnabrücker Politikwissenschaftlers Armin Schäfer im Auftrag des 
Bundesarbeitsministeriums7 zeigen, dass Menschen mit mehr Geld einen stärkeren Einfluss 
auf politische Entscheidungen haben als Einkommensschwache.  
Die Chancen, jenseits der Stimmabgabe Politik aktiv zu gestalten, sind folglich äußerst 
ungleich verteilt und große Bevölkerungsteile faktisch immer noch ausgeschlossen. Nicht 
zuletzt sahen und sehen sich auch viele der Kölner/innen mit einer Kette frustrierender 
Erfahrungen konfrontiert, die sich bei Projekten und strategischen Planungen langjährig 
ehrenamtlich im Sinne der Orientierung am Gemeinwohl engagieren. Zu oft liefen und laufen 
ihre sachlich begründete Kritik, ihre Vorschläge und Bemühungen ins Leere oder wurden 
und werden nur vordergründig aufgegriffen, letztlich kaum berücksichtigt8. 
 

Die Deliberative (auch dialogisch genannte) Demokratie9 als wichtiges Bindeglied 
zwischen Repräsentativer Demokratie und Direkter Demokratie: Im Spannungsfeld von 
Repräsentativer Demokratie und Direkter Demokratie (Bürgerbegehren, Bürgerentscheide 
etc.) gewinnt die sog. Deliberative Demokratie mit ihren beratschlagenden und verhan-
delnden Bürgerbeteiligungsformaten immer mehr an Bedeutung als ausgleichende und 
transparente Wirkungsebene. Allerdings geht es dabei um viel mehr als kritische 
B¿rgerinitiativen zu befrieden bzw. ómitzunehmenó. Zudem kann es durchaus auch als Erfolg 
gesehen werden, wenn miteinander nicht zu vereinbarende Interessensunterschiede fair, 
transparent und respektvoll, also mit ñkonstruktiv kritischem rationalem Diskursñ, sauber 
herausgearbeitet werden. Denn es bleibt dann kein fader Geschmack von Manipulation und 
unlauteren taktischen Manövern zurück. Vielmehr kann es so gegebenenfalls zu einem 
inhaltlich gut und hinreichend differenziert vermittelbaren Bürgerbegehren/-entscheid 
kommen. Formen der direkten Demokratie kämen folglich zukünftig in erster Linie nur dann 
zum Einsatz, wenn auf dem Weg der Deliberativen Demokratie keine einvernehmlich 
getragenen Lösungsvorschläge gefunden werden und den Entscheidungen der gewählten 
parlamentarischen Repräsentanten mit diesen legitimen Mitteln entgegengetreten wird. 
 

                                                
4 www.welt.de/politik/deutschland/article142428374/Parteien-entdecken-das-Problem-Wahlbeteiligung.html 
5 siehe laufende Berichterstattung in den Medien 
6 www.lobbycontrol.de/lobbyismus-hoehlt-die-demokratie-aus-zehn-thesen/; auch in Köln zeigt sich dies zurzeit 

u.a. ganz besonders deutlich beim Immobilienmarkt: 
www.rundschau-online.de/region/koeln/sicherer-hafen-fuer-auslaendische-anleger-koelner-immobilien-sind-
international-gefragt-24848258  

7 www.businessinsider.de/deutschlands-reiche-beeinflussen-die-politik-und-so-versucht-die-bundesregierung-es-
zu-vertuschen-2016-12  

8 in Teil E wird dies am Beispiel des Projekts Hubschrauberrettungsstation auf der stillgelegten Chemiemüll-
deponie Köln Kalkberg dokumentiert (einschließlich einer gelungenen Bürgerbeteiligungsveranstaltung in einem 
geeigneten Kommunikationsformat); andere konkrete Projektbeispiele werden in weiteren Teilen als Fakten-
check für missglückte oder gelungene Kommunikation bei der Bürgerbeteiligung einfließen 

9  lat. deliberare: beratschlagen, verhandeln 

http://www.welt.de/politik/deutschland/article142428374/Parteien-entdecken-das-Problem-Wahlbeteiligung.html
http://www.lobbycontrol.de/lobbyismus-hoehlt-die-demokratie-aus-zehn-thesen/
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/sicherer-hafen-fuer-auslaendische-anleger-koelner-immobilien-sind-international-gefragt-24848258
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/sicherer-hafen-fuer-auslaendische-anleger-koelner-immobilien-sind-international-gefragt-24848258
http://www.businessinsider.de/deutschlands-reiche-beeinflussen-die-politik-und-so-versucht-die-bundesregierung-es-zu-vertuschen-2016-12
http://www.businessinsider.de/deutschlands-reiche-beeinflussen-die-politik-und-so-versucht-die-bundesregierung-es-zu-vertuschen-2016-12
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Zu den positiven Synergien der Deliberativen Demokratie zählt vor allem Folgendes: Mit 
ihren kreativen Ressourcen, mit ihren vielfältigen fachlichen Kompetenzen, ihren 
Kenntnissen der jeweiligen Gegebenheiten vor Ort und ihrem Gespür für realistische, 
allgemeinwohltaugliche Situationseinschätzungen bilden viel mehr Aktive der Zivilgesell-
schaft ein Inspirations- und Korrekturpotential, das sowohl der planenden und 
organisierenden Stadtverwaltung als auch den gewählten politischen Entscheidungsträgern 
zuarbeiten kann, als bisher von diesen genutzt und anerkannt wird. Diesen Schatz gilt es mit 
jeweils passgenau tauglichen Bürgerbeteiligungsformaten noch viel effektiver zu heben. 
 

Wirklich gelebte Demokratie erfordert eine Erweiterung der bisherigen Praxis: Will bzw. 
soll Deliberative Demokratie tatsächlich mehr sein als ñInfotainmentñ und ñParticitainmentñ10, 
also in ihrer Wirkung vom realen Geschehen ablenkende Scheinmanöver und Alibi für die 
Fortführung des substantiell kaum veränderten Alten, so erfordert dies ein nachhaltiges 
Umdenken, ein sich Lösen von eingefahrenen Abläufen, Gewohnheiten, voreingenommenen 
Ängsten, Einstellungen und Bewertungen, vor allem auch von Kalkulations- und 
Wirtschaftlichkeitsberechnungen, die sich unterm Strich zu einseitig an den Rentabilitäts-
interessen großer Finanzplayer orientieren. Gefragt ist echtes sich Öffnen für zukunfts-
taugliches Neues.   
 

In Köln bietet sich gegenwärtig die Chance auf ein Zeitfenster für echte Reformen: Mit 
Frau Henriette Reker als der neuen Oberbürgermeisterin und ihrem neu strukturierten, 
teilweise personell neu besetzten Strategieteam zeichnet sich nunmehr die Chance auf 
dringend notwendige Schritte hin zu einer tatsächlichen und effektiven Verwaltungsreform 

                                                
10 zwei kritische und gut auf den Punkt bringende Begriffe, die Klaus Selle, Professor für Stadtentwicklung an der 

RWTH Aachen und einer der profiliertesten Experten für Bürgerbeteiligung, in diesem Zusammenhang geprägt 
hat; siehe http://www.planung-neu-denken.de/content/view/213/41  

http://www.planung-neu-denken.de/content/view/213/41
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ab. Und: Tatsächlich ernstgenommene, also verbindlich geregelte und wirksame 
Bürgerbeteiligung soll integraler Bestandteil davon sein! So präsentierte es der neue 
Referatsleiter für strategische Steuerung mit einer graphischen Übersicht bei einem 
öffentlichen Vortrag zur Verwaltungsreform11.  
Die 1. Stufe des Leitlinienprozesses Bürgerbeteiligung, die ñKonzeptionsphaseñ, hatte bereits 
im August 2015 begonnen ï nicht zuletzt dank unserer vorbereitenden Aktivitäten12 als 
paritätisch besetztes Konzeptionsgremium im Trialog zwischen Vertreter/innen von 
Bürgernetzwerken und gelosten interessierten Einwohner/innen mit Vertreter/innen der 
Politik und Verwaltung. Im Sommer 2016 holte die Oberbürgermeisterin mit Herrn Heinz 
einen erfahrenen Verwaltungsreformer als ihren neuen Referatsleiter nach Köln, der 
unverzüglich mit verwaltungsinternen Sondierungen und Situationsanalysen begann. Parallel 
zu ersten daraus abgeleiteten konkreten Maßnahmen und unterstützt von Veedels-
Stadtgesprächen der OB zum Thema: ĂWie stellen Sie sich künftig gute Bürgerbeteiligung für 
Köln vor?ñ, startete am 13.3.2017 mit dem Moderationsbüro Zebralog die ñArbeitsphaseñ als 
2. Stufe des Leitlinienprozesses Bürgerbeteiligung. Herauskommen sollen dabei passgenaue 
und verbindliche Regeln sowie ein fundiertes positives Verständnis von Bürgerbeteiligung bei 
möglichst allen Beteiligten.13  
Das kann durchaus eine gute Grundlage für gemeinsames, umfassendes und miteinander 
verzahntes Gestalten unserer Stadt sein. Alle Kölner/innen, sei es in der Rolle als gewählte 
Politiker/innen oder in der Rolle als Verwaltungsmitarbeiter/innen oder in der Rolle als 
engagierte Einwohner/innen, und ï ganz besonders zu beachten: in der Aufgabenrolle von 
vor Ort beheimateten Wirtschafts- und Finanzfirmen, die sich dem Engagement für eine 
gedeihliche Entwicklung der Kommune und Region zum Wohle aller verpflichtetet sehen ï 
können dazu beitragen, dass die zum Schlagwort gewordene Frage ĂWem gehºrt die Stadt?ñ 
klar mit ñUns!ñ beantwortet wird. Dabei gilt es immer wieder, die gegebenen Rahmen-
bedingungen realistisch einzuschätzen und machbare Verbesserungsmöglichkeiten ebenso 
kompetent wie visionär auszuloten. 
 

Themenbrief als Beitrag zur öffentlichen Diskussion mit guter Gesprächskultur: Wir 
von KÖLN MITGESTALTEN ï Netzwerk für Beteiligungskultur nehmen aktiv an diesem 
Prozess teil und arbeiten daran, dass wir als Netzwerk zu einer in Bürgerbeteiligungsfragen 
hilfreichen, von Vielen genutzten Anlaufstelle werden und noch stärker zu einer von 
möglichst allen Seiten ernstgenommenen Lobby für taugliche Bürgerbeteiligung. Der 
Themenbrief möge mit hilfreichen Orientierungspunkten aber auch zu einer breiten 
Diskussion im sachlich vertieften und menschlich respektvollen Austausch über Köln hinaus 
beitragen. Dies besonders in einer Zeit, in der fairer und offener geistiger Austausch in einer 
Flut von wichtigen und unwichtigen Informationen zu ertrinken droht ï und trotz oder gerade 
wegen der ¿ber uns hereinbrechenden postfaktischen Kommunikationsókulturó mit höchstens 
140 Twitterzeichen. 
In TEIL B wird der ñkonstruktiv kritische rationale Diskursñ vorgestellt. Er ist ein Gesprächs- 
und Verhandlungsformat, das hervorragend dazu geeignet ist, gelingende Kommunikation 
und faire Auseinandersetzung mit dem nötigen inhaltlichen Tiefgang und dem 
systematischen Austausch von Argumenten zu ermöglichen. Somit ist er eine unabdingbare 
Grundlage und Schlüsselqualität jedes seriösen Bürgerbeteiligungsverfahrens. Dies wie-
derum erfordert kommunikative Kompetenz, Wissen also, nach welchen Gesetzmäßigkeiten 
und auf welchen Kommunikationsebenen gelingender Austausch stattfindet (TEIL C), 
gekoppelt mit der nötigen Selbstbeobachtung und Selbstreflexion. Oft wird diese Kompetenz 
stillschweigend als selbstverständlich vorausgesetzt. Doch auch bei denjenigen, die darüber 
verfügen, kommt es darauf an, im laufenden Prozess immer wieder achtsam damit 
umzugehen. Und das fruchtbare Zusammenwirken von vielen unterschiedlichen Persön-
lichkeiten in verschiedenen Rollen- und Interessenskonstellationen wird nur gelingen, wenn 
alle Beteiligten hinreichend mit diesem Format vertraut sind. Denn bei vielen 

                                                
11 3. März 2017 im VHS-Forum am Neumarkt: Verwaltungsreform im Dialog mit den Bürgern 
12  https://www.koelnmitgestalten.de/ueber-das-buendnis/  u. https://www.koelnmitgestalten.de/wp-

content/uploads/2014/10/K%C3%B6ln-mitgestalten-Faltblatt-1.1.pdf  
13  http://www.stadt-koeln.de/politik-und-verwaltung/mitwirkung/leitlinien-buergerbeteiligung/ueberblick 

https://www.koelnmitgestalten.de/ueber-das-buendnis/
https://www.koelnmitgestalten.de/wp-content/uploads/2014/10/K%C3%B6ln-mitgestalten-Faltblatt-1.1.pdf
https://www.koelnmitgestalten.de/wp-content/uploads/2014/10/K%C3%B6ln-mitgestalten-Faltblatt-1.1.pdf
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Bürgerbeteiligungsverfahren, die unbefriedigend verlaufen oder gescheitert sind, ist eine 
wesentliche Ursache in inhaltlichen und emotionalen Kommunikationsbrüchen zu verorten. 
 

Über die bereits vorliegenden Teile des Themenbriefs zur Bürgerbeteiligung hinaus, setzen 
sich weitere Teile mit inhaltlichen Schwerpunkten wie Transparenz, optimale Teambildung 
und prozessuale Projektbegleitung im Kontext der begonnenen Verwaltungsreform genauer 
auseinander, sowie mit Medienkompetenz, Realitätscheck und gesellschaftliche Einordung 
im Spektrum unterschiedlicher Ideologien etc. é  
 

Die mit diesem Themenbrief vorgelegte Messlatte kann aussagekräftig bei Bürger-
beteiligungsprojekten der Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft anlegt werden. 
 
 

In diesem Sinne viel Spaß beim Lesen und Anwenden              
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TEIL B: Der "konstruktiv kritische rationale Diskurs" ï ein hilfreiches Gesprächs-, 
Verhandlungs- und Evaluationsformat als unabdingbare Schlüsselqualität jedes 
seriösen Bürgerbeteiligungsverfahrens bei konkreten Projekten und bei strategischen 
Planungen von Gemeinwohlinteresse 
 

   Natürlich ist es eine Selbstverständlichkeit, dass man bei einer wirklich ernstzunehmenden 
Bürgerbeteiligung vernünftig und anständig miteinander spricht!  
 

Diesem Satz würde wohl jede/r Interessenvertreter/in aus Politik, Verwaltung, Wirtschaft und 
Zivilgesellschaft zustimmen, die/der an einem solchen Bürgerbeteiligungsverfahren teilnimmt 
und nicht von vorneherein ihre/seine Glaubwürdigkeit verlieren möchte. Allerdings beinhaltet 
der Begriff ñkonstruktiv kritischer rationaler Diskursñ weitaus mehr als diesen allzu oft in der 
Beliebigkeit verbleibenden Allgemeinplatz. Und in der gelebten Praxis werden seine Regeln 
und Standards selten hinreichend bewusst und konsequent beachtet. Gerade darin liegt aber 
eine der Hauptursachen, ob Bürgerbeteiligung gelingt oder eher zur frustrierenden Erfahrung 
für alle Seiten wird. 
 

Fragen, die es im Folgenden zu klären gilt: Was bedeutet er also, der ñkonstruktiv kritische 
rationale Diskursñ? Wie gelingt bzw. misslingt eine dementsprechende Kommunikation 
miteinander? Und vor allem: Warum ist diese als tatsächlich angewandte Praxis einer 
wirklich ernsthaft betriebenen Bürgerbeteiligung von solch schlüsselhafter Tragweite? Wann 
und in welchem (Zeit-)Rahmen ist ein ñkonstruktiv kritischer rationaler Diskursñ bei gªngigen 
Planungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsprozessen überhaupt möglich? Geht es dabei 
um ein gezielt einzusetzendes Format bei konkreten Projekten und auch bei strategischen/ 
konzeptionellen Planungen von Politik und Verwaltung, die das Gemeinwohl betreffen? Oder 
geht es darüber hinaus um eine grundsätzliche, täglich gelebte innere Haltung zu 
gelingender und niveauvoller Gesprächskultur?  
Beides birgt in sich unmittelbare, aber auch weitreichende Konsequenzen, die wegweisend 
sind für die Lebensbedingungen der heutigen Bürger/innen, aber auch für die Zukunft 
unserer Kinder und Kindeskinder.  
 

Hier eine Kurzübersicht mit zehn grundlegenden, logisch aufeinanderfolgenden Aussagen: 
 

¶ (1) Ein Gesprächs- und Verhandlungsformat von legitimierender Kraft: Der 
ñkonstruktiv kritische rationale Diskursñ bezieht sich auf ein Gesprächs- und 
Verhandlungsformat, das ab den 1980er Jahren von dem international anerkannten 
deutschen Soziologen und Sozialphilosophen Jürgen Habermas auf Grundlage von 
Kommunikationstheorie und Psychoanalyse entwickelt wurde Dabei stellte er sich der 
Frage, wie es der Gesellschaft gelingen kann, mit ihren politischen Repräsentanten so zu 
kommunizieren, dass sie das Ergebnis diskursiver14 Prozesse auch beherzigen. Demnach 
gewinnt die Politik ihre legitimierende Kraft aus der deliberativen15 Struktur von Meinungs- 
und Willensbildung, also durch ein Netzwerk von Diskursen und Verhandlungen. Diese 
erfüllen dann eine sozialintegrative Funktion, wenn Ergebnisse von vernünftiger Qualität 
zu erwarten sind.16  
 

¶ (2) Vern¿nftige Ergebnisqualitªt durch ñintersubjektive Wahrheitñ und Annªherung 
an herrschaftsfreie Kommunikation: Diese vernünftige Ergebnisqualität basiert auf dem 
gemeinsamen Erarbeiten einer für alle Beteiligten erlebbaren und möglichst großen 
Schnittmenge an Erkenntnissen und Fakten, woraus sich das ergibt, was Habermas als 
ñintersubjektive Wahrheitñ bezeichnet. Eine unabdingbare Voraussetzung hierf¿r ist 
möglichst herrschaftsfreie Kommunikation, die sich vor allem durch folgende Kriterien 
auszeichnet: 

a) gleiche Chancen darauf, einen Dialog in Gang zu setzen und sich daran zu beteiligen 

                                                
14 lat. discursus  = ñUmherlaufenñ im Sinne eines hin und hergehenden Gesprªchs  
15 lat. deliberare = erwägen, überlegen, beratschlagen, verhandeln 
16 Jürgen Habermas, Theorie des kommunikativen Handelns, Bd.1 u. Bd.2, Suhrkamp Verlag, Ffm 1981 und  

Jürgen Habermas, Faktizität und Geltung, Suhrkamp Verlag, Ffm 1992 
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b) Verständlichkeit und größtmögliche Transparenz durch frei zugängliche Informationen 
für alle Beteiligten 

c) gleiche Chancen der Deutungshoheit und Argumentationsqualität 
d) wahrhaftiges Sprechen, d.h. keine (Selbst-)Täuschungen bezüglich der eigenen 

Absichten und Interessen mithilfe überredender oder anderer herabsetzender 
rhetorischer Manöver.  

 

¶ (3) Annªherung an óobjektiveó Wahrheit(en) und ñnormative Richtigkeitñ durch 
Diskurs auf Augenhöhe zwischen Individuen oder sozialen (Teil-)Systemen und die 
Fähigkeit zum Perspektivwechsel: Ein in diesem Sinne geführter Diskurs auf Augen-
höhe reicht über die Ebene von Meinungen, Behauptungen und Glaubenssätzen hinaus. 
Der wechselseitige Austausch von echten Argumenten ermöglicht, gemeinsam mit der 
Fähigkeit und redlichen Bereitschaft zu einem Perspektivwechsel, das Verstehen der 
Sicht- und Erlebnisweise des Gegenübers. So entsteht ein fruchtbarer Nährboden für eine 
Annäherung an óobjektiveó Wahrheit(en)17 durch Faktencheck und eine einvernehmliche 
Orientierung an ñnormativer Richtigkeitñ. Diese definiert sich aus der Abgleichung der 
persönlichen Erfahrungen und Weltanschauungen sowie dem gemeinsamen Ringen von 
sozialen (Teil-)Systemen18 ï wie z.B. Wirtschaft, Verwaltung, Politik und Bürger/innen als 
Wählerschaft ï um beste Lösungen im Sinne von schlüssiger Logik und gelingendem 
Ausgleich der Interessen. Bei Entscheidungen bezüglich Planungen und Projekten von 
öffentlichem Belang sollte die größtmögliche Orientierung am Gemeinwohl als Grundlage 
zur ñnormativen Richtigkeitñ dienen. 
 

¶ (4) Der ñAugenblick des guten Punktesñ trotz unterschiedlicher Einschªtzungen 
und Bewertungen von Fakten (Daten) als Zwischenbilanz eines im Prinzip weiter zu 
vertiefenden idealen Findungsprozesses: Der ñkonstruktiv kritische rationale Diskursñ 
strebt als Ideal ein von allen Beteiligten erarbeitetes und getragenes Verstehen der 
jeweils zu besprechenden Problemsituation bzw. der thematischen Herausforderung an ï 
so lange, so systematisch und so fair, dass schließlich eine von allen nachvollziehbare 
gute Lösung als gemeinsame Schnittmenge gefunden wird.  
Dies ist, je nach Komplexität und angemessenem Tiefgang der Auseinandersetzung, ein 
anspruchsvoller Prozess, der nur mit der tatsächlichen Bereitschaft zu integrem Wahr-
heitsstreben und zum respektvollen Umgang miteinander gelingen kann. Ebenso setzt er 
einen genügend flexiblen Zeitrahmen voraus. Gerade für eine wirklich gelebte Demokratie 
muss ein vollständiger und korrekter Durchlauf des gesamten Prozesses ï gleichwohl als 
Königsweg auch unter begrenzenden Alltagsbedingungen ï eine grundlegend 
anzustrebende Orientierungsrichtschnur sein. Dies nicht zuletzt, um dem weitverbreiteten 
verbalen Schlagabtausch auf dem Niveau trickreicher Rhetorik etwas Wirkungsvolles 
entgegenzusetzen. Denn die erweist sich eben allzu oft als pseudosachlich, weil sie 

                                                
17 selbst in den Naturwissenschaften geht man längst davon aus, dass man sich mithilfe von Theorien, 
mathematischen Gleichungen und praktischen Experimenten einer zeitlos óobjektivenó Wahrheit nur annªhern 
kann; Naturforscher erreichen zwar ein immer vollständigeres Bild der Wirklichkeit, gleichwohl ist der 
Wahrheitsanspruch eine historisch wandelbare Übereinkunft, die sich durch Falsifizierung (von lat. falisificare = 
Ăals falsch erkennenñ, hier: der Nachweis der Ung¿ltigkeit einer Aussage, Methode, These, Hypothese oder 
Theorie) verändern bzw. weiterentwickeln kann, http://www.spektrum.de/magazin/die-wahrheit-in-der-
wissenschaft/827796  

18 auch wenn es den ñrationalen Diskursñ, wie ihn Prof. Habermas idealtypisch in einem ñRaum herrschaftsfreier 
Kommunikationñ verortet hat, in unserer rauen politischen, wirtschaftlichen und sozialen Realitªt kaum oder 
vielleicht nur in besonderen akademischen óSchutzzonenó gibt ï so ermöglicht dieses Verhandlungsformat bei 
formal strikt eingehaltenem Prozessverlauf dennoch, zumindest annäherungsweise größtmögliche inhaltliche 
Schnittmengen herauszuarbeiten und weiterzuentwickeln. Die in Deutschland in der zweiten Hälfte des 20. 
Jahrhunderts stark von dem Soziologen Prof. Niklas Luhman geprägte soziologische Systemtheorie leistet zu 
einem realistischeren Bezugsrahmen einen wichtigen Beitrag, indem sie zwischen einem Gesamtsystem (z.B. 
die Gesellschaft eines Landes) und verschiedenen Teilsystemen (z.B. Wirtschaft, Verwaltung, Politik und 
Bürger/innen als Wählerschaft) unterscheidet. Jedes einzelne Teilsystem betrachtet das Gesamtsystem aus 
einem anderen Blickwinkel, nämlich dem seiner Interessen und Paradigmen mit der/n entsprechenden 
Handlungslogik/en., und grenzt sich von den anderen ab, weil es jeweils eine bestimmte Funktion im Sinne von 
Aufgabe und Wirkweise für das Gesamtsystem erfüllt, s. N. Luhmann, Soziale Systeme ï Grundriss einer allgemeinen 

Theorie, Suhrkamp Verl., Bln. 1984 und http://www.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm  

http://www.spektrum.de/magazin/die-wahrheit-in-der-wissenschaft/827796
http://www.spektrum.de/magazin/die-wahrheit-in-der-wissenschaft/827796
http://www.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm


9 
 

hauptsächlich mit Polemiken, Meinungen, Behauptungen und festsitzenden vorgefertigten 
Überzeugungen politische Stimmungsmache auf Glaubensbasis erzeugt, anstatt mit im 
richtigen Zusammenhang überprüften und zutreffenden Fakten zu arbeiten.  
Doch auch bei guter Durchf¿hrung eines ñkonstruktiv kritischen rationalen Diskursñ bleibt 
im realen politischen Geschäft19 ï gewissermaßen als Zwischenbilanz eines im Dienste 
der geistigen Redlichkeit eigentlich noch weiter zu vertiefenden Findungsprozesses der 
ñintersubjektiven Wahrheit(en)ñ ï nicht selten nur die gemeinsame Erkenntnis, dass es 
(noch) keine oder nur eine teilweise Übereinstimmung bei der Einschätzung und 
Bewertung von Fakten sowie daraus gezogener Schlussfolgerungen gibt.  
Anders aber als bei vordergründigen Debatten kommt es hier zum sogenannten 
ñAugenblick des guten Punktesñ. Sicher haben ihn schon viele von uns bei einem guten 
Gespräch erlebt: Es fühlt sich in der ganzen Runde trotz inhaltlicher Nichtüberein-
stimmung als stimmig an, wenn man es vorerst bei ihm belässt, weil alles gefragt und 
alles gesagt worden ist, was es in dem gegebenen fairen Rahmen gerade zu fragen und 
zu sagen gibt. Und weil Entscheidungen nicht allein aufgrund politischer Macht getroffen 
werden, sprich durch Stimmenmehrheitsverhältnisse der ins Parlament gewählten 
Parteien, bleibt ï statt Ärger bei den Unterlegenen und einem faden Beigeschmack bei 
skeptischen Bürger/innen ï der Weg offen für weitere konstruktive Schritte im 
demokratischen Spiel der Kräfte. Die zwei wichtigsten seien im Folgenden mit je einem 
Extrapunkt benannt.  
 

¶ (5) Vernunftbasierte Kompromisse als Vorlage für parlamentarische Entschei-
dungen, die innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens getroffen werden müssen: 
Wenn kontroverse Entscheidungen aus gemeinsam anerkannten zwingenden sachlichen 
Gründen innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens getroffen werden müssen, eröffnet sich 
auf Grundlage des ñguten Punktesñ der Zwischenbilanz dennoch die Chance für 
vernunftbasierte Kompromisse, die von allen bzw. einer großen Mehrheit der gewählten 
politischen Repräsentant/innen und von vielen Wähler/innen getragen werden. 
 

¶ (6) Der ñkonstruktiv kritische rationale Diskursñ als sachlich gut vorbereitende 
Grundlage für direktdemokratische Entscheidungsformate: Sollten die Auffassungen 
von einer guten Lösung bzw. die dahinterstehenden Interessen unüberbrückbar 
unterschiedlich sein, bildet die deliberative B¿rgerbeteiligung mit dem ñkonstruktiv 
kritischen rationalen Diskursñ eine sachlich gut vorbereitete Ausgangsbasis f¿r 
Bürgerbegehren, Bürgerentscheid und ähnliche direktdemokratische Formate, falls diese 
angestrebt werden. Damit allen Beteiligten sachlich genau nachvollziehbar wird, warum 
dieser Schritt nun nötig und richtig ist, bedarf es einer hinreichenden Sorgfalt, vor allem 
aber einer hinreichenden Tiefe der vorangegangenen inhaltlichen Auseinandersetzung. 

 

¶ (7) Redliche geistige Auseinandersetzung als gelebte innere Haltung zu gelingender 
und lustvoller Gesprächs-/Streitkultur: Der ñkonstruktiv kritische rationale Diskursñ als 
geistig redliche Auseinandersetzung macht den Umgang mit Konflikten zur lustvollen20 
Streitkultur und rehabilitiert ihn von einer negativen Bewertung im Sinne von Störung 
infolge misslingender Kommunikation. Dies setzt eine auch im Alltag verankerte 
entsprechende innere Haltung voraus. Erst dann dient er als hilfreiches Werkzeug zur 
optimalen Nutzung rationaler und emotionaler kollektiver Intelligenz und zur Schaffung/ 
Erhaltung von integrierendem, gesellschaftstragendem Gemeinschaftsgefühl. In früheren 
Zeiten mit weniger komplexen Gesellschaften fand diese von allen geschätzte Streitkultur 
zum Beispiel als ñThingñ21 statt. 
 

¶  (8) Als gezielt eingesetztes Format bedient sich der ñkonstruktiv kritische rationale 
Diskursñ besonders sorgfältig und achtsam der gelingenden Kommunikation als 

                                                
19 dieses ist in dem Maße demokratieschädigend, wie die zu erledigenden öffentlichen Aufgaben und Angelegen-

heiten letztendlich nur noch auf kaufmännisch verwaltete Transaktionen reduziert werden 
20 hier in der Bedeutung: angenehme Weise des Erlebens 
21 altnordisch ting = ñVolks- und Gerichtsversammlungñ,  siehe https://de.wikipedia.org/wiki/Thing  

https://de.wikipedia.org/wiki/Thing
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einer maßgeblichen Quelle der Vernunft: Konflikte sollten als Chance erkannt werden, 
wenn dabei wirklich faire, transparente und effektive Kommunikation stattfindet. Bei jedem 
ernstgemeinten Bürgerbeteiligungsformat, also auch bei bereits jetzt rechtlich vorge-
schriebenen Informationsveranstaltungen, muss es mindestens zwei Mal ï nämlich in der 
Phase der Problemerfassung und bei der Präsentation von Lösungsansätzen ï in 
geeigneter Form Raum und Gelegenheit zum ñkonstruktiv kritischen rationalen Diskursñ 
geben. Zum Beispiel in Form einer echten Podiumsdiskussion mit Vertreter/innen der 
verschiedenen Interessen und mit gleichberechtigter Redezeit der Argumentierenden 
bzw. der/des jeweils Fragenden und Antwortenden. Hierbei müssen vollständige 
Kommunikationszyklen22 möglichst konsequent aufrechterhalten und so weit wie möglich 
mit unmittelbarem Faktencheck gestützt werden etc..  
Grundsätzlich bedarf eine zukunftsfähige mündige Gesellschaft mündiger mitgestaltender 
Bürger/innen, deren täglich gelebte innere Haltung sich bei allen Aufgaben und Rollen an 
gelingender und niveauvoller Gesprªchskultur orientiert. Der Ăkonstruktiv kritische 
rationale Diskursñ sollte somit zu unser aller sozialen Grundfertigkeiten gehören. 

 

¶ (9) Behinderungen bei Erkenntnis- und Entscheidungsfindungsprozessen sind 
immer auch Ausdruck von Kommunikationsstörungen: Mit Konflikten kann in 
konstruktiver Weise umgegangen werden, wenn diese bewusst zur Klärung des gemein-
samen Situationsverständnisses bei den beteiligten Kommunikationsteilnehmern beiträgt. 
Es kann aber auch in negativer Weise damit umgegangen werden, nämlich dann, wenn 
die Konflikte bzw. deren Auslöser nicht wahrgenommen oder übergangen werden. In der 
heute gängigen Praxis mündet dies allzu häufig in Kommunikationsstörungen mit 
gedanklichen und gefühlsmäßigen Irritationen bis hin zu Entgleisungen oder gar schweren 
Kommunikationsbrüchen ï zum Beispiel bei Gremiendebatten und Podiumsdiskussionen. 
Dann kommt es entweder zu inhaltlichen Verhärtungen oder der Austausch bleibt in vager 
Beliebigkeit. Beides führt recht schnell in eine kommunikative Sackgasse und ist ein 
Nährboden für Misstrauen, zumindest aber für einen faden Beigeschmack, dass 
Ăirgendwas nicht stimmt bzw. nicht richtig lªuftñ, weil nicht Ăalles auf dem Tisch ist, was 
eigentlich auf den Tisch gehºrtñ.  
 

¶ (10) Immer wieder geht es um ñkommunikative Kompetenzñ und um grºÇtmºgliche 
Transparenz der Fakten, Interessen und Hintergründe: Ein ñkonstruktiv kritischer 
rationaler Diskursñ findet nur dort statt, wo die Kommunikation zwischen den Beteiligten 
gelingt. Dies klappt nicht ohne hinreichende ñkommunikative Kompetenzñ. Hierzu gehºrt: 

a) das Wissen, nach welchen Gesetzmäßigkeiten und auf welchen Ebenen 
Kommunikation geschieht 

b) die angewandte innere Achtsamkeit für das, was gerade bei der laufenden 
Kommunikation geschieht 

c) die Einhaltung/Einforderung von größtmöglicher Transparenz der Fakten, Interessen 
und hintergründigen Zusammenhänge, sowie deren Konfrontation, sprich die bewuss-
te Auseinandersetzung damit.23  

Nur denjenigen, die dazu in der Lage sind eine Problemsituation möglichst präzise zu 
analysieren, erschließt sich deren Ursache und wo die damit einhergehende Kommunika-
tionsstörung gerade geschieht.  
 

Fazit: Dass wir einerseits als moderne Menschen viel zu unkritisch dem Credo24 des 
unbegrenzten Wirtschaftswachstums erliegen und die High-Tech-Entwicklung auf Ver-

                                                
22 zum vollständigen Kommunikationszyklus siehe die Ausführungen auf Seite 3 in Teil C, und in Teil E gibt es ab 

S. 13 ein konkretes Beispiel für eine gelungene Podiumsdiskussion 
23 im Sinne von Reduktion der Komplexität des ungeordneten Rohdatenmeeres heißt dies nicht unbedingt, dass    

alle Daten immer und von vorneherein allumfassend und vollständig präsentiert werden. Vielmehr stellt 
gelungene Transparenz jeweils diejenigen relevanten Informationen zur Verfügung, die einer besten  
Lösungsfindung dienlich sind. Auf der Grundlage von ständig zu optimierenden/aktualisierenden Informations-
freiheitsgesetzen müssen prinzipiell aber alle Informationen zugänglich sein ï außer in schlüssig begründeten 
Fällen, wo dies nicht geht 

24 lat. credo: Glaubensbekenntnis 
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schwendungsbasis mit kurzlebigen Konsumprodukten rasant vorantreiben, andererseits aber 
die weitreichenden ökologischen Konsequenzen unseres Verhaltens sträflich vernach-
lässigen ï legt die Schlussfolgerung nahe: Nur eine mündige Gesellschaft hat Chancen auf 
lebenswerte und überlebensfähige Daseinsbedingungen. Und diese können nur mit und von 
mündigen Bürger/innen in ihren jeweiligen Rollen und Aufgaben gestaltet werden. Für eine 
gute Bewältigung der damit einhergehenden Konflikte bedarf es einer gelingenden Streit-
kultur auf einem guten Kommunikationsniveau.  
Ein kurzer systematischer Überblick der kommunikationstheoretischen Zusammenhänge ist 
dazu ebenso hilfreich wie ein daraus entwickeltes, leicht zu verstehendes und praktisch 
anwendbares Diagnose- und Gestaltungswerkzeug. Beides wird in Teil C vorgestellt. 
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TEIL C: Grundlegende kommunikationstheoretische Zusammenhänge ï Kurzüberblick 
inklusive eines hilfreichen praktischen Anwendungsmodells als Diagnose- und 
Gestaltungsinstrument  
 

Mit TEIL A und TEIL B dieses Themenbriefs sind Bedeutsamkeit und Nutzen des 
Gesprächs- und Verhandlungsformats ñkonstruktiv kritischer rationaler Diskursñ gerade auch 
bei tauglichen Bürgerbeteiligungsprozessen deutlich geworden. Ein Gelingen hängt 
allerdings entscheidend davon ab, ob und wie die Kommunikation gelingt. Hilfreich hierbei 
sind möglichst anwendungsfreundliche theoretische und praktische Kenntnisse. Zunächst 
also zu einigen Axiomen25 der Kommunikationstheorie: 
 

¶ Axiom 1: Man kann nicht nicht kommunizieren, denn jede Kommunikation (nicht nur 
mit Worten) ist Verhalten und genauso wie man sich nicht nicht verhalten kann, kann man 
nicht nicht kommunizieren.26 Sobald ich mit jemandem, bewusst oder unbewusst, in 
einem Wahrnehmungsraum bin, senden wir beide unbewusst oder bewusst Signale und 
dekodieren bzw. interpretieren diese.  
Beispiel: Wenn ich in einem Aufzug auf den Boden schaue und nichts mache, signalisiere 
ich einem Mitfahrer, dass ich nicht mit ihm sprechen möchte, und er lässt mich in Ruhe. 
Sende ich noch weitere nonverbale Signale, zum Beispiel zusammengezogene Augen-
brauen, hängende Schultern etc., denkt er möglicherweise, dass ich schlecht gelaunt bin 
oder Probleme habe. 
 

¶ Axiom 2: Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt, 
wobei mittels verbaler Kommunikation vorwiegend der Sachinhalt übertragen wird und die 
nonverbale Kommunikation vorwiegend die Beziehung zwischen Sender und Empfänger 
kodiert. Es gibt keine rein sachliche Kommunikation, denn jede inhaltliche Äußerung 
enthält eine Beziehungsaussage.  
 

Beispiel: "Sie haben aber eine schöne Perlenkette. Ist die echt?" ï Je nach Gestik, Mimik 
und Tonfall des Sprechers, werden in der Angesprochenen verschiedene Reaktionen 
ausgelöst:  
a) bei einer symmetrischen Beziehungsform unter Gleichen, also auf Augenhöhe, wird 

die Bemerkung als Kompliment aufgefasst 
b) bei einer komplementären, von der Unterschiedlichkeit der Kommunikationspartner 

geprägten Beziehungsform ï hier möge es ein Unterlegenheitsgefühl der Angespro-
chenen sein ï wird die Bemerkung als negativ empfunden, weil die Frage nach der 
Echtheit der Perlenkette als Zweifel daran interpretiert wird, ob sie sich eine solche 
tatsächlich leisten kann 

c) die komplementäre Konstellation kann aber auch so sein, dass sich die Angespro-
chene durch ein unsicheres Lachen des Sprechers überlegen fühlt, weil sie dieses als 
dessen Unfähigkeit interpretiert, die Echtheit der Perlenkette zu erkennen. 

 

Während symmetrische Beziehungskonstellationen eher nach Gleichheit streben, neigen 
komplementäre Beziehungskonstellationen entweder zur Selbstabwertung oder zur 
Abwertung des Gegenübers.  

 

¶ Axiom 3: Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung und vollzieht sich in 
Zyklen, da auf jedes Signal/jeden Reiz eine Reaktion folgt, die wiederum zum Signal/Reiz 
wird und sich diese Verhaltenskette in Zyklen fortsetzt. Gelingende Kommunikation 
zeichnet sich dadurch aus, dass beide Kommunikationspartner in einem vollständigen 
Kommunikationszyklus bewusst und angemessen auf die jeweiligen Signale des anderen 
reagieren. Bewusste Kommunikation geschieht hauptsächlich verbal, also als Sprechakt. 

                                                
25 griech. ȯɝɑɤɛŬ = ñWertschªtzung, Urteil, als wahr angenommener Grundsatzñ  
26 Paul Watzlawick et.al., Menschliche Kommunikation ï Formen, Störungen, Paradoxien, HuberVerlag, Bern 

1969 u. 2011; siehe http://www.paulwatzlawick.de/axiome.html; die folgenden Axiome beziehen sich auf 
Watzlawick oder bauen auf ihm auf 

http://www.paulwatzlawick.de/axiome.html
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Sie kann aber auch nonverbal geschehen, obwohl Gestik, Mimik, Körperhaltung etc. 
zumeist unbewusste Handlungen sind. 
 

Beispiel: Ich sage zu meinem Gegen¿ber: ĂBanane?ñ Er sagt: ĂBanane! Mag ich!ñ Ich 
sage: ĂIch gebe Dir eine.ñ ï Hªtte er ĂOrangeñ verstanden, aber nur ĂMag ich!ñ gesagt, so 
wäre er möglicherweise enttäuscht gewesen, wenn ich ihm eine Banane gebe. Und ich 
hätte nicht gewusst warum. Die Bestätigung, dass eine Botschaft richtig angekommen ist, 
wird in der Alltagspraxis häufig vernachlässigt, was zu Kommunikationsentgleisungen in 
Form von Missverständnissen und Irritationen führt bis hin zu Kommunikationsbrüchen.  
 

Es gibt viele Variationen, bei denen ein Kommunikationszyklus missverstanden wird. Oder 
er bleibt unvollständig, z.B. wenn der Empfänger auf die Frage nach einer Auskunft gar 
nicht darauf eingeht und sich zu etwas ganz anderem ªuÇert: ĂIch muss heute noch in die 
Werkstatt, mein Auto abholen.ñ Auch eine sog. Nichtantwort, z.B. bezogen auf die obige 
Frage mit der Banane: ĂDieses Jahr sind die Bananen sehr teuer!ñ, lªsst den 
Kommunikationszyklus unvollendet, weil nur scheinbar geantwortet aber nicht wirklich auf 
die Botschaft des Senders eingegangen wird. Solche inhaltlichen Entgleisungen werden 
oft nur unterschwellig wahrgenommen, oder die Beteiligten gehen darüber hinweg, um 
den vermeintlich guten Kommunikationsfluss nicht zu unterbrechen bzw. zu óbelastenó. Zu 
einem offensichtlichen Kommunikationsbruch kommt es spätestens auch, wenn man sich 
mehrmals gegenseitig ins Wort fällt.  
 

Hier nun aber die grafische Darstellung eines vollständigen Kommunikationszyklus, 
auf dem ein gelingendes einfaches Gesprªch und ebenso ein gelingender ñkonstruktiv 
kritischer rationaler Diskursñ aufbauen kann: 

 
Quelle WK 
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Auch wenn ein Kommunikationszyklus auf der verbal inhaltlichen Ebene vollständig ist, 
kann es zu Irritationen und Kommunikationsbrüchen kommen, wenn das Gesagte nicht 
mit der nonverbalen Kommunikation zusammenpasst. 
  

Beispiel: Jemand macht einem das óKomplimentó ñIch finde ganz toll, was Du machst!ñ mit 
ironischem Unterton und herabgezogenen Mundwinkeln.  
 

Das von dem Psychologen und Kommunikationswissenschaftler Friedemann Schulz von 
Thun entwickelte ñKommunikationsquadratñ27 visualisiert die vier wesentlichen Aspekte, 
die sowohl beim Senden als auch beim Empfangen prägende Faktoren sind: 

 

a) Der Aspekt ñSachinhaltñ transportiert das, wor¿ber der Sender inhaltlich informiert. Hier 
geht es um Daten, Fakten und Sachverhalte, bei denen drei Kriterien den 
Geltungsanspruch bestätigen oder in Frage stellen:  

- Ist es wahr oder unwahr bzw. zutreffend oder nicht zutreffend?  
- Ist es relevant oder irrelevant, d.h. sind die aufgeführten Sachverhalte für das 

anstehende Thema von Belang oder nicht von Belang? 
- Ist es hinlänglich oder unzureichend, d.h. sind die angeführten Sachhinweise für das 

Thema ausreichend, oder muss vieles andere zusätzlich bedacht werden? 
b) Der Aspekt ñSelbstkundgabeñ transportiert die Gef¿hle, Werte, Eigenarten und 

Bedürfnisse des Senders, denn jede  uÇerung enthªlt gewollt (als ñIch-Botschaftñ) 
oder unfreiwillig mit enthalten, aber nicht ausdrücklich erwähnt, eine Kostprobe der 
Persönlichkeit. 

c) Der Aspekt ñBeziehungshinweisñ gibt durch Formulierung, Tonfall, Mimik und Gestik zu 
erkennen, wie der Sender zu dem Anderen steht und was er von ihm hält. Der 
Empfänger fühlt sich dadurch wertgeschätzt oder abgelehnt, missachtet oder geach-
tet, respektiert oder gedemütigt.  

d) Der Aspekt ñAppellñ transportiert die Einflussnahme des Senders auf den Empfänger, 
denn in aller Regel möchte er mit der Kommunikation etwas erreichen, indem er 
Wünsche äußert oder Ratschläge/Handlungsanweisungen gibt. Die Appelle werden 
offen oder verdeckt gesandt. 

 

Wegen seiner Bedeutung sei hier noch einmal ausdrücklich erwähnt: Nur 
vollständige Kommunikationszyklen ermöglichen die Reduzierung von Missverständ-
nissen, die, wenn sie nicht erkannt und aufgelöst werden, zu Kommunikationsirritationen 
führen, die das Gespräch entgleisen lassen ï z.B. durch Verhärtungen von inhaltlichen 
Positionen auf dem Niveau von Meinungen, Behauptungen, starren Überzeugungen oder 
Glaubenssätzen. Und ebenso durch zunehmende Emotionalisierung der Beziehung der 
Kommunikationspartner in Form von Ärger, Rückzug, Beschuldigungen etc. Nur bei 
vollständigen Kommunikationszyklen wird wechselseitig sichergestellt, dass alle 

                                                
27 http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article_id=122&clang=0 
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Beteiligten ihre Wahrnehmungsbrille für die Perspektive des Gegenübers schärfen und 
die empfangenen Signale/Botschaften richtig dekodieren/interpretieren. 
 

 

ï Axiom 4: Kommunikation findet immer auf drei Ebenen gleichzeitig statt ï der 
Inhaltsebene, der Beziehungsebene und der Kommunikationsebene mit dem 
Sprech- bzw. Kommunikationsakt als solchem. Optimal gelingende Kommunikation 
kann modellhaft als großes gleichseitiges Dreieck dargestellt werden, weil sich bei ihr die 
drei Ebenen in einem ausgewogenen Verhältnis präsentieren: 
 

 

Beispiel: Die Kommunizierenden haben den gleichen Musikgeschmack und tauschen sich 
über neueste Informationen zu ihren Lieblingskünstler/innen aus (große Gemeinsam-
keiten auf der Inhaltsebene). Sie mögen sich und lächeln sich zu, ihre Oberkörper sind 
leicht vorgebeugt einander zugewandt (große Nähe und gefühlte Vertrautheit auf der 
Beziehungsebene). Sie hören einander aufmerksam zu, lassen sich gegenseitig ausreden 
und ihre Redebeiträge befinden sich ausgewogen in freiem Fluss (eine Abfolge von 
vollständigen Kommunikationszyklen auf der Kommunikationsebene). 
 

ï Axiom 5: Da Inhalts-, Beziehungs- und Kommunikationsebene dynamisch aufein-
ander einwirken, ist das visualisierende Modell ñKommunikationsdreieckñ ein effi-
zientes Diagnose- und gestaltendes Interventionswerkzeug ï nicht nur bei Alltags-
gesprªchen, sondern gerade auch beim ñkonstruktiv kritischen rationalen Diskursñ.  
 

Zum dynamischen aufeinander Einwirken der drei Ebenen hier ein Beispiel: Werde 
ich vom Kommunikationspartner dauernd unterbrochen (fehlerhafter Kommunikationsakt), 
dann fühle ich mich nicht ernstgenommen, ärgere mich und bin möglicherweise sogar 
beleidigt (Beziehungsebene), weshalb ich plötzlich in der Sache, zu der wir uns 
unterhalten, sehr kleinlich und streitsüchtig argumentiere, vorzugsweise mit Behaup-
tungen und Verallgemeinerungen (Inhaltsebene). 
 

Zum Kommunikationsdreieck als Diagnosewerkzeug: Auftretende Kommunikations-
störungen können der jeweiligen Ecke des Dreiecks zugeordnet werden. Sobald sich auf 
einer der drei Ebenen Störungen abzeichnen, wird die entsprechende Ecke und damit 
auch das ganze Dreieck kleiner. Indem ich auf dieser Ebene genau untersuche, welche 
Art von Konflikt vorliegt und ihn repariere, verbessere ich die gesamte Kommunikation. 
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Die folgende kurze und unvollständige Auflistung von Konfliktarten ï hier am Beispiel 
gängiger politischer Konfliktkonstellationen und damit einhergehender Kommunikations-
störungen ï dient nur zur Veranschaulichung und als Diagnosehilfe. Ähnliche Konflikt-
konstellationen gibt es auch in anderen Bereichen:  

 

a) Konflikte und Störungen auf der Inhaltsebene:  
 

Zielkonflikte  
Beispiel 1: Trägt der Bau einer neuen Autobahnverbindung zur Lösung des 
Verkehrsproblems (Staus durch immer mehr Fahrzeuge auf der Straße, viele Unfälle 
etc.) und zur Reduzierung der Umweltbelastungen bei? Oder ist die Verringerung des 
Straßenverkehrs durch besser koordinierten Individualverkehr (Carsharing), Ausbau 
der öffentlichen Verkehrsmittel und mehr Verlagerung von Güterverkehr auf Schiene 
und Wasser etc. eine zukunftsfähigere Lösung?  
Beispiel 2: Ist es in Anbetracht der angespannten Finanzlage einer Stadt sinnvoll, 
öffentliche Aufgaben wie die Wasserversorgung zu privatisieren? Oder wird dadurch 
die Pflicht der Verwaltung, die Daseinsvorsorge der Bevölkerung sicherzustellen, zu 
sehr kommerzialisiert, also hauptsächlich am finanziellen Gewinn ausgerichtet? 

 

Verteilungskonflikte 
Beispiel 1: Soll vom städtischen Haushaltsetat mehr in Bildungs- und Sozialausgaben, 
aber auch in bezahlbaren Wohnraum investiert werden? Oder haben repräsentative 
Kultur- und Bürobauten Vorrang, um die Wirtschaft und den Tourismus zu fördern, weil 
sie über Steuern dem Wohl der Stadt dienen? 
Beispiel 2: Sollen städtische Grundstücke an Privatinvestoren zu deren Gewinn-
maximierung verkauft werden, damit sie für den Bau neuer Häuser und Wohnungen 
sorgen? Oder soll die Stadt keinen öffentlichen Grund und Boden mehr verkaufen, 
sondern in Erbbaupacht z.B. an große Genossenschaften vergeben? 

 

Beurteilungs- und Wahrnehmungskonflikte 
Beispiel 1 ï Beurteilungskonflikt: Können wir das Streben nach größtmöglichem 
Konsum als Motor des Wirtschaftswachstums und als Schl¿ssel zu einer ñgutenñ 
Zukunft weiterhin zur übergeordneten Leitmaxime machen? Oder ist für die Zukunfts-
fähigkeit unserer Zivilisation dringend eine Umorientierung hin zu einem vernünftigen 
Maß in Einklang mit der Natur und ihren regenerierbaren Ressourcen nötig? ï Dieser 
Beurteilungskonflikt kann nicht losgelöst von dem damit einhergehenden Wahr-
nehmungskonflikt vernünftig eingeschätzt werden. 
Beispiel 2 ï Wahrnehmungskonflikt: Zeigen die Indikatoren für die tatsächliche 
Selbstzerstörung unserer Zivilisation28 eine reale Gefahr an? Oder können wir mit der 
Weiterentwicklung unserer Hochtechnologien immer wieder unsere Lebensgrundlagen 
erhalten? 
Ernsthaft beurteilen kann ich etwas nur insoweit, wie ich es kenne bzw. wahrnehme 
und in seinen Zusammenhängen verstehe. Unsere Wahrnehmungsfilter sind dabei 
erheblich durch unsere (Glaubens-)Vorstellungen von der Wirklichkeit geprägt, die 
wiederum Teil des jeweiligen Weltbildes sind, das wir uns bewusst erarbeitet oder aber 
nur von anderen übernommen haben. 29 30  

                                                
28 für eine interdisziplinäre Studie der NASA analysierten Mathematiker, Soziologen und Ökologen zusammen die 

Entwicklung von Bevölkerungswachstum, Klimawandel, Wasserversorgung, Landwirtschaftsentwicklung und 
Energieverbrauch. Wenn diese fünf Faktoren so zusammenwirken, dass zwei bestimmte Entwicklungen 
einsetzen, ist der Kollaps unausweichlich. Diese beiden Entwicklungen sehen die Forscher als bereits 
eingetreten an: die Überlastung der Ökosysteme durch zu hohen Verbrauch der globalen Ressourcen bei 
gleichzeitiger Aufspaltung der Gesellschaft in reiche Eliten und den armen Rest. Beim Untergang aller großen 
Hochkulturen in den letzten fünftausend Jahren haben diese beiden Dynamiken eine zentrale Rolle gespielt, 
siehe http://www.wiwo.de/technologie/forschung/nasa-studie-das-ende-der-menschheit-ist-nah/9650356.html  

29 so ist z.B. Google längst kein reines Internetunternehmen mehr, sondern ein globaler Hightech-Konzern, in 
rasendem Tempo aufgestiegen zur Wirtschaftssupermacht mit 60 Milliarden Dollar Umsatz und 13 Milliarden 
Dollar Gewinn. Firmengründer Larry Page ist dabei, Google gezielt in eine Zukunftsmaschine zu verwandeln, 

http://www.wiwo.de/technologie/forschung/nasa-studie-das-ende-der-menschheit-ist-nah/9650356.html
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Rollenkonflikte    
Beispiel 1 ï Rollenkonflikt von leitenden Verwaltungsangestellt/innen: Wird den 
Aufgaben und Herausforderungen einer heutigen hochkomplexen Stadtverwaltung 
eher ein klassisch hierarchischer Führungsstil mit Fachämtern gerecht, in denen die 
Leitungsebenen sich weitgehend nur auf ihre Zuständigkeiten fokussieren und autoritär 
strikte Anweisungen geben? Oder ist eine projektorientierte Verwaltungsorganisation 
mit ziel- und ergebnisorientierten, zeitlich synchron getakteten Aufgabenstellungen und 
flachen Hierarchien zielführender ï wobei die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter/innen zu 
angemessen eigenverantwortlichem Handeln und zur Bereitschaft ermutigen, bei der 
Arbeit trotz bestem Bemühen auch das Risiko von Fehlern einzugehen? 
Beispiel 2 ï Rollenkonflikt von Bürger/innen: Begnügen sich die Einwohner/innen in der 
Rolle des Wählers damit, von der Werbung und anderen massenpsychologisch 
manipulierenden Medien konditionierte ñKundenñ zu sein und nur turnusmªÇig 
irgendwo ein Kreuzchen zu machen?31 Oder verhalten sie sich mehr als aufgewachte 
mündige Bürger/innen, die sich nicht nur für Konsum und konfektionierte 
Glücksvorstellungen interessieren, sondern ihren Teil der Mitverantwortung für das 
Gelingen echter Demokratie übernehmen?32 

 

Zum Zusammenhang von Konfliktmotivation und Kommunikationsbrüchen auf 
der Inhaltsebene: Im Falle eines sachlichen Konflikts haben oft beide Parteien 
berechtigte und begründete Anteile in ihren Positionen, besonders dann, wenn es um 
tatsächliche inhaltliche Spannungsfaktoren geht wie z.B. Verteilungskonkurrenzen bei 
finanziellen Mitteln im Kontext drohender oder real gegebener materieller und/oder 
personeller Engpässe.  
Obwohl in solch schwierigen Situationen nicht allein jeweils logisch begründete 
unterschiedliche Interessen und Forderungen, sondern allzu oft auch Meinungen, 
Überzeugungen und Glaubenssätze aufeinanderprallen, ist die Wahrscheinlichkeit, 
dass einvernehmlich Lösungen gefunden bzw. weiterführende Entscheidungs-
regelungen getroffen werden, immer dann hoch, wenn dabei der ñkonstruktiv kritische 
rationale Diskursñ mit seinen geeigneten Verhandlungsmitteln und gelingenden 
Kommunikationsabläufen zum Einsatz kommt.  
Ein wechselseitiger Perspektivwechsel verhilft dabei zu einer ganzheitlicheren Sicht; 
beide Standpunkte werden gegenseitig nachvollzogen und vorerst so stehengelassen, 
statt mittels einer Entscheidung eine Trennung hervorzurufen, wo sich zu einem 
späteren Zeitpunkt und einem noch tiefer greifenden Austausch tragfähige inhaltliche 
Übereinstimmungen möglicherweise abzeichnen. Und wenn es in Situationen, die für 
alle aus nachvollziehbaren Gründen eine Entscheidung notwendig machen, bei 
unüberbrückbaren Gegensätzen bleibt, so kommt es doch immerhin nicht zu großen 
Kommunikationsbrüchen in Form von gegenseitigen Herabsetzungen und von 
Misstrauen etc..  
Hierbei ist die Konfliktmotivation der Verhandelnden letzten Endes von entscheidender 
Bedeutung. Und die leitet sich ab aus deren persönlicher Einstellung und Integrität: 
Geht es ihnen um angemessene Verständigung in der Sache und um Einklang zur 
Stärkung einer gemeinsamen Kraft? Oder geht es darum, den Konflikt mit einem Sieg 
über den anderen zu bewältigen, also um das knallharte Durchsetzen der eigenen 
Interessen und Anschauungen? Letzteres verstrickt sich obendrein oft genug in 
Wortgefechte mit rhetorischem Florett und in irrationale Rechthaberei. Leider viel zu 

                                                                                                                                                   
mit der die Welt von morgen fabriziert werden soll und die sie bestimmen/lenken will, siehe 
http://www.spiegel.de/spiegel/print/d-125300634.html 

30 auf die psychologischen Vorgänge des Wahrnehmens sowie die Bedeutung von unterschiedlichen  Ideologien, 
sprich: Auffassungen von der Welt als Konfliktfeld im Hintergrund, wird in einem weiteren Themenbrief 
ausführlicher eingegangen 

31 Rainer Mausfeld, Professor für Sozialpsychologie, Warum schweigen die Lämmer? Vortrag,  
https://www.youtube.com/watch?v=Rx5SZrOsb6M 

32 zu den gängigen Konfliktkategorien vgl. Birgit Preuß-Scheuerle, Praxishandbuch Kommunikation ï 
¦berzeugend auftreten, zielgerichtet argumentieren, souverªn reagieren, R¿sselsheim 2016, Springer Gabler, 
S. 104f. 

https://www.youtube.com/watch?v=Rx5SZrOsb6M
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häufig werden z.B. Parlamentsdebatten zur Bühne für solche fortgesetzten 
Kommunikationsentgleisungen ï und von den óSiegernó dann auch noch, reichlich 
absurd oder zynisch, vordergr¿ndig zum ñrationalen Diskursñ erklªrt.  
Zu bevorzugen ist hier eindeutig eine Kommunikations- und Streitkultur, mit der alle 
Beteiligten dazu beitragen, den Konflikt durch die eigene schlüssige und fakten-
basierte Argumentationsgrundlage respektvoll auszutragen. Dabei können auf der 
Inhaltsebene durchaus auch logische Widersprüchlichkeiten zum Vorschein kommen, 
die dann konfrontiert und im Rahmen des Möglichen aufgelöst werden. Anders aber als 
bei einem destruktiven Umgang mit real gegebenen inhaltlichen Konflikten und/oder 
Sachzwängen, mündet dies nicht in schwerwiegende Kommunikationsstörungen. 
Vielmehr kann man trotzdem gut miteinander umgehen und im gleichen Raum 
miteinander sein.  
Schwerwiegende Kommunikationsstörungen sind zum ausschlaggebenden Teil 
ohnehin eher auf der Beziehungsebene zu verorten. Die folgende kurze und 
unvollständige Auflistung dient auch hier nur zur Veranschaulichung und als Diagnose-
hilfe. 

 

b) Störungen auf der Beziehungsebene:  
Kommunikationsstörungen auf der Beziehungsebene kommen am allermeisten durch 
das Nichtübereinstimmen des Gesagten mit den nonverbalen Signalen zustande. 
Nonverbale Kommunikation zeichnet sich vor allem durch folgende Merkmale aus: 
Tonfall, Klangfarbe, Betonung, Rhythmus, Körperhaltung, Augenkontakt, Gestik und 
Mimik sowie Chronemik33 und Proxemik34.  

 

Abwertung des Gegenübers bei normativen bzw. inhaltlichen Differenzen 
Beispiel 1 ï versteckte gesellschaftliche Wertestandards: In einem Gespräch unter 
Kegelbr¿dern bekundet ein beruflich gut situierter óFreundó mit allgemeinen Floskeln 
wie ĂDas kann ja jedem mal passieren!ñ Verstªndnis f¿r sein in die Arbeitslosigkeit 
geratenes Gegenüber. Mit seinem abschätzenden Gesichtsausdruck und einem 
gewissen Unterton in der Stimme transportiert er auf der Beziehungsebene jedoch die 
Botschaft: ĂWahrscheinlich bist du selbst schuld daran, dass es dazu gekommen ist.  
Eigentlich kann es beruflich jeder halbwegs zu was bringen!  Aber Du hast nicht, so wie 
ich, den nötigen Biss für eine Karriere. Ich bin halt ein Siegertyp und Du ein geborener 
Verlierer!ñ   
Beispiel 2 ï unterschiedliche ideologische Grundannahmen: Gesprächspartner A ist 
davon ¿berzeugt, dass die ñfreie Marktwirtschaftñ das Spiel der ºkonomischen Krªfte 
zum Besten der Gesellschaften und Staaten regelt. Gesprächspartner B hält dem 
entgegen, dass ein völlig deregulierter Markt zu ausuferndem Verdrängungs-
wettbewerb und einer ausschließlich an Profitmaximierung orientierten Unternehmens-
ôphilosophieó f¿hrt mit unverantwortlich heftigen sozialen und ºkologischen Verwer-
fungen. Beide betonen, sie wollten im Konflikt wegen eines geplanten Autobahn-
ausbaus eine rein sachliche und ideologiefreie Diskussion führen, wobei sie sich dann 
doch jeweils mit verächtlicher Gestik und Mimik vorwerfen, ein unkritischer Kapitalist 
bzw. ein fanatisch sozialromantischer Kommunist zu sein.  
  

nonverbale Machtkämpfe 
Beispiel 1: Während ich mit einem Gegenüber spreche, fixiere ich mit kühlem, 
abwartendem Blick dessen Augen. Wenn die/der andere spricht, drehe ich mich leicht 
gelangweilt weg, so als wüsste ich sowieso schon, was sie/er sagen wird. 
Zwischendurch fixiere ich kurz wieder die Augen, diesmal mit skeptischem 
Gesichtsausdruck; dabei halte ich die gespreizten, sich an den Fingerspitzen 

                                                
33 von griech. chronos = ĂZeitñ, hier: wird auf eine Kommunikation nicht in angemessener Zeit reagiert, kann die 

verstrichene Zeit bis zur Antwort bereits als irritierende Botschaft interpretiert werden   
34 von lat. proximus =Ăder Nªchsteñ, hier: Veränderung der räumlichen Nähe ï Distanz  
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ber¿hrenden Hªnde auf Bauchhºhe vor den Kºrper, um gleich etwas ñsehr 
Bedeutsamesñ zu verk¿nden. 
Beispiel 2:  Der Vorgesetzte spricht mit betont fester Stimme, lässt dabei aber die 
Schultern nach vorne hängen und meidet weitgehend Blickkontakt, schweift 
stattdessen mit den Augen immer wieder in die Ferne, hebt Hände und Unterarme an 
und lässt sie dann wieder fallen. Ihm fehlt die Autorität, um seine Mitarbeiter/innen zu 
überzeugen; vielmehr wirkt er so, als würde er etwas Ungesagtes im Schilde führen 
oder als würde es ihm im Nacken sitzen. 
 

spontane Antipathie oder Verstimmung durch unbewusste Projektionen35 oder Über-
tragungen36 
Beispiel 1 ï Projektion: Gesprächspartner A sitzt, umgeben von anderen Kollegen, 
dem durch einen freigebliebenen Stuhl etwas isolierten Gesprächspartner B an einem 
breiten Tisch gegenüber. B hört nicht aufmerksam zu, weil er mehr damit beschäftigt 
ist, nervös in die Runde zu grinsen und damit seine Unsicherheit zu überspielen. A 
ärgert sich nicht nur über die Unkonzentriertheit des Kollegen, sondern seine Laune ist 
über den Anlass hinaus gründlich verdorben, wennschon er versucht, sich dies nicht 
anmerken zu lassen. Später bei einem gemeinsamen Umtrunk verhält sich B viel 
authentischer und erweist sich sogar als guter Zuhörer. In einem stillen Moment 
gesteht sich A schließlich ein, dass er in B etwas hineingesehen hat, was auf diesen 
zumindest in dem ihm unterstellten Ausmaß nicht zutrifft, wohl aber auf ihn selbst. 
Früher hatte A bei seinen Klassenkameraden als schüchterner Außenseiter gegolten. 
Beispiel 2 ï Übertragung: Kollegin A betritt einen Konferenzraum und sieht die neue 
Kollegin B zum ersten Mal, zunächst aber nur von hinten. B ist relativ groß gewachsen 
und hat die langen Haare hinten zu einem klassischen Knoten zusammengesteckt. A 
hºrt Bós schrille Stimme und empfindet unterschwellig sofort eine Antipathie, noch 
bevor sie in deren Gesicht/Augen geschaut und ein Wort mit ihr gewechselt hat. Sie 
traut diesem Menschen nicht und die Verhandlungen sind damit belastet. Erst später 
auf dem Heimweg und nachdem die Sitzung wider Erwarten gut verlaufen ist, weil die 
Frau sich respektvoll und integer verhalten hat, fällt es A plötzlich wie Schuppen von 
den Augen: der klassische Haarknoten und die schrille Stimme haben sie unbewusst 
an ihre Mutter erinnert, der sie es nie wirklich recht machen konnte. 

 

Zur Wirkmächtigkeit von nonverbaler und zumeist unbewusster Körpersprache 
im Verhältnis zum Gesprochenen: Etwa 95% des Gesprochenen sind schon kurz 
nach einer Begegnung zwischen zwei Menschen vergessen, denn 80% unserer 
Botschaften transportieren wir über unsere Körpersprache. Insbesondere Mimik und 
Gestik haften hingegen noch nach Tagen und Wochen. Auf der Beziehungsebene 
spielt spontane Sympathie oder Antipathie bei der Gestaltung von Nähe bzw. Distanz 
eine kaum zu unterschätzende Rolle. Hier wirken Übertragungen oder Projektionen, 
wie sie erstmals in der psychoanalytischen Theorie von Sigmund Freud37 beschrieben 

                                                
35 von lat. proicio,= ñhinwerfenñ, ñvorwerfenñ, hier: der psychologische Begriff der Projektion kann 

umgangssprachlich grob als "(unbewusster) Vorwurf" übersetzt werden und als ein "Hineinsehen" von etwas in 
eine Person oder Situation, was dort nicht oder nicht im vorgeworfenen Ausmaß vorhanden ist; ein persönlicher 
innerpsychischer Konflikt wird durch die unerledigte Abbildung eigener Emotionen, Affekte, Wünsche und 
Impulse etc. auf andere Personen, Menschengruppen, Lebewesen oder Objekte bzw. Situationen in der 
Außenwelt verlagert 

36 ein Begriff aus der Tiefenpsychologie, insbesondere der Psychoanalyse; bezeichnet den Vorgang, dass ein 
Mensch alte ï oftmals verdrängte ï Gefühle, Affekte, Erwartungen (insbesondere Rollenerwartungen), 
Wünsche und Befürchtungen aus der Kindheit unbewusst auf neue soziale Beziehungen überträgt und 
reaktiviert 

37 für diejenigen, die es lohnenswert finden, dieses für das Prozessverständnis (aber auch für das 
Verständnis der eigenen Person und des Lebens) sehr hilfreiche Grundlagenwissen stärker mit 
einzubeziehen, hier eine erweiterte Fußnote zum Einstieg: Aufbauend auf der psychoanalytischen Theorie 
Sigmund Freuds (http://www.wissen.de/die-psychoanalytische-theorie-von-freud/page/0/1) erkannte sein 
Schüler Wilhelm Reich entsprechend der kindlichen Entwicklungsphasen fünf Charakterstrukturen bzw. 
Persönlichkeitstypen, die sich, obwohl es in der Realität viele Mischtypen gibt, idealtypisch in der 
entsprechenden körperlichen Gestalt und ebenso im spezifischen Lebensthema/-drama zeigen a) die schizoide 

https://de.wikipedia.org/wiki/Tiefenpsychologie
https://de.wikipedia.org/wiki/Psychoanalyse
https://de.wikipedia.org/wiki/Verdr%C3%A4ngung_%28Psychoanalyse%29
https://de.wikipedia.org/wiki/Emotion
https://de.wikipedia.org/wiki/Affekt
https://de.wikipedia.org/wiki/Rollenerwartung
https://de.wikipedia.org/wiki/Wunsch
https://de.wikipedia.org/wiki/Kindheit
https://de.wikipedia.org/wiki/Das_Unbewusste
https://de.wikipedia.org/wiki/Soziale_Beziehung
http://www.wissen.de/die-psychoanalytische-theorie-von-freud/page/0/1
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wurden, von vorneherein auf die Interpretation der aktuellen Situation ein, obwohl die 
anderen Kommunikationspartner tatsächlich nichts mit den alten Erfahrungen zu tun 
haben. Bleiben sie unbewusst, können sie zu ernsthaften Störfaktoren werden. Gerade 
hier gilt es besonders achtsam mit der eigenen Wahrnehmung und deren Dekodierung 
zu sein, um die Kommunikation nicht zusätzlich und unangemessen zu belasten.  
Auch hier zur Veranschaulichung wieder ein Beispiel: Der Psychotherapeut Eric Berne 
beschreibt in dem Strukturmodell der von ihm in den 1960er Jahren entwickelten 
Transaktionsanalyse38 treffenderweise drei Ich-Zustände des Menschen, die mit ihrer 
jeweiligen Erlebensweise viele Alltagssituationen so filtern, dass man automatisch mit 
einem entsprechenden typischen Verhaltensmuster darauf reagiert. Aus dem 
ñKind(heits)-Ichñ heraus neigen wir dazu, abgespeichertes bedrohliches Erleben von 
früher erneut zu aktivieren. So würde jemand z. B. bei einer pünktlich eingehaltenen 
Verabredung auf die einfache und ohne Hintergedanken bzw. ohne versteckte 
Botschaft gestellte Frage: ñWieviel Uhr ist es?ñ reflexhaft mit einer Entschuldigung auf 
einen gar nicht gemachten Vorwurf antworten: ĂOh, tut mir leid! Ich bin wohl etwas zu 

                                                                                                                                                   
Persönlichkeit als früheste Störung ï die bereits während der Schwangerschaft durch Ablehnungs- und 
Angstsignale der Mutter geprägt werden kann ï trägt in sich eine Tendenz zur Spaltung der ganzheitlichen 
Funktion der Persönlichkeit, z. B. durch die Neigung, Denken und Fühlen zu trennen; ihr unbewusster 
Hauptwirksatz lautet sinngemªÇ: ĂIch habe keine Daseinsberechtigung und bin nicht wirklich da, nur mein 
Verstand ist wichtig!ñ, b) die orale Persönlichkeit ï die in den ersten Monaten nach der Geburt durch eine 
instabile Beziehung zur Mutter geprägt werden kann, einer Zeit, in der der Säugling existenziell auf die 
verlässliche seelische und körperliche Versorgung durch diese wichtigste und vertrauteste Bindung angewiesen 
ist ï leidet unter innerer Leere und starken Sehnsuchtsgefühlen, getrieben von der Befürchtung, nie genug zu 
bekommen; ihr unbewusster Hauptwirksatz lautet sinngemªÇ: ĂIch brauche! Bitte gib mir!ñ, c) die 
masochistische Persönlichkeit ï die in der sog. analen (Trotz-)Phase geprägt werden kann, wenn erste 
Autonomieerfahrungen mit der Selbstkontrolle der eigenen Ausscheidungen durch Bevormundung gestört 
werden ï leidet erheblich unter Minderwertigkeitsgefühlen und gibt sich deshalb anspruchslos und unterwürfig, 
da Anpassung und Unterordnung aufgrund der so fr¿h erfahrenen eigenen Ohnmacht als einzig ótauglicheó 
Überlebensstrategie erlernt wird. Bei genügend starkem äußerem Druck brechen hinter der Maske einer 
trotzigen und beharrlichen passiven Abwehr (mit Jammern und Klagen und der Neigung zur Opferrolle) Hass-, 
Negativismus und Überlegenheitsgefühle als Kompensation der verletzten eigenen Würde hervor; ihr 
unbewusster Hauptwirksatz lautet sinngemªÇ: ñLadet mir nur alles auf! Ich zerbreche nicht daran! Mich kriegt 
keiner! Eher treibe ich euch mit meinem versteckten Trotz, mit als verzögernde Langsamkeit getarnter 
Verweigerung oder mit provokanter Ungeschicklichkeit zur WeiÇglut!ñ, d) die psychopathische Persönlichkeit ï 
die sich dann herausbilden kann, wenn das Kind sich seines Geschlechts bewusst wird und der Erfolge, die es 
mit der Wirkung seines Charmes auf das andere Geschlecht (Sohn bei der Mutter, Tochter beim Vater) zu 
erzielen vermag ï möchte andere Menschen durch Verführung und Manipulation beherrschen, um schlechte 
Erfahrungen und Enttäuschungen unter Kontrolle zu halten. Sie neigt zur Selbstüberschätzung der eigenen 
Fähigkeiten und Möglichkeiten, wenn es um das Erreichen hoch angesetzter Ziele und angestrebter Erfolge 
geht, weshalb sie mit ómehr Schein als Seinó nach vorne strebt und sich und anderen lieber etwas vormacht, 
anstatt sich dem Risiko einer Niederlage auszusetzen. Durch das ständige Vorgeben von Stärke lernt sie ihren 
möglicherweise tatsächlich gegebenen Stärken selbst nicht zu vertrauen, auch wenn sie andere Menschen für 
eine Zeit durchaus in ihren Bann ziehen kann; ihr unbewusster Hauptwirksatz lautet sinngemªÇ: ĂIch setze all 
meine Möglichkeiten (willensstarkes Auftreten, Charme, seelische Nötigung etc.) als Blendwerk ein, damit 
keiner merkt, auch nicht ich selbst, dass ich in Wirklichkeit viel schwªcher bin!ñ, e) die rigide Persönlichkeit ï die 
dadurch geprägt werden kann, dass die Liebe und Anerkennung der wichtigsten Bezugs- und Vorbildperson 
(beim Sohn der Vater, bei der Tochter die Mutter) nach einer bis dahin schönen oder als schön empfundenen 
frühen Kindheit wegen verdrängter inzestuöser oder anderer aufkeimender Konkurrenzsituationen plötzlich nicht 
mehr als stabil und bedingungslos erfahren wird (z.B. emotionaler Rückzug des Erwachsenen mit Ignorieren  
oder ständigem Kritisieren, aber auch physische Zurückweisung körperlicher Nähe bis hin zum physischen 
Verlust des Erwachsenen) ï versucht durch ständige Leistungsorientierung diesen stabilen positiv besetzten 
Bezugsrahmen (zurück)zugewinnen und zu sichern; sie ist tief enttäuscht und ständig auf der Hut, nicht verletzt 
zu werden. Der sog. phallische Typ (eher Jungs, also spätere Männer) vergleicht sich ständig mit anderen und 
setzt seine Fähigkeiten beharrlich und sehr willensbetont ein; der unbewusste Hauptwirksatz lautet sinngemäß: 
ĂEgal wie sehr ich mich anstrenge und Leistungen erbringe, bedingungslos geliebt werde ich nicht!ñ Als 
Jugendlicher/Mann kommt hinzu: ĂEs bricht mir das Herz, und ich lasse niemanden wirklich an mein Innerstes 
heran; aber als (auch sexueller) Leistungsträger und mit meinem guten Aussehen genieße ich wenigstens den 
Erfolg im  uÇeren!ñ Der sog. hysterische Typ (eher Mªdchen, also spªtere Frauen) versucht mit übersteigerten 
gefühlsmäßigen Reaktionen und gefallsüchtigem (Flirt-)Verhalten ständig Aufmerksamkeit zu erheischen. Mit 
dem durchaus attraktiven Äußeren wird auch hier Kontakt sexualisiert bei gleichzeitiger Abwehr gegen tiefes 
Sich-Einlassen; der unbewusste Hauptwirksatz lautet sinngemªÇ: ĂIch muss gefallen, um geliebt zu werden!ñ 
(siehe Wilhelm Reich, Charakteranalyse, Kiepenheuer&Witsch, Köln 1971 u. Ron Kurtz, Körperzentrierte 
Psychotherapie: Die Hakomi Methode, Synthesis Verlag, Essen 2002) 

38 Eric Berne, Spiele der Erwachsenen: Psychologie der menschlichen Beziehungen, Rowohlt , Reinbek 2002 
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spªt!ñ Und dies, weil damals, als er noch zur Schule ging, der Vater w¿tend an der 
Haustür wartete, wenn er auf dem Nachhauseweg getrödelt hatte. ï Aus dem ñEltern-
Ichñ heraus w¿rden wir so reagieren, wie wir es im Denken, Fühlen und Verhalten früh 
von anderen als gültigen Maßstab übernommen haben. Und die Antwort würde als 
unbewusst den Anderen tadelnde Reaktion z.B. so lauten: ñNa! Fast wªrst du wohl zu 
spªt gekommen, wie?!ñ ï Nur aus dem ñErwachsenen-Ichñ heraus sind wir dazu in der 
Lage, auf eine Situation so zu reagieren, wie es dem tatsächlichen Hier und Jetzt 
angemessen entspricht. Und wir würden die Frage kurz und sachlich z.B. so 
beantworten: ĂEs ist zwºlf Uhr. Schºn, jetzt haben wir eine Stunde Zeit, um gemeinsam 
Mittag zu essen!ñ ï Mehr oder weniger ausgeprägt trägt jeder Mensch diese Ich-
Zustände als Persönlichkeitsanteile in sich. Und die damit verknüpften Muster des 
Erlebens bringen uns, häufiger als wir uns darüber im Klaren sind, entweder dazu, uns 
selbst gegenüber anderen klein zu machen oder uns auf die eine oder andere Weise 
über sie zu stellen. Beides sind unbewusste Kontrollmechanismen, um eventuell 
drohende schmerzhafte Gefühle zu vermeiden. Als mündige Menschen indes, die 
davon immer mehr befreit und unbelastet sind, sind wir fähig auf Augenhöhe 
miteinander zu reden. 
Gleichwohl kann eine bewusst wahrgenommene Übertragung/ Projektion zu einem 
nützlichen Warnhinweis werden, der dabei hilft, das Gegenüber daraufhin einzu-
schätzen, ob es durch vergleichbare Konfliktsituationen zu ähnlichen Erfahrungen 
kommen könnte. Und selbstverständlich gibt es auch positive Übertragungen und 
Projektionen, mit denen ebenfalls achtsam umgegangen werden sollte, um eine 
realistische Situationseinschätzung zu fördern.  
Generell kann davon ausgegangen werden, dass jeder Mensch Anteile 
unterschiedlicher Ausprägung von verschiedenen Grundkonflikten in sich trägt, welche 
sich auf die Persönlichkeit im Erwachsenenalter und die Art und Weise der 
Konfliktbewältigung auswirken. Und um die eigene kommunikative Kompetenz 
möglichst gut einzuschätzen, ist es hilfreich, wenn wir uns selbst im Hinblick darauf 
bewusst anschauen, wie sehr die Art und Weise unseres Kommunizierens jeweils von 
unserer Persönlichkeit abhängt, mit all den angenehmen und unangenehmen 
Erfahrungen, von denen wir geprägt sind. Damit tun wir uns leichter, wenn wir uns 
vergegenwärtigen, in wie vielen Nuancen und Feinheiten nonverbale Kommunikation 
stattfindet. Zwar ist die Kategorisierung der menschlichen Grundemotionen, so wie sie 
in einigen Standardwerken39 vorgenommen wird, mit sieben recht übersichtlich, 
nämlich: Angst, Ekel, Verachtung, Trauer, Ärger, Überraschung/Schock und Freude. 
Doch der jeweilige Gesichtsausdruck wird von 43 Gesichtsmuskeln erzeugt, und mit 
vielen sog. Mikroexpressionen werden noch viel mehr Aspekte und Abstufungen zum 
Ausdruck gebracht. Die können sich zudem durchaus widersprechen, z.B. wenn ein 
offenes freundliches Lächeln, das Sympathie und Vertrauen signalisiert, durch einige 
geringfügige Veränderungen wie starr blinzelnde Augen und für Sekunden einge-
frorene Mimik zu einem versteckt feindseligen Lächeln wird, zu einer sozialen Maske, 
hinter der sich zurückgehaltene Aggression tarnt.   
Das Potenzial an Missverständnissen, Verstimmungen und Konflikten durch nicht 
zusammenpassende bzw. sich widersprechende Signale und deren unterschiedliche 
Interpretation auf der Beziehungsebene, aber auch zwischen der Inhalts- und der 
Beziehungsebene, vergrößert sich zusätzlich ï wie bereits in Axiom 4 anhand des 
Kommunikationsdreiecks dargestellt ï durch Entgleisungen auf der Kommunikations-
ebene beim Sprechakt als solchem. Die folgende kurze und unvollständige Auflistung 
dient auch hier nur zur Veranschaulichung und als Diagnosehilfe. 

 

c) Störungen auf der Kommunikationsebene mit dem Sprech-/Kommunikationsakt 
als solchem:  
Auf dieser Ebene sind diverse Kommunikationsbrüche allein schon durch das 
Nichteinhalten des vollständigen Kommunikationszyklus möglich. Vielen Kommunika-

                                                
39 siehe u.a. Michael Argyle, Körpersprache & Kommunikation, Junfermann Verlag, Paderborn 2013 



22 
 

tionsteilnehmer/innen sind Regeln für gute Kommunikation zumindest teilweise zwar 
bekannt, in der tatsächlichen Praxis werden sie allerdings viel zu oft nicht wirklich 
beachtet und eingehalten. Die am häufigsten auftretenden Störungen seien hier 
genannt. 

 

Unaufmerksamkeit, also nicht wirklich zuhören 
 

Nichtbestätigung, dass man verstanden hat, was der andere gesagt hat 
 

Unterbrechen, also den anderen nicht ausreden lassen  
 

Nichtantwort, also etwas sagen, das nur scheinbar einen Bezug zu dem hat, was zuvor 
vom anderen gesagt oder gefragt wurde 
  

Kommunikationsverschleppung, indem man viel zu langsam oder zu schnell 
spricht/reagiert, (was auch deshalb eine Störung auf der Inhaltsebene zur Folge hat, 
weil keine gemeinsame Wirklichkeit bezüglich des Gesprächstempos besteht) 
 

Zynismus, indem man das, was der andere sagt, mit Zwischenbemerkungen abwertet 
oder lächerlich macht, anstatt es als dessen Äußerung zu respektieren 
  

Du-Botschaft, mit der man etwas über den anderen sagt, ihm möglicherweise etwas 
unterstellt, das nicht auf ihn zutrifft 
 

Dem Gegen¿ber óetwas in den Mund legenó, also dessen Argumentation aus dem 
Zusammenhang reißen und Teile davon so wieder zusammenfügen, dass sie keinen 
oder einen völlig anderen Sinn ergeben 
 

strategisch eingesetztes óins Wort fallenó, um das Gegenüber bei der schlüssigen 
Präsentation ihrer/seiner Argumente zu behindern und mit penetrant dazwischen 
geworfenen Meinungsbekundungen, Behauptungen, Beschuldigungen etc. auch die 
anderen Kommunikationsteilnehmer/innen bzw. das Publikum zu verunsichern 
 

ungenügende Transparenz durch Zurückhalten von Informationen und Daten, die für 
eine optimale Einschätzung der sachlichen Gegebenheiten wichtig sind. 

 

Kommunikationskultur und Ethik40: Die auf allen drei Ebenen dargestellten Störungen 
geschehen entweder aus Unachtsamkeit oder sie werden als taktisches Mittel zur 
Durchsetzung des eigenen Standpunktes/der eigenen Interessen eingesetzt. Die Regeln 
der Themenzentrierten Interaktion (TZI) nach Ruth Cohn41 sind eine gute Orientierung für 
die gemeinsame Vereinbarung aller Kommunikationsteilnehmer, achtsam und respektvoll 
miteinander umzugehen. Allein schon einige Beispiele zeigen, dass dabei alle drei 
Ebenen berücksichtigt werden:  

 

ü Vertritt dich selbst in deinen Aussagen; sprich per Ich und nicht per Wir oder Man 
ü Mache die Motivation und den Hintergrund von eigenen Fragen transparent 
ü Sei authentisch und selektiv in deinen Kommunikationen. Mach dir bewusst, was du 

denkst und fühlst, und wähle achtsam, was du sagst und tust 
ü Sei zurückhaltend mit Verallgemeinerungen 
ü Wenn du etwas über das Benehmen oder die Charakteristik eines anderen 

Teilnehmers aussagst, sage auch, was es dir bedeutet und was es mit dir macht, 
dass er so ist, wie er ist bzw. wie du ihn siehst 

                                                
40 alle sittlichen Normen, auf denen verantwortungsbewusstes Handeln fußt 
41 Ruth C. Cohn (1912-2010) war eine der einflussreichsten Vertreter/innen der ganzheitlich humanistischen und 

der psychodynamischen Psychologie; nach beängstigenden Erfahrungen durch die Machtergreifung der 
Nationalsozialisten 1933 flüchtete sie von Berlin nach Zürich und wanderte später in die USA aus. Auch 
Friedemann Schulz von Thun war einer ihrer Schüler und beeindruckt von ihrer integren, aus gelebter 
spiritueller Weisheit schöpfenden Persönlichkeit; ich selbst hatte 1985 die Chance, an einem ihrer Workshops 
teilzunehmen 
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ü Seitengespräche haben Vorrang. Sie stören und sind meist wichtig. Sie würden nicht 
geschehen, wenn sie nicht wichtig wären 

ü Es redet immer nur einer. Wenn mehr als einer gleichzeitig sprechen will, verständigt  
euch in Stichworten, über was ihr zu sprechen beabsichtigt.42  

 

Zum Kommunikationsdreieck als gestaltendem Interventionswerkzeug: Weil alle drei 
Ebenen, die an der menschlichen Kommunikation beteiligt sind, wechselseitig aufeinander 
einwirken und gleichzeitig zum Ausdruck kommen, kann das Kommunikationsdreieck 
auch als gestaltendes Interventionswerkzeug genutzt werden. Denn je besser es 
zwischen Kommunikationspartnern auf einer der Ebenen klappt, desto größer wird 
diejenige Dreiecksspitze und das Dreieck vergrößert sich insgesamt. Je größer und 
ausgewogener das Dreieck, desto erfolgreicher gelingt die Kommunikation. Um 
Störungen abzumildern bzw. das Dreieck wieder ins optimale Gleichgewicht zu bringen, 
kann auf derjenigen Ebene mit einer geeigneten Maßnahme interveniert werden, die in 
der jeweiligen Situation am spannungsfreiesten funktioniert. 

 

Fazit: Fundierte Situationsanalysen und der kompetente Einsatz von geeigneten Kommu-
nikationswerkzeugen sind die Basis für gute Lösungsfindungen und Arbeitsergebnisse mit 
nachhaltigeren Aussichten auf Erfolg.  
In Fachkreisen, aber auch immer mehr in der praktischen Arbeit vor Ort, ist längst bekannt, 
dass auch bei der Bürgerbeteiligung durch Nichtkonfrontation der sich abzeichnenden oder 
bereits vorhandenen Konflikte ï z.B. durch Ignorieren, Vermeiden, Verschleppen, Unter-
drücken oder vorschnelles Trennen etc. ï die Wahrscheinlichkeit erheblich anwächst, dass 
die Krisenherde eher größer und belastender werden oder sogar noch mehr (Folge-)Konflikte 
provozieren als bei einer kompetenten und rechtzeitigen Handhabung mit den geeigneten 
Kenntnissen und Verfahren.  
Was durch den aktiv und offen betriebenen Umgang mit dem jeweiligen Konfliktfeld zunächst 
möglicherweise einen höheren Aufwand an Zeit, menschlicher Bereitschaft und gegebenen-
falls auch an finanziellen Ressourcen erfordert, macht sich aus dieser Perspektive 
letztendlich in vielerlei Hinsicht bezahlt ï nämlich in Form von besseren Lösungen in der 
jeweiligen Sache, aber auch in Form eines besseren sozialen Zusammenhalts, höherer 
Beteiligungsmotivation, klarer definierten Zuständigkeiten und effektiveren Regelungen. Und 
nicht zuletzt per Saldo auch als Kostenersparnis durch klügere Ressourceneinteilung.  
Dies wird in TEIL E anhand eines Beispiels (Fallanalyse) aus Köln sehr konkret und 
anschaulich verdeutlicht. Doch zunächst wird in TEIL D noch einmal auf den gesamtgesell-
schaftlichen Kontext von Bürgerbeteiligung eingegangen, insbeson  dere auf das Spannungs-
feld der gesellschaftlichen Kräfte, dem sie von Anfang an ausgesetzt ist.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
42 siehe http://www.zeitzuleben.de/tzi-themenzentrierte-interaktion-nach-r-c-cohn/3/; mit gemeint bei diesen 
Regeln ist ï auch wenn sie nicht direkt darauf verweisen ï die Bedeutung des ñkonstruktiv kritischen rationalen 
Diskursñ, wie er in TEIL B dieses Themenbriefs vorgestellt wurde 

http://www.zeitzuleben.de/tzi-themenzentrierte-interaktion-nach-r-c-cohn/3/
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TEIL D: Wesentliche Grundelemente gelingender angewandter Bürgerbeteiligung wie: 
Transparenz durch freien Datenzugang, Stakeholderanalyse, Beteiligungsscoping43, 
prozessuale Projektbegleitung44 etc. ï im Spannungsfeld zwischen óneoliberaleró 
Marktwirtschaft45 und Sozialer Marktwirtschaft  
 

ï Einige Vorbemerkungen zur Einordnung und Orientierung                ab Seite 24 
ï Grundlegende Transparenzkriterien bei Bürgerbeteiligung                        ab Seite 26 
ï Zur Notwendigkeit einer sorgfältigen Stakeholderanalyse und  

den damit verknüpften spezifischen Handlungslogiken ï  
größtmögliche Transparenz aller Fakten und Zusammenhänge  
im Wettbewerb der Interessen                  ab Seite 29 

ï Klärung von zwei immer wieder auftauchenden Schlüsselbegriffen: 
Öffentlich-Private- Partnerschaften und Ehrenamtliches Engagement      ab Seite 47 

ï Das Neue Steuerungsmodell (NSM)        ab Seite 53 
ï Vom NSM zur ñB¿rgerkommuneñ       ab Seite 54 
ï Systemisch-strukturelle Begrenzungen bei beiden Reformansätzen  ab Seite 56 
ï Von der ñB¿rgerkommuneñ als propagandistischem óLabeló einer 

Stadt oder Gemeinde hin zur tatsächlich gelebten Bürgerkommune  ab Seite 59 
ï  
 
 
Einige Vorbemerkungen zur Einordnung und Orientierung: Mit TEIL A, B und C dieses 
Themenbriefs ist zum einen die Bedeutsamkeit bzw. der Nutzen des Gesprächs- und 
Verhandlungsformats ñkonstruktiv kritischer rationaler Diskursñ gerade auch bei tauglichen 
Bürgerbeteiligungsprozessen deutlich geworden. Zum anderen ist damit klar: dies geht nicht 
ohne gelingende Kommunikation, die wiederum das Einhalten von sinnvollen 
Kommunikationsregeln sowie eine entsprechende innere Haltung voraussetzt. Die fruchtbare 
verbale Auseinandersetzung gelingt freilich nur in dem Maße, wie alle zu beteiligenden 
Interessensgruppierungen tatsächlich dazu bereit sind, sich auf einen offenen und fairen 
Wettstreit der substantiellen Argumente einzulassen! Dies wiederum geschieht im 
Spannungsfeld zwischen den unterschiedlichen Interessen und Handlungslogiken 
gesellschaftlicher Teilsysteme.46  

                                                
43  https://mitwirkung.bw21.de/Downloads/140304_Planungsleitfaden.pdf, S.38ff 
44  Bürgerbeteiligung vom Planungsbeginn bis zum Abschluss eines Projekts 
45 in der heutigen Alltagssprache wird mit ñneoliberalñ eine Sichtweise von Wirtschaft und Gesellschaft 

bezeichnet, die den Markt verabsolutiert und Egoismus in Form von Konsum- und Umsatzwachstum zum Motor 
des Fortschritts verklärt (s. https://lobbypedia.de/wiki/Neoliberalismus). Urspr¿nglich hat(te) der Begriff ñNeo-
Liberalismusñ eine andere Bedeutung: Im 17. u. 18. Jahrhundert war der Liberalismus (lat. liber=ñfreiñ; hier: 
Lehre von der Freiheit) eine politische Gegenbewegung zur Unterdrückung der Bürger und der immer stärker 
werdenden Wirtschaftsunternehmer durch Könige und andere Herrscher (Absolutismus). Der klassische 
Wirtschaftsliberalismus als sich durch Wettbewerb selbst óregulierendeó freie Marktwirtschaft lieÇ jedoch zu, 
dass Unternehmen, die ihre Arbeiter schlecht bezahlten, kaum kontrolliert wurden und andere Unternehmen 
aufkauften oder verdrªngten, so dass die ófreieó Gesellschaft so sehr in Arm und Reich, in Mªchtig und 
Ohnmächtig, zerfiel, dass neue Regeln gebraucht wurden, um die notwendigen Lebensgrundlagen und den 
nötigen sozialen Zusammenhalt aufrechtzuerhalten. Ab etwa Mitte des vorigen Jahrhunderts sollte der Staat mit 
ausgleichenden Maßnahmen und Regeln dafür sorgen, dass es fairer zugeht. Und diese Idee vom Neo-
Liberalismus wurde zur Grundlage für das, was in Deutschland Soziale Marktwirtschaft genannt wird (siehe 
Seite é und 

   http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/neoliberalismus.html)     
46 auch wenn es den ñrationalen Diskursñ, wie ihn Prof. Habermas (s. TEIL B) idealtypisch in einem ñRaum 

herrschaftsfreier Kommunikationñ verortet hat, in unserer rauen politischen, wirtschaftlichen und sozialen 
Realitªt kaum oder vielleicht nur in besonderen akademischen óSchutzzonenó gibt ï so ermöglicht dieses 
Verhandlungsformat bei formal strikt eingehaltenem Prozessverlauf dennoch, zumindest annäherungsweise 
größtmögliche inhaltliche Schnittmengen herauszuarbeiten und weiterzuentwickeln. Die in Deutschland in der 
zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts stark von dem Soziologen Prof. Niklas Luhman geprägte soziologische 
Systemtheorie leistet zu einem realistischeren Bezugsrahmen einen wichtigen Beitrag, indem sie zwischen 
einem Gesamtsystem (z.B. die Gesellschaft eines Landes) und verschiedenen Teilsystemen (z.B. Wirtschaft, 
Verwaltung, Politik und Bürger/innen als Wählerschaft) unterscheidet. Jedes einzelne Teilsystem betrachtet das 
Gesamtsystem aus einem anderen Blickwinkel ï nämlich dem seiner Interessen und Paradigmen mit den 
entsprechenden Handlungslogiken ï und grenzt sich von den anderen ab, weil es jeweils eine bestimmte 

https://mitwirkung.bw21.de/Downloads/140304_Planungsleitfaden.pdf
https://lobbypedia.de/wiki/Neoliberalismus
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/neoliberalismus.html
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Von Verwaltungsreformen hin zur gelebten Bürgerkommune: In diesem Zusammenhang 
steht der Begriff ñB¿rgerkommuneñ f¿r mehr als einen jener Versuche seit Anfang der 1990er 
Jahre, die kommunale Verwaltung effektiver, kostengünstiger und bürger-freundlicher zu 
reformieren.47 Geht es dabei doch um nicht weniger als sich auf den Weg zu machen hin zu 
tatsächlich gelebter Demokratie48, die sich durch eine Soziale Marktwirt-schaft mit wirklich 
fairem Wettbewerb auszeichnet und durch eine starke Säule der Deliberativen Demokratie in 
einer Drei-Säulen-Demokratie mit immer wieder angestrebter redlicher geistiger 
Auseinandersetzung auf allen Handlungsebenen und in allen Handlungs-feldern. Dies im 
Ringen um eine jeweils tragfähige Basis gemeinsamer Schnittmengen inhaltlicher 
Vorstellungen und vereinbarter Regeln bzw. Regelungen, die von möglichst allen 
Betroffenen und Beteiligten mitgetragen werden. Angestrebtes Ergebnis eines solchen 
Findungsprozesses sind weitestgehend optimale Lösungsansätze/-perspektiven in der 
jeweiligen Sache, die bei stichhaltig begründeten (Zwischen-)Entscheidungssituationen als 
beste Grundlage demokratisch legitimierter Beschlussfassungen49 taugen.  
 

Klares und gemeinsames Demokratieverständnis: Einvernehmliche Übereinkunft ist hierbei, 
dass diese (Zwischen-)Entscheidungen auch von jenen respektiert50 bzw. toleriert51 werden, 
die sich mit ihren alternativen Auffassungen und Vorschlägen nicht durchsetzen konnten. Im 
Sinne eines fortschreitenden selbstlernenden Systems gilt dies indes nur bis zum Zeitpunkt 
einer nächsten Beschlussfassung, insbesondere dann, wenn die mehrheitlich getroffenen 
Entscheidungen nach neuerem und gemeinsam geteiltem Erkenntnisstand in der Sache 
sinnvollerweise durchaus noch einmal zu überdenken und neu zu justieren oder gar 
grundlegend zu revidieren sind. Dies erst recht, wenn die negativen Folgen vormals 
getroffener Entscheidungen mit einem Aufwand rückgängig zu machen wären, der in der 
inhaltlich sachlichen bzw. finanziellen Vorteil-Nachteil-Bilanz zu diesen in einem vernünftig 
günstigen Verhältnis steht. In klaren Worten ausgedrückt: Es ist besser, das Pferd zu 
wechseln, anstatt weiterhin auf einem toten Gaul zu reiten. Das unter Vorbehalt 
respektierende bzw. tolerierende Mittragen von Mehrheitsentscheidungen durch die 
überstimmte Minderheit trifft ebenso auf solche Beschlussfassungen zu, die in einem 
laufenden Prozess sowieso immer wieder neu zu prüfen sind. ï In Fällen hingegen, wo 
beteiligte BIs und/oder andere Verhandlungsbeteiligte im Laufe des gemeinsamen Ent-
scheidungsfindungsprozesses nur noch in einem Ausstieg und in grundlegender Opposition 
zu der jeweiligen Planung bzw. Vorhabenrealisierung einen Sinn in ihrem Engagement 
sehen, stehen ihnen die Instrumente der Direkten Demokratie zur Verfügung.52  
 

Die Bürgerbeteiligung in Form der dialogorientierten, in ernsthafter und glaubwürdiger Weise 
praktizierten Deliberativen Demokratie wird bzw. sollte zukünftig immer mehr eines der 
zentralen Elemente politischer Willensbildung sein, um den Kurs in Richtung voll entwickelter 
Demokratie mit wirklich gelingender Kommunikation voranzubringen.  
 

Transparenz als eine der wichtigsten und übergeordneten Grundvoraussetzungen: Eine 
weitere unabdingbare Grundvoraussetzung gelingender deliberativer Bürgerbeteiligung ist 
Transparenz! Denn wenn Bürgerbeteiligung scheitert, mangelt es häufig daran. ĂWo nicht 
informiert wird, wird spekuliert. Wo Pläne und Absichten zurückgehalten werden, sinkt das 

                                                                                                                                                   
Funktion im Sinne von Aufgabe und Wirkweise für das Gesamtsystem erfüllt, s. N. Luhmann, Soziale Systeme ï 

Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp Verl., Bln. 1984 und http://www.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm 
47 siehe Seite é ff 
48 die Politik- u. Verwaltungswissenschaftler Prof. Bogumil und Prof. Holtkamp sehen diese im Zusammenspiel 

von Direkter, kooperativer (Deliberativer) und Repräsentativer Demokratie, wobei die Frage im Vordergrund 
steht, welchen wechselseitigen Einfluss Bürgerbegehren, direktgewählte Bürgermeister, die kommunalen 
Vertretungskörperschaften und die im Zuge der kooperativen Demokratie vermehrt eingesetzten Bürgerforen (z. 
B. Lokale Agenda48) aufeinander haben, siehe 
http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/ASammelbaenden/local_governance.pdf 

49 siehe Drei-Säulen-Modell der parlamentarischen Demokratie in TEIL A 
50 lat. respectare=ñsich umsehenñ; hier: etwas anerkennen, gelten lassen        
51 lat. tolerare=ñ(er)duldenñ; hier: hinnehmen, einrªumen 
52 siehe TEIL A, S. 2ff 

http://www.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm
http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/ASammelbaenden/local_governance.pdf
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Vertrauen der Bürger in Verwaltung und Politik. Halbwissen und Nichtwissen grenzen die 
Menschen aus,ñ stellt die ñAllianz Vielfªltige Demokratieñ53 fest. Es entwickeln sich 
Widerstand und Protest zu Inhalten oder Vorgehensweisen, auch wo dies auf der sachlichen 
Ebene eigentlich nicht nötig gewesen wäre. Transparenz ist also eine Bringschuld. Politik 
und Verwaltung müssen von sich aus informieren. Entscheidungen, die hinter 
verschlossener Verhandlungstür getroffen werden, Planungen, über deren Stand erst spät 
oder nur unregelmäßig informiert wird, erschweren Beteiligung. Ziel muss es sein, 
Bürgerwissen in Form von Anregungen, Ideen und Einschätzungen zu aktivieren und einen 
Dialog zwischen den Verantwortlichen und den Bürger/innen herzustellen, damit politische 
Entscheidungen für alle nachvollziehbar und von möglichst allen mitgetragen werden. 
Das Qualitätsniveau von Transparenz ist u.a. anhand der folgenden Kriterien messbar: 
Transparenz der Beteiligungsziele und des Gestaltungsspielraums ï sorgfältige Stake-
holderanalyse und deren Handlungslogiken bei Projekten mit Gemeinwohlbelangen ï 
gemeinsame Absprache der jeweils angewendeten Beteiligungsformate (Scoping) ï 
frühzeitig beginnende und prozessual begleitende Bürgerbeteiligung ï vor allem jedoch die 
Erkenntnis der Notwendigkeit, es im Interesse einer gelingenden Zukunft für alle Menschen 
wirklich zu wollen. 
 

Grundlegende Transparenzkriterien bei Bürgerbeteiligung:  
 

Transparenz als freier Zugang zu Informationen: ĂTransparenz ist gewährleistet, wenn alle 
Bürgerinnen und Bürger in allen Bereichen und auf allen Ebenen freien Zugang zu 
Informationen über Abläufe, Sachverhalte, Fakten, Daten, Vorhaben und Entscheidungs-
prozesse erhalten. Die Akteure des politischen Systems und der Verwaltung sollten den 
Bürgern fortwährend Rechenschaft ablegen. Der Wunsch nach offener und ehrlicher 
Kommunikation mit den Bürgern darf nicht taktischem Kalkül geschuldet sein, sondern muss 
der eigenen Grundüberzeugung entspringen.ñ54  
 

Transparenz als Verpflichtung von Verwaltung, Politik und Projektträgern55: ĂTransparenz ist 
eine Frage der inneren Haltung und zuallererst Aufgabe und Verpflichtung von Verwaltung, 
Politik und Projektträgern gegenüber den Bürgern. Grundlage eines offenen und ehrlichen 
Dialogs ist die Bereitstellung umfassender und verständlicher Informationen auch über 
Hintergründe und Motivationen. Der Anspruch der Bürger auf Zugang zu den entschei-
denden Daten sollte über Transparenzgesetze bzw. entsprechende kommunale Richtlinien 
und Satzungen rechtlich verbindlich geregelt sein.56 Ein Antrag auf Zugang zu Informationen 
darf nur im Ausnahmefall abgelehnt werden.ñ 
 

Transparenz von Interessengruppen der Zivilgesellschaft: ĂDas Transparenzgebot richtet 
sich aber ausdrücklich auch an organisierte Interessengruppen der Zivilgesellschaft. Die 
Offenlegung der Interessen aller Beteiligten fördert den konstruktiven Dialog.ñ 
 

Transparenzgrenzen: ĂBeteiligung transparent zu gestalten, ist ein ganzheitlicher Ansatz, der 
für den gesamten Prozess gilt. Dennoch kann Transparenz nicht allumfassend sein, denn es 

                                                
53 die ĂAllianz Vielfªltige Demokratieñ, in der auch der Verfasser dieses Themenbriefs mitwirkt, ist ein von der 

Bertelsmann Stiftung initiiertes bundesweites Netzwerk aus Politik, Verwaltung und Zivilgesellschaft, das sich 
seit zwei Jahren mit dialogischer (deliberativer), direkter und repräsentativer Demokratie beschäftigt und sich für 
die Stärkung und ein besseres Zusammenspiel der drei Formen demokratischer Beteiligung einsetzt. Zu dieser 
und den folgenden Aussagen dieses Textabschnitts siehe: 
www.bertelsmann-
stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/Transparenz_bei_Buergerbeteiligung.pdf, S. 7ff und 
www.bertelsmann-
stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/170509_Impulspapier_Mitreden_Mitgestalten_Mitentsch
eiden.pdf, S. 4  

 
54 dieses und die folgenden Zitate siehe: Transparenz bei Bürgerbeteiligung, Allianz Vielfältige Demokratie, a.a.O. 
55 vor allem private und öffentliche Unternehmen  
56 auf Bundes- und Landesebene gibt es grundsätzliche Transparenzpflichten der Verwaltung in Form von Infor-

mationsfreiheits- und Transparenzgesetzen; auf kommunaler Ebene besteht die Möglichkeit, diese Pflichten in 
entsprechenden Satzungen zu verankern 

 

http://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/Transparenz_bei_Buergerbeteiligung.pdf
http://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/Transparenz_bei_Buergerbeteiligung.pdf
http://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/170509_Impulspapier_Mitreden_Mitgestalten_Mitentscheiden.pdf
http://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/170509_Impulspapier_Mitreden_Mitgestalten_Mitentscheiden.pdf
http://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/Projekte/Vielfaeltige_Demokratie_gestalten/170509_Impulspapier_Mitreden_Mitgestalten_Mitentscheiden.pdf
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gibt Grenzen wie z.B. rechtlich geschützte Informationen (personenbezogene Daten, 
urheberrechtlich geschützte Texte und Bilder, Betriebs- und Geschäftsgeheimnisse sowie 
Informationen, die die öffentliche Sicherheit betreffen etc.). Im Beteiligungsprozess sollte 
immer begründet werden, warum bestimmte Informationen nicht oder nur teilweise 
veröffentlicht werden. Die Beteiligten sollten überprüfen können, ob das Zurückhalten von 
Informationen rechtens bzw. gerechtfertigt ist. Dort, wo dies der Fall ist, besteht eventuell die 
Möglichkeit, Daten zu anonymisieren oder später bereitzustellen.ñ  
 

Transparenz und Informationsüberflutung: ĂUm sich zu spezifischen Sachfragen informieren 
zu können, aber auch als Grundlage zur Überprüfung, ob in der jeweiligen Sache wichtige 
Daten zurückgehalten werden, ist die Bereitstellung von Rohdaten und Volltexten sinnvoll 
und muss prinzipiell sichergestellt sein. Umfassende Transparenz in komplexen Vorhaben 
führt allerdings schnell zu Informationsüberflutung und der Gefahr, dass wichtige Details von 
anderen Informationen verdeckt werden oder es zu Missverstehen kommt. Zur 
Informationsaufbereitung können intermediäre Institutionen als sog. óCheckeró57 hilfreich sein, 
die mit Ressourcen ausgestattet werden. Sie können die Informationen verarbeiten, 
bewerten und fokussierte Entscheidungsgrundlagen für die Öffentlichkeit bereitstellen. 
óVermittelnde Organisationenó dienen dazu, um in komplexen Verfahren und Projekten mit 
einer Vielzahl an Akteuren Informationen aufzubereiten und zu bewerten.ñ 
 

Transparenzsicherung durch gemeinsame Steuerungs-/Begleitgruppe: ĂF¿r die Stªrkung des 
Vertrauens der Beteiligten in den Gesamtprozess und die einzelnen Schritte sorgt eine 
gemeinsame Steuerungs-/Begleitgruppe, in der möglichst alle Interessen vertreten sein 
sollen. Protokoll und Moderation übernehmen unabhängige Dritte, die alle Parteien 
akzeptieren. Das gilt für die ersten Schritte eines Beteiligungsvorhabens ebenso wie für die 
abschließende Evaluation der Prozesse und Ergebnisse.ñ 
 

Transparenz zu den Beteiligungszielen und zum Gestaltungsspielraum in drei Intensitäts-
stufen von Beteiligung:  

¶ Information: Die Bürger/innen werden frühzeitig über anstehende Planungen oder 
Anträge informiert. Bevor eine Entscheidung fällt, haben sie die Möglichkeit, Fragen zu 
stellen oder Einwände zu erheben. Wichtig hierbei ist eine frei zugängliche und 
aktualisierte Vorhabenliste 

¶ Konsultation: Die Bürger/innen werden informiert und aufgefordert, ein Vorhaben zu 
bewerten, eigene Ideen einzubringen oder Alternativen zu beurteilen. Sie erhalten eine 
Rückmeldung dazu, wie mit ihrem Beitrag umgegangen wurde.  

¶ Kooperation: Bürger, Verwaltung, Politik und Fachexperten arbeiten gemeinsam an 
einem Vorhaben. Je nach Ziel können die Bürger entweder am Prozess mitwirken oder 
sogar mitentscheiden.ñ  
Die Bürger/innen müssen also wissen, was durch die Beteiligung erreicht werden soll 
bzw. kann. Dazu zählen vor allem Informationen zu Fragen wie: Welche Entscheidungs- 
und Handlungsmöglichkeiten gibt es? Was wurde bereits entschieden und mit welcher 
Begründung? Wo liegen die rechtlichen und finanziellen Grenzen? Klarheit sollte es 
auch darüber geben, auf welche Weise und an welcher Stelle die Ergebnisse in den 
politischen Entscheidungsprozess miteinfließen. Das heißt: Inwieweit setzen sich die 
Entscheidungsträger/innen verlässlich mit den Ergebnissen der Beteiligungsverfahren 
auseinander und wägen ihre Entscheidungen sorgfältig ab? Inwieweit werden getroffene 
Entscheidungen schlüssig begründet und verbindlich umgesetzt? 

 

Rezipierte Transparenz als maßgeblicher Faktor: ĂAkzeptanz und Vertrauen der Bürger/ 
innen sowie der zivilgesellschaftlichen Organisationen und Initiativen hängen davon ab, wie 
sie die bereitgestellten Informationen wahrnehmen. Diese Wahrnehmung ist subjektiv und 
wird beeinflusst durch Verständlichkeit, Nachvollziehbarkeit und Glaubwürdigkeit der 
Beteiligung. Bei dieser persönlichen Transparenzwahrnehmung spricht man daher von 

                                                
57 engl. to check=ñ¿berpr¿fen,testenñ; hier: begleitende Hilfestellung beim Durchforsten u. Einordnen von Daten 
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rezipierter Transparenz. Deren Höhe bestimmt, ob ein Beteiligungsprozess als erfolgreich 
gelten kann oder nicht.ñ58 
 

Transparenz bei der Hintergrundanalyse der Interessen aller direkt oder indirekt beteiligten 
bzw. betroffenen Stakeholder: Um die jeweilige Situations-/Gemengelage möglichst 
realistisch einschätzen und optimal vernünftig damit umgehen zu können, ist es sinnvoll, die 
Handlungslogiken der Stakeholder und die dabei wirksamen Konstellationen und Dynamiken 
zu kennen. Dies ist ebenso Bestandteil der notwendigen Transparenz wie der freie Zugang 
zu allen anderen Informationen und Daten.  
Doch bevor wir diesen ï nicht zuletzt für das gegenseitige Verstehen ï wichtigen Aspekt in 
der dem Thema gebotenen Genauigkeit betrachten und welche Bedeutung dabei dem 
Spannungsfeld zwischen óneoliberaleró und Sozialer Marktwirtschaft zugemessen werden 
muss, sei vorab ein Faktum erwähnt, das bei all dem unbedingt mitbedacht werden sollte: 
    

Unsere persönliche Weltsicht als Wahrnehmungs-, Verstehens- und Handlungsfilter:   
 

Unsere Sicht auf die Welt hängt davon ab, durch welche Brille wir sie betrachten! 
 

Maßgeblich geprägt von der jeweiligen Weltsicht59 und dem ihr entsprechenden Menschen-
bild, wird das Spannungsfeld zwischen óneoliberaleró und wirklich sozialer Marktwirtschaft 
sehr unterschiedlich wahrgenommen und eingeschätzt. Hierzu folgende Kernaussage: 
      Der Zustand einer Gesellschaft, einer Zivilisation, einer Kommune ist der Spiegel des 
Bewusstseins ihrer Einwohner/innen. Je mehr das eigene Bewusstsein erfährt, dass alles auf 
vielen Ebenen wechselseitig miteinander zusammenhängt und zusammenwirkt, desto größer 
wird die Chance, dass sich der Mensch auch in seiner Rolle als Interessens-
beteiligter/Stakeholder der persönlichen Verantwortungsübernahme für sein Tun oder 
Nichttun öffnet. ï Und desto höher steigt die Wahrscheinlichkeit, nicht allein zum eigenen 
Vorteil zu handeln, sondern auch im übergeordneten Interesse des Gemeinwohls. 
Diese Aussage entspringt einer humanistischen und ökologischen Grundorientierung60 und 
ist im Kern positiv, da sie von dem Menschenbild ausgeht, dass wir grundlegend gut sind, 
zudem befähigt und bestrebt unser Leben selbst zu bestimmen sowie ihm Sinn und Ziel zu 
geben. Dabei ist der Mensch eine ganzheitliche Einheit (Körper-Seele-Geist) und in einem 
gigantischen Netzwerk des Lebens verbunden mit allem Leben auf der Erde.  
Ganz anders die dem Neo-Liberalismus entsprechende Grundorientierung, so wie sie von 
derzeit in der Volkswirtschaftslehre (VWL61) noch vorherrschenden Kreisen propagiert wird. 
Um das menschliche Verhalten in Wirtschaftsmodellen darzustellen, schufen sie den Homo 
oeconomicus, der stets streng nach dem ökonomischen Prinzip handelt und deshalb nur auf 
materielle Anreize reagiert. Die dahinterstehende materialistische Weltsicht geht davon aus, 
dass der verdinglichte Mensch größtenteils von seinen Genen und Konditionierungen 
geprägt ist und stets nach egoistischer Triebbefriedigung strebt. Für ihn ist in erster Linie nur 
das sinnvoll, was materiell nützt. Denn nur das mit den Sinnen Wahrnehmbare und 
naturwissenschaftlich Messbare ist existent und kann erkannt werden. Folglich lautet eine 
der Kernaussagen: 
      Der Lebenssinn liegt im materiellen Konsum und einem möglichst langen und bequemen 
physischen Überleben.    

                                                
58 a.a.O. S. 30 
59 neben den im Folgenden kurz vorgestellten Weltsichten werden im TEIL é des Themenbriefs noch weitere 

Weltsichten vorgestellt und dort, wo sie zu Ideologien verfestigt sind, anhand von Faktenchecks untersucht 
60 siehe http://www.wissen.de/lexikon/humanismus  und https://tiefenoekologie.de/texte  
61 VWL (Volkswirtschaftslehre bzw. Nationalökonomie, wirtschaftliche Staatswissenschaften oder 

Sozialökonomie) ist ein Teilgebiet der Wirtschaftswissenschaft und untersucht Zusammenhänge bei der 
Erzeugung und Verteilung von Gütern und Produktionsfaktoren; auch beschäftigt sie sich mit menschlichem 
Handeln unter ökonomischen Bedingungen, d.h. mit Fragen, wie menschliches Handeln ökonomisch begründet 
werden kann und welches Handeln den größtmöglichen Nutzen für den Einzelnen bringt; sie beansprucht das 
Wissen ökonomischer Gesetzmäßigkeiten, denen gemäß sie Handlungsempfehlungen für die Wirtschaftspolitik 
gibt    

http://www.wissen.de/lexikon/humanismus
https://tiefenoekologie.de/texte
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Doch gerade wegen dieser Einengung des Rationalitätsbegriffs auf eine ökonomische 
Zweckrationalität wenden sich Vertreter/innen neuerer Ansätze in der Betriebs-
wirtschaftslehre (BWL62) von diesem konstruierten Menschenmodell ab. Es entspricht nicht 
den Anforderungen an eine real-wissenschaftlich ausgerichtete BWL. Gleichwohl ist es durch 
einschlägige Medien im öffentlichen Bewusstsein (noch) weit verbreitet. Und dieser 
Auffassung nach sind die Mechanismen des entfesselten Konkurrenzkampfs óneo-
liberalistischeró Prªgung derzeit nicht nur durchaus real gegeben, sondern ï trotz damit 
einhergehender Probleme wie soziale Ungerechtigkeit und ökologische Schäden durch 
Raubbau etc. ï auch sinnvoll, da sich der Markt letztendlich zum Wohle aller eben selbst 
reguliere.  

Folgen wir bei unserer Stakeholderananlyse der humanistischen und ökologischen 
Grundorientierung, so bedarf unsere inzwischen längst von Vermarktlichung63 in fast allen 
Bereichen belastete Gesellschaft, und damit unser viel zu ausschließlich und eindimensional 
auf größtmöglichen finanziellen Gewinn ausgerichtetes Wirtschaftssystem, dringend einer 
grundlegenden Reform. Die ihm immanente Logik, auf Gier und Geiz als wichtigste 
Motivatoren zu setzen, muss nicht zuletzt wegen der sich daraus zwangsläufig ergebenden 
Auswüchse/Verwerfungen von einem uns Menschen innewohnenden Potenzial zur 
Entfaltung eines reiferen Verantwortungsniveaus abgelöst werden.  
Folgen wir hingegen dem óneoliberalenó Weltverstªndnis, so handelt es sich dabei lediglich 
um unvermeidbare Kollateralschäden64, um nicht zu sagen ñkleinere Makelñ oder gar 
ñSchºnheitsfehlerñ ï nicht zuletzt deshalb, weil die harte Wettbewerbsgesellschaft 
realistischer Weise der ñegoistischen Naturñ des Menschen entspreche und es ohnehin dazu 
in der Wirklichkeit keine tatsächlich bessere(n) Alternative(n) gebe.65 
 

Zur Notwendigkeit einer sorgfältigen Stakeholderanalyse und den damit verknüpften 
spezifischen Handlungslogiken ï größtmögliche Transparenz aller Fakten und 
Zusammenhänge im Wettbewerb der Interessen:  
 

Von welchem dieser beiden kurz beschriebenen und gänzlich verschiedenen Blickwinkel auf 
unsere Welt66 die jeweiligen Akteure auch immer jeweils geprägt sind, können und müssen 
den eingangs angesprochenen gesellschaftlichen Teilsystemen67 ihre jeweiligen 
Interessensbeteiligten (Stakeholder) zugeordnet werden, um die dabei wirksamen jeweiligen 
Konstellationen und Dynamiken möglichst realistisch einschätzen zu können und vernünftig 
damit umzugehen. Genauer betrachtet, sind die Stakeholder Vertreter/innen von 
Subsystemen, die sich in der Binnendifferenzierung mit jeweils damit verbundenen 
Rollenerwartungen und Kommunikationschancen ausbilden.68 
 

Zur Vielfalt an Stakeholdern und wie sie wechselseitig aufeinander einwirken: Im Kontext von 
Stadtentwicklung, seit Jahren eines der Hauptfelder von Bürgerbeteiligung, geht es nach 
Prof. Selle69 bei dem Begriff Stakeholder70 um die Frage, wer da mit wem tätig ist. Indem er 
für eine Einführungsvorlesung eine óCollageó realer Zeitungsmeldungen aus verschiedenen 
Städten zusammenstellte, beantwortete er sie illustrativ folgendermaÇen: ĂAlle. Alle wirken in 

                                                
62 BWL (Betriebswirtschaftslehre bzw. Betriebsökonomie) ist eine Einzelwissenschaft innerhalb der Wirtschafts-

wissenschaften, die sich mit dem Wirtschaften in Betrieben (Unternehmen) befasst 
  
63 siehe https://de.wikipedia.org/wiki/%C3%96konomisierung  
64 lat. collateralis=ñseitlich, benachbartñ; hier: zum Erreichen eines guten Ziels unabdingbar in Kauf zu nehmen 
65 siehe mehr dazu auf S. é 
66 weitere Facetten von jeweils persönlichen Grundüberzeugungen, die auf ideologischen Modellen, auf 

Glaubensvorstellungen oder auf erfahrungsbasiertem philosophischem Erkenntnisgewinn fußen, werden in 
TEIL é vorgestellt und per Faktencheck analysiert 

67 siehe Fußnote 6 

68 s. http://www.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm    
69 Klaus Selle, Professor für Stadtentwicklung an der RWTH Aachen und einer der profiliertesten Experten für 

Bürgerbeteiligung 

70 ähnlich wie Luhmann weist er darauf hin, dass im Kontext von Planungsprozessen mit Stakeholder bzw. Akteur 
zumeist nicht Einzelpersonen, sondern Gruppen oder Institutionen in bestimmten Rollen gemeint seien; 
allerdings gebe es auch Ausnahmen, z.B. besonders ógewichtigeó Einzelpersonen, die ganze Prozesse prägen  

https://de.wikipedia.org/wiki/%C3%96konomisierung
http://www.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm
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unterschiedlicher Weise an der baulich-räumlichen, sozialen, ökologischen, ökonomischen 
oder kulturellen Entwicklung der Städte mit.ñ Stadtentwicklung sei das Resultat des Handelns 
von Akteuren aus drei ñSphªrenñ: Markt, Staat und (Zivil-) Gesellschaft, deren Aktivitäten 
sich im Raum überlagern. Hinzu kämen sog. Zwischenwelten durch Doppelzuordnungen wie 
z.B. Öffentliche Betriebe, die marktförmig agieren.71 

Zivilgesellschaftliche Akteure: Bürger/innen seien vor allem in den Städten nicht nur dort 
aktiv, wo sie die professionellen Stadtentwickler vor allem vermuten: ĂUnterschriften 
sammelnd gegen die Bebauung der Flussaue, auf der Bürgerversammlung gegen die 
Reduzierung von Parkplätzen im eigenen Viertel protestierend, vor Gericht gegen den 
geplanten Brückenbau klagend etc. éñ Ob direkt oder indirekt, gezielt oder gleichsam 
nebenbei, wirkten sie auf vielfªltige Weise auf die Stadtentwicklung ein: ĂZum Beispiel 
indem sie Einfamilienhäuser an den Peripherien bauen, durch Eigentumswohnungen an 
integrierten Standorten zur Reurbanisierung72 beitragen, als Nachfrager von Mietwohnraum 
die Angebote der Wohnungsproduzenten beeinflussen und auch als Haushalte mit 
niedrigem Einkommen die Stadtquartiere mitprägen. Sie kaufen ein, gestalten ihre Freizeit, 
und gerade auch ihr Mobilitätsverhalten ist ganz wesentlich für die Stadtstruktur und die 
Umweltqualität. Mit ihrer Lebensweise bzw. ihren Lebensweisen gestalten sie ganz 
unmittelbar ihre Lebenswelt, wenn z.B. eine Elterngruppe eine KiTa gründet oder ein Haus 
der offenen Tür mit einem Tanzprojekt für arbeitslose Jugendliche initiiert wird, wenn ein 
lokaler Rotary-Klub ein Projekt zur Hausaufgabenhilfe in Gang setzt, der Kunstverein 
Gelder für eine Ausstellung sammelt, der Naturschutzverband die Patenschaft für einen 
ñKinderwaldñ ¿bernimmt oder eine B¿rgerinitiative das ºrtliche Freibad in eigener Regie 
bewirtschaftet éñ Es sei die Summe dieser vielen Einzelaktivitäten, die das ñStadtlebenñ 
ausmachten. 
Markt- bzw. Wirtschaftsakteure trügen mit ihren Aktivitäten auf ebenso vielfältige Weise zur 
Stadtentwicklung bei. Hier nennt Prof. Selle folgende Schlaglichter: ĂDie Immobilientochter 
der Bahn verkauft nun doch nicht das Grundstück, das für die Innenstadtentwicklung von 
Bedeutung ist. Währenddessen schließen sich die Geschäftsleute am anderen Ende der 
Innenstadt zu einer Standortgemeinschaft zusammen, um gegen den Kaufkraftabfluss 
vorzugehen. Gemeinsam mit dem Einzelhandelsverband und der lokalen 
Werbegemeinschaft beschließen sie zudem, ein Innenstadtkonzept in Auftrag zu geben 
und es der Stadt zu óschenkenó. Der Bauträger, der bislang auf einer innenstadtnahen 
Brache Geschosswohnungsbau mit flexiblen Woh-nungsgrößen realisieren wollte, zieht 
seine Absichten zurück und bringt eine Variante mit Mini-Apartments für Studenten und 
Berufspendler ins Spiel. Die Industrie- und Handelskammer mischt sich in den Streit um 
den Brückenbau ein und bezeichnet ihn als unerlässlich für die Umgehungsstraße, die erst 
eine ausreichende óRedundanzó73 der Erschließung des Wirtschaftsstandorts gewährleiste. 
Wenige Tage zuvor hatte ein seit langem ortsansässiges Unternehmen die Verlagerung 
von 200 Arbeitsplätzen in das osteuropäische Ausland angekündigt. Im Rahmen einer 
Corporate-Citizenship-Aktion bieten verschiedene Unternehmen óSchnupperpraktikaó für 
arbeitslose Jugendliche in ósozialen Brennpunktenó an. Und so weiter und so fort ...ñ 
Verwaltungsakteure ï Den Beitrag und die Situation der öffentlichen, insbesondere der 
kommunalen Akteure als Stakeholder beschreibt er so: ĂSie fertigten zum Beispiel die 
Pläne für die Umgehungsstraße mitsamt umstrittenem Brückenbauwerk an und müssen 
sich nun den Klagen der Bürger und den Mahnungen der Industrieverbände erwehren. 
Auch waren bereits die Bebauungspläne für die zwei Brachflächen praktisch beschlussreif 
ï und óhªngen nun in der Luftó, weil Grundeigentümer bzw. Investoren ihre Pläne geändert 
haben. Gleich nebenan ist ein weiteres Grundstück mit öffentlichen Investitionen bereits 
gekauft und hergerichtet worden: Ein Grünzug mit eingelagerten Parks soll den neuen 
Standort für Investoren attraktiv werden lassen. Zudem wurden von der Kommune, um im 

                                                
71 Vorlesungsbaustein: Wer entwickelt die Städte? ï  
  http://www.pt.rwth-aachen.de/files/dokumente/pt_materialien/5%20stadt%20entwickeln%20akteure11005.pdf  
72 (lat. urbs=ñStadtñ) Bevölkerungs- und Beschäftigungszunahme in der Kernstadt, wodurch es zu deren 

Aufwertung kommt; Auslöser können zum Beispiel Investitionen in Stadterneuerung sein 
73 hier im Sinne von verlässlicher Fülle 

http://www.pt.rwth-aachen.de/files/dokumente/pt_materialien/5%20stadt%20entwickeln%20akteure11005.pdf
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Spektrum der genannten Beispiele zu bleiben, die Mittel f¿r das óSoziale-Stadt-Programmó74 
beantragt, dessen Auslaufen nun moderierend begleitet werden soll. Allerdings ist mit dem 
Ende der Förderung auch die Schließung einiger sozialer Einrichtungen verbunden, wenn 
keine neuen Finanzquellen erschlossen werden können. Zugleich haben Stadtrat, 
Sozialverwaltung und Wirtschaftsfºrderung das Programm óUnsere Stadt soll 
familienfreundlich werdenó aufgelegt. Neben verbesserter Ganztagsbetreuung etc. soll dem 
auch bei der Baulandbereitstellung und im Wohnungsbau Rechnung getragen werden. Von 
alledem erhofft sich der Kämmerer, dass einkommensstarke Bewohner nicht in 
Umlandgemeinden abwandern, sondern weiter im Stadtgebiet ihre Steuern zahlen éñ  
Politikakteure: Die Rolle der Politiker/innen und der hinter ihnen stehenden Parteien, 
Fraktionen etc. als Akteursgruppe(n), wurde in den Zitaten aus dem vorangehenden 
Quelltext von Prof. Selle nicht explizit erwähnt; sie ist allerdings bei den drei von ihm 
genannten ñSphªrenñ: Markt, Staat und Gesellschaft selbstverstªndlich jener des Staates 
zuzuordnen. In eine sorgfältige Stakeholderanalyse müssen auch die Politakteure 
unbedingt mit einbezogen werden ï nicht nur als repräsentativ gewählte letzte 
Entscheidungsinstanz, sondern auch als Interessensbeteiligte mit eigenen 
Handlungslogiken und mit sachlich wie finanziell einschränkenden Gegebenheiten, die klug 
gehandhabt werden wollen.  
 

Für eine solche Stakeholderanalyse lassen sich die maßgeblich beteiligten gesellschaft-
lichen Kräfte und deren Akteursgruppen im Wesentlichen zunächst also grob in Wirtschaft, 
Politik, Verwaltung und Zivilgesellschaft kategorisieren. Und spätestens, wenn es um 
konkrete Projekte oder strategische Planung geht, ist eine klar strukturierende 
Differenzierung der Handlungsfelder und der handelnden Akteure bzw. óbehandeltenó 
Betroffenen angezeigt, um jeweils ihre Handlungsinteressen/-logiken und Handlungs-
möglichkeiten möglichst präzise einschätzen und berücksichtigen zu können. Dies umso 
mehr, als sich diese überlagern und miteinander wechselwirken. 
 

Überlagerungen und Wechselbeziehungen bei der Aktivitätenvielfalt: Entscheidend an dieser 
unvollständigen Auflistung der Aktivitätenvielfalt vieler Akteure, die zur Stadtentwicklung 
beitragen, sei, so Prof. Selle, Ăé vor allem die Tatsache, dass sie sich im Raum überlagern 
und untereinander in Wechselbeziehung stehen. So hängt der Protest gegen die Brücke mit 
der Umgehungsstraße zusammen und diese mit der Forderung der Industrieverbände nach 
optimaler Erschließung städtischer Standorte. Oder: Der Rückzug des Bauträgers von 
seinen ursprünglichen Absichten ist auf die Nachfragesituation am Wohnungsmarkt und 
womöglich das Interesse der Stadt, bestimmte Einkommensgruppen im Stadtgebiet zu 
halten, zurückzuführen. Die KiTa-Gründung hängt mit Einsparungen der Stadt zusammen, 
die Aktivitäten für benachteiligte Gruppen mit den Arbeitsplatzverlusten und dem Auslaufen 
der Förderung, das Innenstadtkonzept mit dem Kaufkraftverlust und den schwindenden 
Planungsressourcen der Kommune und so weiter und so fort. Viele Akteure handeln im 
Raum und das heiÇt, é ihre Aktivitäten weisen oft Zusammenhänge auf ï auch wenn sie 
nicht ausdrücklich aufeinander bezogen sind.ñ Stadtentwicklung ist also noch stärker als 
früher das Ergebnis einer Vielzahl von komplizierten Verhandlungen und Interessen-
abgleichen, z.B. zwischen Investoren, Unternehmen, Verbänden, Bewohner/innen und der 
Öffentlichen Hand.  
 

Perspektivwechsel ï der Blick auf die anderen Akteure ist aus ganz verschiedenen Gründen 
wichtig: ĂZum einen hängt es vielfach von deren Mitwirkungsbereitschaft ab, ob ein Vorhaben 
mit Aussicht auf Erfolg verfolgt werden kann,ñ so Prof. Selle, ĂGrundstückseigentümer 
müssen verkaufsbereit sein, Banken müssen Geld bereitstellen und so fort. Sah man früher 
bei vielen Vorhaben der Stadtentwicklung vor allem die ökonomisch gewichtigen Akteure als 
órelevantó an, so geraten inzwischen auch bürgerschaftliche Initiativen ins Blickfeld. Denn sie 
können zum Beispiel bei der Stabilisierung und Entwicklung benachteiligter Quartiere eine 
große Rolle spielen. Selbsthilfepotenziale können beim Neu- und Umbau genutzt werden. Es 
ist also wichtig, die ganze Breite der Handlungspotenziale zu kennen und ggf. zu überlegen, 

                                                
74 http://www.staedtebaufoerderung.info/StBauF/DE/Programm/SozialeStadt/soziale_stadt_node.html 
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unter welchen Bedingungen sie mobilisiert und in einen Planungs- und Entwicklungsprozess 
eingebunden werden können, um einzelne Ziele besser erreichen oder insgesamt ein 
besseres Gesamtergebnis erzielen zu können.ñ Die Akteure im Umfeld eines Vorhabens 
verfügten jedoch auch über Einspruchspotenziale ï auch das wolle berücksichtigt sein. 
Darüber hinaus seien neue Formen der Kooperation zwischen öffentlichen und privaten 
Investoren gefordert, da in zunehmenden Maße öffentliche Fördermittel für die zielgerichtete 
Umsetzung städtebaulicher Entwicklungskonzepte fehlen. 
 

So weit zu den Schlaglichtern, die Prof. Selle auf die verschiedenen Stakeholder und ihre 
Dynamiken wirft. Und aus den benannten Gründen ergibt sich, dass möglichst viele oder gar 
jede strategische Planung und jedes Projekt, die/das Gemeinwohlbelange betrifft, in jeweils 
angemessener Form von einem vernünftigen Bürgerbeteiligungsprozess begleitet sein sollte. 
Dies in konkrete Praxis und in jeweils stimmiger Umfänglichkeit umzusetzen, wird 
realistischer Weise zunächst nur Schritt für Schritt ï bzw. so viel wie machbar ist ï mit 
wesentlichen und beispielhaften Pilotprojekten erreichbar sein. Generell aber ï wenn auch 
mit unterschiedlichem, dem jeweiligen Projekt gerecht werdenden Aufwand ï sollte eine 
frühe und hinreichend aussagefähige Stakeholderanalyse mit den geeigneten Instrumenten 
erstellt werden.   
 

Stakeholder und ihre Handlungslogiken ï schematische Vorgehensweisen zu ihrer 
Erfassung und Einordnung: Um am Beginn einer Projektplanung mit potenziell angezeigter 
Bürgerbeteiligung identifizieren zu können, wer als 
unmittelbarer Interessensbeteiligte/r oder direkt davon 
Betroffene/r, aber auch als mittelbar fürs Allgemeinwohl 
engagierte/r Vertreter/in der Stadtgesellschaft in geeigneter 
Form in den Prozess mit einbezogen werden sollte, empfiehlt 
sich zunächst eine Projektumfeldanalyse per Befragung75 
durch die zuständige Planungsabteilung der Verwaltung oder 
durch einen von ihr beauftragten Dienstleister. Die 
Auswertung orientiert sich z.B. u.a. an den folgenden Fragen: 
ï Wer ist wodurch in welcher Weise und wie intensiv durch 
das potentielle Projekt bzw. denkbare Projektergebnisse betroffen? ï Welche Erwartungen 
und Anforderungen hat dieser Mensch, diese Gruppe oder Organisation/Institution daran? ï 
Handelt es sich um einen potenziellen bzw. einen erklärten Gegner oder Befürworter des 
Projekts? ï Welche Einflussmöglichkeiten hat er/sie und welche Macht steht ihm/ihr zur 
Verfügung, um diese geltend zu machen? etc.   

 

Mit dem Fokus auf die generell zu erwartenden Durch-setzungschancen eines Projekts ist 
vor allem in der Privatwirtschaft hierbei die grafische Gegenüberstellung von Betroffenheit 
und Einfluss als Attribute76 in einer Portfolio-darstellung77 weit verbreitet78:  
 

Gerade aber im Hinblick auf einen gelingenden und effektiven Prozessverlauf mit 
Bürgerbeteiligung ist die erweiterte Ana-lyse von jeweiligen Handlungslogiken der potenziell 
bzw. tatsächlich einzubeziehenden Stakeholder sehr sinnvoll. Denn so können absehbare 
Konfliktpunkte vorab von allen Seiten bereits besser identifiziert werden, was anschließend 
einem achtsamen Umgang damit durchaus förderlich ist. Alle Akteursgruppen können auch 
jede für sich eine solche Analyse durchführen bzw. ergänzen, so dass sie nicht allein den 
Vorhabeninitiatoren (Investoren, Projektentwickler etc.), dabei hilft, die Gemengelage 
hinreichend sorgfältig zu sondieren, sondern ebenso den Planer/innen in den zuständigen 

                                                
75 z.B. Onlinebefragung nach Bekanntgabe des Vorhabens, oder per auszufüllender Postkarte oder Interviews 

von Teilnehmer/innen bei ersten Informationsveranstaltungen etc.; gegebenenfalls reicht auch ein erster 
Einstieg per Auswertung von anderweitig zugänglichen Daten, z.B. Marktforschungsanalysen, 
Webpräsentationen der potenziellen Stakeholder, Flugblätter und ähnliches Infomaterial  

76 lat. attribuere=ñzuteilen, zuordnenñ; hier: auffªlliges Merkmal 
77 lat. portare=ñtragenñ u. folium=ñBlattñ; hier: schematische Abbildung zusammenhªngender Faktoren im Bereich 

der strategischen Unternehmensplanung 
78 siehe auch http://projektmanagement-manufaktur.de/stakeholderanalyse 



33 
 

kommunalen Verwaltungsabteilungen und den politischen Genehmigungsentscheidern, aber 
auch den Vertreter/innen der Bürger/innen und weiteren am Gemeinwohl orientierten 
Vertreter/innen der Stadtgesellschaft. Eigentlich sagt allein schon der ógesunde 
Menschenverstandó, dass es klug ist, sich mºglichst fr¿h damit vertraut zu machen, mit wem 
man es bei dem jeweiligen Bürgerbeteiligungsverfahren direkt oder im Hintergrund agierend 
zu tun hat und in welchem Bezugsrahmen er oder sie argumentiert und handelt. 
 

Dabei sind Handlungslogiken nicht immer sofort offensichtlich. Sie zu kennen schafft nicht 
zuletzt aber auch die nötige Grundlage für den vorangehend beschriebenen und für das 
Prozessgelingen so wichtigen Perspektivwechsel. Gerade wenn man womöglich ganz 
andere inhaltliche Vorstellungen, Interessensschwerpunkte und Erfahrungshintergründe hat, 
wird ein ñkonstruktiv kritischer rationaler Diskursñ schwerlich mºglich sein, ohne sich in das 
jeweilige Gegenüber hineinversetzen zu können. Ohne den Kontext seines Denkens, 
Wollens, Fühlens und Handelns möglichst realistisch nachzuvollziehen, wäre man nicht dazu 
in der Lage, auf dessen Argumente emotional und sachlich adäquat präzise zu reagieren ï 
vor allem auch dann, wenn man diese nicht als stichhaltig genug einordnet, um sich davon 
überzeugen zu lassen. Auch werden durch ein solchermaßen gegenseitiges Verstehen 
womºglich andere óKnackpunkteó deutlich, die eigentlich ursªchlich eine Konsensfindung 
behindern und folglich zuerst angeschaut oder zumindest mit einbezogen werden müssen. 
Denn bewusst und respektvoll herausgearbeitete inhaltliche Nichtübereinstimmungen 
schaffen immerhin diesbezüglich gemeinsame Realität und stärken das Kommunikations-
dreieck, wie es in TEIL C anschaulich vorgestellt worden ist.       
 

Von einfachen bis hin zu komplexen Analyseverfahren: Die Analyse von Handlungslogiken 
der jeweiligen Akteursgruppen muss weder von vorneherein noch unbedingt eine 
hochwissenschaftliche und teure Auftragsarbeit sein. Je mehr bei allen Beteiligten die 
Transparenz aller Fakten und Zusammenhänge im größtmöglichen Rahmen gegeben ist ï 
sei es durch Websites, Social-Media-Einträge, Zeitungsartikel, Interviews oder veröffent-
lichte Fachexpertisen etc. ï desto konkreter und einfacher lassen sich die zugänglichen 
Daten durch die Zuordnung der Attribute in Feldern clustern79, die anschließend überlagert 
werden. Die Genauigkeit des Aussagewerts hängt zwar vom betriebenen Aufwand ab, aber 
schon bei relativ überschaubar eingegebener Datenmenge sind die wichtigsten Trends 
ablesbar. Ohnehin kann die statistische Auswertungsarbeit polarisierter Zuordnungspaare 
von geeigneten digitalen Programmen erledigt werden.  
 

Übergeordnete Schlüsselfragen: Polarisierte Zuordnungspaare können von Schlüsselfragen 
abgeleitet werden wie z.B.  
ï Inwieweit ist der jeweilige Stakeholder in seinem Engagement allein auf den unmittelbar 
eigenen Vorteil fokussiert? ï In welchem Ausmaß und in welcher Tragweite verliert er dabei 
das Gesamte in seinen Zusammenhängen und Wechselwirkungen aus dem Auge? ï 
Nimmt er das Ganze, wenn überhaupt, nur selektiv aus der Sicht seiner jeweiligen 
Zweckinteressen wahr, um daraus resultierendes strategisches Wissen noch cleverer für 
sich zu instrumentalisieren? ï Oder bezieht er in seine Kalkulationen das mit ein, was wir 
gemeinhin als Gemeinwohl bezeichnen und anerkennen? ï Setzt er dies angemessen mit 
auf seine eigene Rechnung, wohlwissend oder erahnend, dass über kurz oder lang keine 
Rechnung ohne den Wirt gemacht werden kann? (Jedenfalls nicht ohne ernsthafte 
Verwundungen dieses Planeten als unser aller Lebensgrundlage80 und auch nicht ohne 
den zumindest schleichenden Verlust an Integrität und seelischem Gleichgewicht!81) 

                                                
79 engl. Cluster=ñBallungñ; hier: Einzelteilchen, die gemeinsam als Ganzes betrachtet werden; die Zuordnung 

kann anhand von Selbst- und Fremdwahrnehmung (durch die anderen Stakeholder) sowie anhand vorliegender 
Daten und dokumentierter Handlungen erfolgen; siehe hierzu auch: https://www.amazon.de/Führung-Raum-Werte-

GPA-Schema-nach/dp/3942131307 und www.systmedia.de/media/pdf/FB-007%20Web.pdf   
80 für eine interdisziplinäre Studie der NASA analysierten Mathematiker, Soziologen und Ökologen zusammen die 

Entwicklung von Bevölkerungswachstum, Klimawandel, Wasserversorgung, Landwirtschaftsentwicklung und 
Energieverbrauch. Wenn diese fünf Faktoren so zusammenwirken, dass zwei bestimmte Entwicklungen 
einsetzen, ist der Kollaps unausweichlich. Diese beiden Entwicklungen sehen die Forscher als bereits 
eingetreten an: die Überlastung der Ökosysteme durch zu hohen Verbrauch der globalen Ressourcen bei 

https://www.amazon.de/Führung-Raum-Werte-GPA-Schema-nach/dp/3942131307
https://www.amazon.de/Führung-Raum-Werte-GPA-Schema-nach/dp/3942131307
http://www.systmedia.de/media/pdf/FB-007%20Web.pdf
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Die Zuordnung der Attribute als polarisierte Paare ist hier am Beispiel ñREGELN, ORDNENñ 

und ñVER NDERN, ENTWICKELNñ sowohl auf der Inhaltsebene (Denken) als auch auf der 

Beziehungsebene (Fühlen) illustriert82 (siehe Grafik Seite 33). Solche Zuordnungspaare 
können noch facettenreicher bestimmt werden. Hierbei ist auch der per persönlicher 
oder indirekter Befragung ermittelbare Übereinstimmungsgrad von Selbst- bzw. 
Fremdeinschätzung durchaus von Interesse, denn je niedriger der ist, desto 
anspruchsvoller wird die Herausforderung an die für gelingende Kommunikation so 
wertvolle Fähigkeit zum Perspektivwechsel sein.  
 
Zudem findet der nur in dem Maße statt, wie die Bereitschaft zu grundlegendem 
gegenseitigen Respekt gegeben ist und das redliche Bemühen, auch kontroverse 
Anschauungen zumindest als Ausdruck der jeweils anderen Persönlichkeit/en zu tolerieren. 
Dies gehört zur Basis für fairen und weiterführenden Diskurs. Die Übereinkunft, sich an einen 
gemeinsam entworfenen und ausgehandelten entsprechenden Codex83 zu halten, sollte 
dabei Standard sein. Dazu gehört auch, dass diese Regeln möglichst klar und 
unmissverständlich formuliert sind, so wie dies bei vielen Übereinkünften ein hilfreiches und 
wichtiges Kriterium84 ist. Gerade in Fällen, wo dies in versteckter Weise verletzt wird ï z.B. in 
Form von mehrdeutigen Formulierungen, die völlig unterschiedlich interpretiert werden 
können ï lassen sich diese wolkigen Umschreibungen mit Kenntnis der Handlungslogiken 
der (anderen) Interessensbeteiligten besser aufspüren. 
 

                                                                                                                                                   
gleichzeitiger Aufspaltung der Gesellschaft in reiche Eliten und den armen Rest. Beim Untergang aller großen 
Hochkulturen in den letzten fünftausend Jahren haben diese beiden Dynamiken eine zentrale Rolle gespielt, 
siehe http://www.wiwo.de/technologie/forschung/nasa-studie-das-ende-der-menschheit-ist-nah/9650356.html  

81 http://www.psyheu.de/1810/depressionen-gesellschaft-strukturen-weltbild-depressiv/  
82 zu den Kommunikationsebenen siehe TEIL C, S. 2ff 
83 lat. codex=ñ Schreibtafel, Verzeichnisñ, eigentlich: zu Schreibtafeln gespaltenes Holz (cudere=ñschlagenñ);   

hier: Sammlung von Normen, Regeln eines Sachbereichs 
84 altgriech. Kritérion=ñentscheidendes Kennzeichenñ; hier: Merkmal, nach dem man etwas beurteilt oder sich für 

etwas entscheidet 

http://www.wiwo.de/technologie/forschung/nasa-studie-das-ende-der-menschheit-ist-nah/9650356.html
http://www.psyheu.de/1810/depressionen-gesellschaft-strukturen-weltbild-depressiv/
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Handlungslogiken der Politikakteure: Um die Handlungslogiken der Politik anhand von 
polarisierten Zuordnungsmerkmalen möglichst realistisch zu verstehen, können die 
übergeordneten Schlüsselfragen gleich zu Beginn oder fortlaufend im Prozess durch solche 
ergänzt werden, aus denen sich weitere zwischen den Polen zu gewichtende Attribute 
ableiten lassen, und die stärker auf diese Akteursgruppe bzw. im jeweils konkreten Fall auf 
einzelne ihrer Mitglieder zugeschnitten sind. So zum Beispiel:  
ï In welchem Maß sind die beteiligten Politiker/innen von der Verständigung über Werte und 
Normen bzw. von Ethik85 und Moral86 geleitet? ï Wie stark ist ihre Bereitschaft, für ihre 
gestaltenden Entscheidungen und Regelungen tatsächlich Verantwortung zu übernehmen? ï 
Welche Bedeutung haben dabei emotionale Antriebe wie z.B.: Das Vertrauen der 
Wähler/innen in sie zu stärken, um die nächsten Wahlen zu gewinnen? ï Wie groß ist ihre 
Sorge um Machtverlust? ï Wie hoch ist ihre Bereitschaft, angesichts der hohen 
Schuldenlage ihrer Kommune die Probleme bei der Bewältigung der großen öffentlichen 
Aufgaben mit Hilfe finanzstarker Wirtschaftskrªfte zu ólºsenó und deshalb deren Forderungen 
zu entsprechen, selbst wenn diese letztendlich weitestgehend nur deren Interessen 
bedienen? ï Wie hoch ist ihre Bereitschaft, auch nach nachhaltig tauglicheren Lösungs-
wegen zu suchen, z.B. mit stärker dem Gemeinwohl verpflichteten Finanzierungsmodellen? 
ï Wie hoch ist ihre Bereitschaft zur fairen, transparenten und zum Teil schwierigen 
politischen Auseinandersetzung mit kritischen Bürger/innen? ï Was ergibt die Beobachtung 
und Analyse der tatsächlich praktizierten Kommunikationskultur, z.B. bezüglich der 
Körpersprache und zeitnaher, wirklich aussagekräftiger Antworten offener Kommunika-
tionszyklen (Anfragen etc.) anstatt allgemeiner, wolkiger Sprechblasen? ï Wie groß ist die 
Bereitschaft zu prozessualer Bürgerbeteiligung?  

 

Handlungslogiken der Verwaltungsakteure: Um die Handlungslogiken der Verwaltung an-
hand von polarisierten Zuordnungsmerkmalen möglichst realistisch zu verstehen, können die 
übergeordneten Schlüsselfragen gleich zu Beginn oder fortlaufend im Prozess durch solche 
ergänzt werden, aus denen sich weitere zwischen den Polen zu gewichtende Attribute 
ableiten lassen, und die stärker auf diese Akteursgruppe bzw. im jeweils konkreten Fall auf 
einzelne ihrer Mitglieder zugeschnitten sind. So zum Beispiel:  
ï In welchem Maß sind die Handlungen von Zuständigkeits- u. Vorgangsdenken geprägt? ï  
Inwieweit ist die Bereitschaft erkennbar, dort, wo es sinnvoll ist, den rechtlichen Auftrag zu 
erfüllen und gleichwohl dabei flexibel und offen zu sein für kreative Entwicklungen und kluge 
Veränderungen, wie z.B. projektbezogene fachbereichsübergreifende Zusammenarbeit? ï 
Wie hoch ist die Motivation, jeweils mit den aktuellsten und besten Sachargumenten 
politische Gremien bzw. auch die Zivilgesellschaft zu überzeugen? Wie groß ist dabei die 
tatsächliche Bereitschaft für einen gemeinsamen Findungsprozess mit allen Stakeholdern, 
d.h. in jeweils angemessener Weise auch mit Bürgerbeteiligung? ï Wie fundiert geprüft, 
transparent und in der Argumentationslogik stimmig sind die Verwaltungsvorlagen? ï Was 
ergibt die Beobachtung und Analyse der tatsächlich praktizierten Kommunikationskultur, z.B. 
bezüglich zeitnahem Beantworten offener Kommunikationszyklen (Anfragen etc.)? ï Wie 
hoch ist die Bereitschaft zu prozessualer Bürgerbeteiligung? ï Wie entwickelt ist der offene 
und konstruktive Umgang mit fachlichen Planungsfehlern und/oder mit Fehlern im 
Kommunikationsverhalten? Gibt es eine dementsprechende Führungskultur und die 
Ermutigung zu persönlicher Integrität87? ï Sind Argumentation und Körpersprache 
authentisch und vertrauenswürdig, oder geht es mehr oder weniger gut erkennbar in erster 
Linie darum, sich gewohnheitsmªÇig mit formal korrekten Ablªufen óabzusichernó bzw. 

                                                
85von griech. Ǜthos=ñCharakter, Sinnesartñ; hier: jener Teilbereich der Philosophie, der sich mit den Voraus-

setzungen und der Bewertung menschlichen Handelns befasst, wobei das spezifisch moralische Handeln im 
Zentrum steht, Reflexionstheorie der Moral  

86 von lat. mos, mores=ñSitte, SittenñŸ moralis=ñdie Sitte betreffendñ; hier: bezeichnet zumeist die faktischen 
Handlungsmuster, -konventionen, -regeln oder -prinzipien bestimmter Individuen, Gruppen oder Kulturen, ohne 
dass die rationale oder moraltheoretische Rechtfertigung derselben beurteilt oder bewertet wird 

 
87 lat. integritas=ñunversehrt, intakt, vollstªndigñ; hier: die Haltung zum eigenen Handeln bzw. Verhalten (also 

auch zu passierten Fehlern) zu stehen, da man sich immer wieder redlich bemüht, nach bestem Wissen und 
Gewissen alles richtig zu machen 

https://de.wikipedia.org/wiki/Ethos
https://de.wikipedia.org/wiki/Philosophie
https://de.wikipedia.org/wiki/Moral
https://de.wikipedia.org/wiki/Handeln
https://de.wikipedia.org/wiki/Individuum
https://de.wikipedia.org/wiki/Soziale_Gruppe
https://de.wikipedia.org/wiki/Kultur
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unangreifbar zu machen? ï In welchem Verhältnis stehen die Bereitschaft bzw. der Wunsch 
zu eigenständigem Handeln und die entsprechenden Möglichkeiten innerhalb der 
behördlichen Diensthierarchie zueinander? ï In welchem Verhältnis stehen die Bereitschaft 
bzw. die Möglichkeit zu eigenständigem Handeln und der Wunsch nach Regelungen und 
Ordnung von Seiten der Politik zueinander? ï Wie hoch ist die Offenheit für eine an die 
heutigen Erfordernisse angepasste Verwaltungsreform? ï Welche Interessen werden von 
ihnen bei nüchterner, faktenbasierter Ergebnisanalyse durch ihr Tun oder Nichttun am 
wirkungsvollsten vertreten?   
 

Handlungslogiken der zivilgesellschaftlichen Akteure88: Um die Handlungslogiken der 
Zivilgesellschaft, hier der Bürger/innen89, anhand von polarisierten Zuordnungsmerkmalen 
möglichst realistisch zu verstehen, können die übergeordneten Schlüsselfragen gleich zu 
Beginn oder fortlaufend im Prozess durch solche ergänzt werden, aus denen sich weitere 
zwischen den Polen zu gewichtende Attribute ableiten lassen, und die stärker auf diese 
Akteursgruppe bzw. im jeweils konkreten Fall auf einzelne ihrer Mitglieder zugeschnitten 
sind. So zum Beispiel:  
ï Engagieren sich die an einer jeweiligen Projektplanung/-realisierung beteiligten 
Bürger/innen eher spontan und kurzfristig in Bürgerbeteiligungsformaten, oder sind sie bereit 
und hinreichend organisiert für eine längerfristige Zusammenarbeit? ï Wie hoch ist der Anteil 
der unmittelbar Betroffenen, die für ein konstruktives Ringen um eine beste Lösung auch im 
Sinne des Allgemeinwohls engagiert sind? ï Und wie hoch ist der Anteil der unmittelbar 
betroffenen Anrainer, die in erster Linie nur etwas verhindern wollen, das sie beeinträchtigt 
oder ihnen schadet? ï Wie hoch ist bei der Bürgerbeteiligung einer jeweiligen Projektplanung 
der Anteil von nicht unmittelbar, sondern mittelbar betroffenen Einwohner//innen bzw. von 
BIs, Vereinen etc., die sich im Sinne des Allgemeinwohls für die Findung einer besten 
Lösung engagieren oder in diesem Sinne ein Projekt ablehnen oder begrenzen wollen? ï In 
welchem Maß sind sie privatwirtschaftlichen Interessen gegenüber grundlegend eher 
skeptisch eingestellt? ï Wie entwickelt ist ihre Kommunikationskultur? Heißt einerseits: In 
welchem MaÇ halten sie sich an das Format des in TEIL B beschriebenen ñkonstruktiv 
kritischen rationalen Diskursñ und an die in TEIL C vorgestellten Kommunikationsregeln? 
Heißt andererseits am gegenüberliegenden Ende des Spannungsbogens: Wie ausgeprägt 
sind wütende und pauschalisierende Beschimpfungen auf Basis vorgefertigter Meinungen 
mit tiefsitzendem Misstrauen gegenüber der Verwaltung und Politik? Inwieweit wirken 
vorangegangene enttäuschende Erfahrungen mit hinein? ï In welchem Maß erkennen sie 
den Sinn und die Legitimität von Entscheidungen nach den Regelungen der parlamen-
tarischen Drei-Säulen-Demokratie90 an? ï Gibt es eigene Projektanregungen/-forderungen 
mit kreativen Ideen oder zukunftsweisenden Visionen?  

     

Handlungslogiken der Wirtschaftsakteure: Um die Handlungslogiken der Wirtschaft anhand 
von polarisierten Zuordnungsmerkmalen möglichst realistisch zu verstehen, können die 
übergeordneten Schlüsselfragen gleich zu Beginn oder fortlaufend im Prozess durch solche 
ergänzt werden, aus denen sich weitere zwischen den Polen zu gewichtende Attribute 
ableiten lassen, und die stärker auf diese Akteursgruppe bzw. im jeweils konkreten Fall auf 
einzelne ihrer Mitglieder zugeschnitten sind. So zum Beispiel:  
ï Inwieweit besteht der Zweck eines Unternehmens ausschließlich darin, durch Investitionen 
oder Kredite Kapital zu vermehren, anstatt möglichst bedarfsorientiert Güter und 
Dienstleistungen bereitzustellen? ï Macht das Unternehmen tatsächlich auch durch gemein-

                                                
88 hier vor allem der engagierten und der direkt betroffenen Bürger/innen 
89 ein weiterer wichtiger Einflussfaktor in der Interessenartikulation und lokalen Willensbildung der Zivil- bzw. 

Stadtgesellschaft sind traditionell natürlich die Vereine, wobei sich eine starke Verflechtung zwischen 
Führungspositionen in Vereinen (in Köln z.B. Karnevalsvereine) und in politischen Gremien ergibt; auch die 
lokalen Verbandsakteure (z. B. IHK, Gewerkschaften) spielen v. a. in den größeren Städten eine wichtige Rolle, 
und in bestimmten Politikfeldern (z. B. Teilbereiche der Sozialpolitik) sind die kommunalen Leistungsangebote 
in hohem Maße von "freien" Trägern abhängig  
(http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/handwoerterbuch-politisches-system/202028/gemeinden-kommunale-
selbstverwaltung?p=all)  

90 siehe TEIL A 

http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/handwoerterbuch-politisches-system/202028/gemeinden-kommunale-selbstverwaltung?p=all
http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/handwoerterbuch-politisches-system/202028/gemeinden-kommunale-selbstverwaltung?p=all
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wohlorientierte Projekte auf sich aufmerksam? Und inwieweit sind diese von einem 
glaubhaften ethischen Kodex getragen? Inwiefern handelt es sich dabei in erster Linie um 
Imagepflege incl. Steuervorteile? ï Handelt es sich um ein lokal/regional in der 
Realwirtschaft verortetes Unternehmen oder steht hinter ihm ein internationaler 
Finanzinvestor? ï Handelt es sich um einen inhabergeführten Betrieb, der schon seit vielen 
Jahren ein Verantwortungsbewusstsein auch für soziale und ökologische Konsequenzen 
seines Geschäftsverhaltens nachweisen kann? Sind Arbeitnehmervertretungen im Rahmen 
ihrer gesetzlichen Rechte und Möglichkeiten respektiert? Oder werden diese immer wieder 
übergangen bzw. mit fragwürdigen Methoden be- bzw. verhindert? ï Wie hoch ist die 
Bereitschaft, bei ihren eigenen Projekten an prozessualen Bürgerbeteiligungsverfahren 
mitzuwirken? ï Gibt es eine Geschichte von geglückten (win-win-Situation) oder 
missglückten Geschäftspartnerschaften (drastisch gestiegene Kosten und große 
Zeitverzögerungen bei der Projektrealisierung etc.) in Form von Aufträgen durch Politik und 
Verwaltung? ï Inwieweit besteht die Bereitschaft, sich finanziell an Bürgerbeteiligungs-
formaten zu beteiligen, und in welcher Form? 
 

All diese Fragen sind nicht als statisch vorgefertigte Schablone zu verstehen. Vielmehr 
können sie im jeweiligen Kontext ergänzt oder abgewandelt werden. Und sollte diese 
Vorarbeit aus Gründen wie knappe finanzielle und/oder personelle Ressourcen nicht 
machbar sein, ist es umso wichtiger, dass alle Beteiligten sich strikt an die Regeln und 
Kommunikationsablªufe des ñkonstruktiv kritischen rationalen Diskursñ halten, um so ein 
großes gemeinsames Wirklichkeitsverständnis zu erreichen. Denn die Fähigkeit, durch 
Perspektivwechsel die Situation des Gegenübers besser nachvollziehen zu können, gehört 
in jedem Fall zu den wichtigsten Voraussetzungen gelingender Kommunikation und 
erfolgreich gestalteter Bürgerbeteiligung.  
So oder so kommt es immer auch darauf an, den Aspekt der spezifischen Handlungslogiken 
zu berücksichtigen, da diese in aller Regel sowohl Wirkfaktoren in sich bergen, die dem 
Erreichen des gemeinsamen Ziels ï einer größtmöglichen, von allen Beteiligten getragenen 
inhaltlichen Schnittmenge als Basis für gute Entscheidungen und Lösungen ï im Wege 
stehen als auch solche, die ihm förderlich sind.  
 

In der entsprechenden Fachliteratur und in der etwas anspruchsvolleren Medienlandschaft 
dokumentierte Wirkfaktoren lassen grundlegend deutlich werden: 
  

a) dass derzeit die politischen Akteure am ausgeprägtesten im Spannungsfeld von Teil- und 
Gesamtinteressen stehen, wobei der demokratische Staat idealtypischer Weise Ziele 
eines ideellen Gesamtinteresses wie z.B. Sicherheit, Wohlstand und Gerechtigkeit für alle 
verfolgen soll.91 Auch wenn sich vielfältige Bürgerinitiativen etc., die auf der lokalen Ebene 
entstanden sind und hier immer noch ihren Schwerpunkt haben, mehr und mehr zu einem 
etablierten Einflusskanal entwickeln, so wird die lokale politische Willensbildung weiterhin 
von den Parteien dominiert. Und diese sind stark durch ordnende und regelnde Motive 
gesteuert, wie z.B. die Verständigung über Werte und Normen sowie den Anspruch auf 
Verantwortungsübernahme, um ihre politischen Anliegen durchzusetzen ï wobei sie 
allerdings von miteinander konkurrierenden Lobbykräften beeinflusst werden, am 
massivsten von großen Wirtschaftsplayern, die mehr oder weniger verdeckt im 
Hintergrund operieren.92  
Nicht nur die Zukunftsfähigkeit unserer Städte und Kommunen, und damit unserer Kinder 
und Kindeskinder, sondern längst schon auch unsere Gegenwart hängt erheblich davon 
ab, in welchem Maß sich die von uns gewählten parlamentarischen Repräsen-tanten von 
zukunftstauglichen politischen Visionen93 leiten lassen, anstatt vom nicht zuletzt von der 

                                                
91 siehe Joachim Raschke, Ralf Tils, Politik braucht Strategie ï Taktik hat sie genug, Campus Verlag, Ffm 2011  
92 https://www.lobbycontrol.de/2017/10/lobbyismus-in-deutschland-und-europa-die-machtfrage/ 
93 lat. visio=ñdas Sehen, Anblick, Erscheinungñ; hier: in jemandes Vorstellung besonders in Bezug auf Zukünftiges 

entworfenes Bild, als ñUtopieñ (altgriech. ɞι=ñnicht-ñ und tópos=ñOrtñ) der Entwurf einer fiktiven 
Gesellschaftsordnung, die nicht an zeitgenössische historisch-kulturelle Rahmenbedingungen gebunden ist; 
siehe auch Holger van den Boom, Die Realität verstehen ï Warum wir ein kognitives Design brauchen 
(http://www.upress.uni-kassel.de/katalog/abstract.php?978-3-86219-304-2). Der emeritierte Prof. der Hochschule für 

https://www.duden.de/rechtschreibung/Vision#Bedeutungc
https://www.duden.de/rechtschreibung/Vision#Bedeutungc
https://de.wikipedia.org/wiki/Topos_(Geisteswissenschaft)
http://www.upress.uni-kassel.de/katalog/abstract.php?978-3-86219-304-2
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Sorge um den eigenen Macht- bzw. Postenerhalt getriebenen, eher phantasielosen 
óPragmatismus94 der kleinen Schritteó. Es braucht Ăein neues Bewusst-sein, aus dem nicht 
Wissen, sondern Weisheit entspringt. Neu Denken heißt daher auch, bestehendes 
konstruktiv kritisch zu überdenken. Wenn wir Fehlentwicklungen erkennen, braucht es 
auch Innovation. Gerade dann ist das neue Denken am wichtigsten. (Denn) wir leben in 
einem Zeitalter tiefsten Aberglaubens. Die vorherrschende Illusion, dass uns Konsum 
glücklich macht, hat uns in die größte ökologische Krise gebracht. Innovation darf also 
kein Selbstzweck sein, sondern muss stets begleitet werden von der gesellschaftlichen 
Verantwortung, die jede neue Idee erst einmal auf den Prüfstand von Werten stellen 
muss. Auch die Atombombe war eine Innovation, aber sicher nicht zum Segen der 
Menschheit. Gut ist nur, was allen dient! So muss sich also jeder Innovator fragen lassen, 
auf welches Konto seine Idee einzahlt: Bin ich mit meiner Idee Teil der Lösung oder Teil 
des Problems?ñ95 

 

b) dass in der Verwaltung, stärker noch als bei den Handlungen von Politiker/innen, solche 
ordnenden und regelnden Motive zu dominant verhaltensleitend sind wie z.B.: den 
rechtlichen Auftrag erfüllen, Hierarchie und Dienstweg einhalten, Gremien überzeugen 
und Sachentscheidungen legitimieren. Um das Potenzial der Zusammenarbeit zwischen 
Behörden und Zivilgesellschaft optimal zu nutzen, kommt es indes darauf an, diese 
ñgeschlosseneñ Handlungslogik immer hªufiger zu ¿berwinden. Noch aber wird 
Verwaltung von Außenstehenden vielerorts und allen Klischees entsprechend als 
bürokratisch und unflexibel angesehen, da Beamte selten Risiken eingehen und Macht 
nur ungern aus der Hand geben. Auch ein Mangel an Innovation und Transparenz werden 
ihr nachgesagt, sowie eine Tendenz zu öffentlichkeitswirksamen Großprojekten. 
Gleichzeitig wird mehr und mehr anerkannt, dass in der Verwaltung kompetente 
Mitarbeiter/innen sitzen, mit diversen Ressourcen ausgestattete Expert/innen, die 
bestimmte Sachverhalte überblicken und Inhalte durchsetzen ï oder eben nicht 
durchsetzen können.96 Gleichwohl muss die Organisation durchlässiger werden, um 
Impulse der Zivilgesellschaft aufgreifen zu können. Dies gelingt, wenn neue Kompetenzen 
einen Kulturwandel in der Verwaltung anregen, wobei die Verwaltungs-mitarbeiter/innen 
nicht mehr alleinige Experten und Lieferanten von Leistungen sind, sondern auch 
partnerschaftliche Coaches, Moderatoren und Unterstützer.97 
 

Spätestens an dieser Stelle müssen auch die Handlungslogiken der Planer/innen und 
gutachterlichen Experten/innen in die Stakeholderanalyse mit einbezogen werden:  
Deike Peters, Professorin für Stadt- und Umweltplanung am Center for Metropolitan 
Studies der TU Berlin, schrieb hierzu bereits 2007 durchaus herausfordernd: 
ĂPlaner/innen haben sich innerhalb von zwei bis drei Generationen von 
allmachtsphantasierenden, hierarchisch-technokratisch-sektoral denkenden Allein-
entscheider/innen in kooperativ handelnde, flexible Allround-Talente verwandeln müssen, 
die nun als Prozessmanager/innen in der Moderation und Mediation von demokratischen 

                                                                                                                                                   
Bildende Künste Braunschweig, der sich intensiv mit Philosophie, Mathematik, Theoretischer Physik, Linguistik 
und Psychologie befasst, wendet sich mit seinem Buch Ăan alle, denen noch nicht bewusst geworden ist, dass 
auch sie Designer sind und unsere Lebenswelt und Umwelt verantwortlich mitgestalten.ñ (S.8) ĂPragmatische 
Politik ist eine Politik der kleinen Schritte. Wer sich als Politiker nicht zum Pragmatismus bekennt, ist in der 
Demokratie fehl am Platze. Könnte man denken. Man könnte aber auch denken, dass die ewigen Kompromisse 
am Ende zu gar keiner Verbesserung führen, dass der politische Pragmatismus zuerst Ideale, dann Werte 
verrät und sich zuletzt immer nur an gerade geltende Praktiken anpasst. Auch dies könnte ï denken wir an den 
Klimawandel ï auf Dauer wirklich katastrophal sein.ñ (S.41) 

94 griech. pragma=ñHandlung, ñSacheñ; hier: ein Verhalten, das sich nach bekannten praktischen Gegeben-heiten 
richtet, wodurch das praktische Handeln über die theoretische Vernunft gestellt wird; siehe auch den Essay im 
óTagesspiegeló: Warum Politik Visionen braucht ï Realpolitik darf sich nicht zu oft im Klein-Klein verheddern 
(http://www.tagesspiegel.de/politik/progressive-politik-warum-politik-visionen-braucht/19946054.html#)    

 
95http://www.tagesspiegel.de/kultur/warum-wir-eine-neue-innovationskultur-brauchen-gut-ist-nur-was-allen-

dient/20671398.html  
96siehe Elke Becker, Carolin Runkel, Zivilgesellschaft in räumlichen Arenen, in: Stadtentwicklung, Zivilgesellschaft 

und bürgerschaftliches Engagement, S. 180ff, Lucius Verlag, Stuttgart 2010 
97 https://www.prognos.com/fileadmin/images/Newsletter/tl_01_16/trendletter_2016_01_210x297_Seite_11.pdf  

https://de.wikipedia.org/wiki/Handeln
https://de.wikipedia.org/wiki/Vernunft
http://www.tagesspiegel.de/politik/progressive-politik-warum-politik-visionen-braucht/19946054.html
https://www.prognos.com/fileadmin/images/Newsletter/tl_01_16/trendletter_2016_01_210x297_Seite_11.pdf
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Entscheidungsfindungen auf lokaler und regionaler Ebene brillieren sollen. 
Theoretiker/innen konstatieren eine fast völlige Umkehrung des planerischen 
Selbstverständnisses weg vom Ideal eines/einer Expert/in, der/die unter Anwendung 
zweckrationaler, wissenschaftlicher Methoden durch möglichst flächendeckende 
planerische Interventionen das öffentliche Interesse fördert ï hin zu einer kommunikativ 
versierten Mittlerperson, die sich nur mehr auf das Gelingen einzelner Planungs-konzepte 
und deren gesellschaftlicher Akzeptanz konzentriert. Inkrementalismus98 statt Strategie, 
Projekte statt Programme, Vermittlung statt Entscheidung? é Mussten Staat und Planung 
denn wirklich bei den ersten Anzeichen der Krise des Wohlfahrtsstaates gleich die Segel 
streichen und ihren umfassenden Steuerungsanspruch weitestgehend aufgeben?ñ fragt 
Peters und kommt zu dem Ergebnis: ĂDie Moderne ï und mit ihr die planerische Zunft ï 
muss nicht abdanken, sie muss nur ihre instrumentell-zweckrationale Rationalität durch 
eine kommunikative Rationalität ersetzen und sich ihrer eigenen Reflexivität besser 
bewusstwerden.ñ Die diskursorientierte Wende in Planung und Politikanalyse dürfe nicht 
aufgegeben werden, denn sie diene der erfolgreichen Überwindung einer technokratisch-
rationalistischen Version von Planung, die in einer spät- oder nachmodernen, 
postempiristischen Ära nicht mehr zeitgemäß sei. Planer/innen müssten sich am Ende 
immer irgendwie ñstrategischñ verhalten, wobei das planerische Selbstverständnis über 
eine kommunikativ-vermittelnde Dimension hinaus auch immer eine inhaltliche Positio-
nierung miteinschließe, Ădie dann im Dialog mit anderen Akteur/innen ausgefochten 
werden muss.ñ Planung bleibe also im Kern politisch und Planer/innen könnten sich kaum 
(mehr) darauf berufen, lediglich ausführende Organe oder ĂHandlanger/innen des 
zunehmend an Bedeutung verlierenden hoheitlich-regulierenden Staates zu sein.ñ  
Für Peters wird hier die theoretische Attraktivität einer durch Habermas reformierten, 
kommunikativ ausgerichteten Planungstheorie deutlich: ĂDie kommunikative, diskursive 
Wende beschert Planer/innen also nicht nur ein hoffentlich verbessertes, reformiertes 
Verhältnis zur Öffentlichkeit und zu anderen Akteur/innen und dadurch Ăbessereñ 
Planungsergebnisse, sondern sie stellt Planung auch theoretisch auf eine neue 
Legitimationsbasis.ñ99 
Der gleichen Herausforderung an ein zukunftstaugliches Selbst- und Aufgaben-
verständnis, welches die technokratisch-rationalistische Version von Planung überwindet, 
sehen sich Expert/innen gegenüber, wenn sie nicht in der Rolle als verwaltungsinterne 
Planer/innen tätig sind bzw. als von diesen über Wettbewerbe und Ausschreibungen 
beauftragte Büros, sondern als externe neutrale Sachverständige. Je nachdem, in welche 
Richtung sie sich mit ihren Handlungslogiken orientieren, tragen sie erheblich und 
zumindest indirekt mitentscheidend dazu bei, ob die Demokratie, wie sie sich heute 
darstellt, noch mehr in Richtung einer Technokratie100 driftet oder sich mehr in Richtung 
einer Bürgerkommune101 als tatsächlich gelebte Demokratie entwickelt. 
 

(nach dem folgenden Einschub geht es auf Seite 41 mit den in den Handlungslogiken der 
Zivilgesellschaft enthaltenen Wirkfaktoren weiter) 

 

                                                
98lat. incrementum=ñWachstum, Zuwachsñ; hier: eine generelle Strategie des Handelns oder des Managements, 

bei der, um höhere Ziele zu erreichen, so lange wie möglich bestehende Strukturen ausgebaut und verbessert 
werden (Schritt-für Schritt-Strategie), anstatt ganzheitliche Lösungen anzustreben und keine Provisorien zu 
akzeptieren 

99siehe Deike Peters, PlanerInnen als Ădeliberative practitionersñ, (https://www.geschundkunstgesch.tu-
berlin.de/fileadmin/fg95/Hauptordner_Megaprojekte/Peters2007HamedingerEtAlPlanerDeliberative.pdf) 

100von altgriech. t®chne=ñFertigkeitñ u. kratos=ñHerrschaftñ; hier: im Sinne von ñHerrschaft der Sachver-
stªndigenñ, wobei der Begriff ñTechnokratieñ jedoch eine Neuschöpfung aus dem 20. Jahrhundert ist, eng 
verbunden mit der Technokratischen Bewegung in den USA der 1920er Jahre, die im Kontext der damals 
verbreiteten Krise der Demokratie fasziniert war von der Sowjetunion und deren Planwirtschaft. Gemeint ist 
damit eine Form der Regierung oder Verwaltung, in der alle Handlungen auf wissenschaftlichem und 
technischem Wissen aufbauen sollen; Wissenschaftler, Ingenieure und andere naturwissenschaftlich und 
technisch fähige Personen, oft auch aus der Praxis der Wirtschaft, ersetzen dabei Politiker   (s. Ernst R. Berndt, 
From Technocracy To Net Energy Analysis. Engineers, Economists And Recurring Energy Theories Of Value, 
http://dspace.mit.edu/bitstream/handle/1721.1/2023/SWP-1353-09057784.pdf)  

101 siehe Seite 3 und Seite é 

https://www.geschundkunstgesch.tu-berlin.de/fileadmin/fg95/Hauptordner_Megaprojekte/Peters2007HamedingerEtAlPlanerDeliberative.pdf
https://www.geschundkunstgesch.tu-berlin.de/fileadmin/fg95/Hauptordner_Megaprojekte/Peters2007HamedingerEtAlPlanerDeliberative.pdf
https://de.wikipedia.org/wiki/Technokratische_Bewegung
https://de.wikipedia.org/wiki/Wissenschaftler
https://de.wikipedia.org/wiki/Ingenieur
https://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaft
https://de.wikipedia.org/wiki/Politiker
http://dspace.mit.edu/bitstream/handle/1721.1/2023/SWP-1353-09057784.pdf
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Technokratie oder Bürgerkommune ï um die Brisanz und Tragweite dieser 
unterschiedlichen Richtungen noch deutlicher zu machen, hier ein vertiefender 
Texteinschub: 
Dem in vielen internationalen Gremien als geostrategischer Berater gefragten Politik-
wissenschaftler Parag Khanna scheint es in seinem Buch Jenseits von Demokratie ï 
Regieren im Zeitalter des Populismus102 auf den ersten Blick zu gelingen, beides unter einen 
Hut zu bringen. Auf dem Hintergrund der zunehmenden Delegitimierung der Repräsen-
tativen Demokratie103, die Gefahr läuft, im Populismus104 (und in letzter Konsequenz wieder 
einmal bis hin zu einer autoritären Regierungsform) zu verkommen, wenn sie keine 
überzeugenden Antworten und Lösungswege auf ihre kaum noch zu leugnenden Probleme 
liefert, beschwört er das Bild einer zukünftigen Gesellschaft, die in einer weitgehend 
digitalisierten Welt von Technokraten entworfen und geregelt wird, deren Legitimität und 
Kontrolle durch ständige elektronische Kundenbefragungen sichergestellt sein soll.  
Er geht davon aus, dass eine funktionstüchtige Demokratie mehr Sachverstand und kluge 
Technokratie mit mehr Bürgernähe und mehr Kundenorientierung brauche, wobei echte 
Technokratien sich durch Utilitarismus105, also das Streben nach größtmöglichem gesell-
schaftlichen Nutzen für alle, sowie durch Meritokratie106 mit unbestechlichen und hoch-
qualifizierten Führungspersonen auszeichneten. Auch würden die dazu nötigen Instru-mente, 
wie z.B. bessere Daten, vernetztere Informationssysteme, Instant-Feedbackloops etc., 
bereits entwickelt. Schnelle Feedbackloops zwischen Bevölkerung und Regierung zeigten 
präzise und frühzeitig, wo Probleme entstünden und wo gehandelt werden müsse ï sei es 
bei zu hoher Luftverschmutzung oder Lärm, Fehlentwicklungen der Mietpreise, wachsender 
Kriminalität oder drohender Arbeitslosigkeit. Mit institutionalisierten Rückmel-
dungsprozessen ließe sich die Zufriedenheit der Bürger mit öffentlichen Leistungen schneller 
eruieren, und es werde sofort klar, ob neue Regeln akzeptiert würden. Zufriedene und gut 
informierte Bürger, die verstünden, was politisch mit einem Land passiere, da sie jederzeit 
den Stand von Entwicklungen und Projekten abrufen könnten, würden mehr Vertrauen in ihre 
Regierung haben als in eine nur formell demokratische Regierung, die endlos debattiere, 
aber keine Verbindlichkeit und keine Lösungsfähigkeit vermitteln könne. 
Aus einer Demokratie ohne solch wohlverstandene Technokratie entwickele sich schließ-lich: 
Populismus!107 Demokratische Systeme müssten deshalb mit technokratischen Instru-
mentarien abgesichert werden, die auch die langfristigen Auswirkungen von Entschei-
dungen bewerten und gegebenenfalls Korrekturmaßnahmen vorschlagen. Wenn sich damit 
die Lebensqualität verbessere und ganze Schichten wohlhabender würden, dann sei das in 
erster Linie das Resultat sachorientiert geführter Institutionen, die sich am technisch 
Möglichen orientieren und nicht an Illusionen oder Ideologien. Ansonsten breite sich der Mob 
immer mehr aus. Die europäischen Staaten müssten deshalb die Infrastrukturen und ihre 

                                                
102 http://gdi.ch/Media/Product/Download/2017_GDI_Jenseits_von_Demokratie_DE.pdf,  
103 siehe auch TEIL A 
104 Populismus von lat. populus=ñVolkñ; hier: eine Form der politischen Rhetorik, die ï als Strategie zum 

Machterwerb/-erhalt ï inhaltlich grob polarisiert und Ängste schürt, um bei der unkritischen, nur oberflächlich 
informierten Masse einer Bevölkerung Beifall und Zustimmung für die eigene Sache zu finden; betont häufig 
den  Gegensatz zwischen dem ñVolkñ und der ñEliteñ und nimmt dabei in Anspruch, auf der Seite des ñeinfachen 
Volkesñ zu stehen, wobei er darauf abzielt, in der Bevölkerung latent oder offen vorhandene Ressentiments 
aufzugreifen, zu mobilisieren und emotional aufzuheizen, um daraus politisches Kapital zu schlagen. 
ñPopulismusñ wird von der jeweils anderen Seite aber auch als politisches Schlagwort und als Kampfbegriff 
benutzt, um Aussagen der Gegenrichtung als populär aber in der Sache nachteilig zu brandmarken. Populismus 
ist ein Gradmesser für den Zustand einer Demokratie, und als Ursachen für populistische Tendenzen gelten 
u. a. ein massiv zunehmendes (oder befürchtetes), immer weniger zu befriedendes Auseinanderdriften von 
armen bzw. verarmenden Bevölkerungsteilen auf der einen Seite und einer immer reicher werdenden elitären 
Minderheit auf der anderen Seite, sowie fehlende Bürgernähe der Regierenden bzw. des Establishments bei 
großer Distanz der Interessen und der Sprache  

105 lat. utilitas=ñNutzen, Vorteilñ; hier: Konzeption, die ethische Urteile über Handlungen und/oder Regeln auf den 
Nutzen stützt, den sie stiften 

106 von lat. meritum=ñdas Verdienstñ und griech. kratein=ñherrschenñ; hier: eine Herrschaftsordnung, bei der die 
Amtsträger (Herrscher) aufgrund einer sogenannten oder als solcher definierten ñLeistungñ bzw. Ăbesonderer 
Verdiensteñ ausgewªhlt werden 

107 der Politologe Francis Fukuyama spricht hier von ñVetokratieñ, siehe http://www.dw.com/de/francis-fukuyama-
ich-habe-immer-noch-recht/a-17699705  

http://gdi.ch/Media/Product/Download/2017_GDI_Jenseits_von_Demokratie_DE.pdf
https://de.wikipedia.org/wiki/Rhetorik
https://de.wikipedia.org/wiki/Volk
https://de.wikipedia.org/wiki/Elite
https://de.wikipedia.org/wiki/Popularit%C3%A4t
https://de.wikipedia.org/wiki/B%C3%BCrgern%C3%A4he
https://de.wikipedia.org/wiki/Regierung
https://de.wikipedia.org/wiki/Establishment
https://de.wikipedia.org/wiki/Distinktion_(Soziologie)
http://www.dw.com/de/francis-fukuyama-ich-habe-immer-noch-recht/a-17699705
http://www.dw.com/de/francis-fukuyama-ich-habe-immer-noch-recht/a-17699705
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Sicherheit vorantreiben, um schneller bürger- und kundennah entscheiden zu können. 
Technokratie als Triumph der Sachlichkeit bedeute demnach Unabhängigkeit von 
menschlicher Willkür und Parteilichkeit.  
Folgerichtig verlagere sich die Macht der demokratisch gewählten politischen Institutionen 
zunehmend in ï zwar von diesen bestimmte, aber ausschließlich fachgebunden arbeitende 
Zirkel ï die sog. ñExpertenkommissionenñ. Und wiederum folgerichtig sei eine in diesem 
Sinne verstandene Demokratie zugleich eine entscheidende Legitimationsgrundlage und 
eine tragende Säule erfolgreicher Technokratien, so dass schließlich (statt von der Direkten 
Demokratie als einer der Säulen der Drei-Säulen-Demokratie) nur noch von ñDirect 
Technocracyñ108 die Rede ist, als einer Mischung aus der Schweiz, die mit ihrer langen 
Tradition der B¿rgerentscheide der Inbegriff einer ñDemokratie von untenñ sei ï und mit 
Singapur als erst 50-jähriger Technokratie, in der die Gestaltung der Politik schon immer in 
der Hand von Technokraten sei, als Synonym für einen Top-down-Ansatz. Dabei verkennt 
Khanna durchaus nicht die Schieflage, die in bedenklich zunehmendem Ausmaß gerade 
auch dort zu verzeichnen ist, wo solch ein Durchregieren auf der Basis von scheinbar 
alternativlosen Problemlösungen für festgestellte Sachzwänge zu dominant wird ï nämlich, 
dass der Sachverstand zugunsten von Klientelwirtschaft abnehme. Um dieser Gefahr optimal 
zu begegnen, veranstalte der Insel- und Stadtstaat südlich vor Malaysia, der längst auch zu 
einem globalen Finanzzentrum geworden ist, mit seiner multikulturellen Bevölkerung von gut 
5,7 Mio. ständig Szenario-Planungen109, um deren Meinungen und Ansichten zu sammeln. 
So ergäbe sich ein Mix aufkommender Muster, aus denen sich ein Gesamtbild möglicher 
zukünftiger Entwicklungen abzeichne.  Mit diesem Format in seinen flexibel eingesetzten 
Variationen profitierten die Polit- und Planungsprofis nicht nur vom breit gestreuten Know-
how, sondern solche Projekte nutzten auch der gesellschaftlichen Teilhabe. All diese 
Maßnahmen seien Beispiele für Meinungsbildungsprozesse durch die Bevölkerung, auch 
wenn sie nicht die direkte Demokratie der Schweiz nachbildeten. Der Unterschied sei, dass 
die Führungsriege in Singapur ihre Bevölkerung nur in Massen konsultiere. Und ganz 
entscheidend dabei sei: man kºnne Ăweitgehend auf ideologische Absolutismen 
verzichtenñ.110  
Diese Behauptung unterschlägt freilich, dass wir es hier mit einem statistisch-technisch 
orientierten Menschenbild zu tun haben, das menschliche Bedürfnisse (nicht nur materielle, 
sondern auch geistig/seelische, kulturelle etc.) zur óbesserenó Verwaltung verallgemeinert 
und rationalisiert111. Dementsprechend sind alle Argumentationsmuster auf Sachzwängen 
aufgebaut, bei denen möglichst alle analysierten menschlichen Bedürfnisse mit technischen 
Methoden gelöst werden sollen. Zielvorstellungen der Gesellschaft werden allein über 
technologischen Fortschritt und Wissens- sowie Wirtschaftswachstum definiert ï und die 
konsultierten Bürger/innen, trotz aller schönen Formulierungen, letztendlich doch mehr oder 
weniger reduziert auf ihre Rolle als zufriedene bzw. unzufriedene Kunden. Was wir allerdings 
brauchen, ist mehr als technische Lösungen. Es bedarf eines höheren Niveaus unseres 
kollektiven menschlichen Bewusstseins, um unsere zivilisatorische Weiterent-wicklung so 
voranzubringen, dass wir dazu in der Lage sind, unsere immer mehr mit Hochtechnologien 
regulierte ï oder gar von diesen gesteuerte ï Existenz in Einklang und Respekt mit den 
natürlichen Lebensgrundlagen der Schöpfung auf diesem Planeten zu gestalten.  

                                                
108 bei einem kurzen Gespräch am 19.9.2017 nach dem offiziellen Teil des Forum Bellevue zur Zukunft der Demokratie (s. 

http://www.bundespraesident.de/DE/Bundespraesident/Forum-Bellevue/Forum-Bellevue-node.html), sagte er mir, er sei nicht 
ganz glücklich mit der deutschen Übersetzung seines Buches, weil sie den Begriff in einen missverständlichen Kontext 
bringen könnte  

109 2013 wurden z.B. im Rahmen der Aktion «Our Singapore Conversation» (OSC) 660 Dialoge mit über 47.000 
Teilnehmern durchgeführt, 4.000 weitere Bürger befragt und mit 40 verschiedenen NGOs kooperiert; das 
Denken in Szenarien, die weder Voraussagen noch lineare Prognosen seien, sollen einen geschützten Raum 
schaffen, in dem über mögliche Entwicklungen gestritten und die emotionale Anspannung verringert werden 
könne (s. Jenseits von Demokratie, a.a.O., S. 31)    

110 s. Vorwort in Jenseits von Demokratie, a.a.O. 
111 lat. ratio=ñRechnung, Berechnung, Erwªgung, Vernunftñ; hier: einen Vorgang oder ein Erleben so erklªren, 

dass die eigentlichen Gefühlsinhalte dabei übergangen werden 
 

http://www.bundespraesident.de/DE/Bundespraesident/Forum-Bellevue/Forum-Bellevue-node.html
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Dieses Ziel werden wir nur erreichen können, wenn wir das uns durchaus gegebene geistige, 
emotionale und körperliche Potenzial als vollentwickelte Persönlichkeiten immer mehr zur 
Entfaltung bringen. Diesen alles entscheidenden Reifeprozess schaffen wir nicht als 
zufriedengestellte oder enttäuschte Kunden, sprich: nicht als von einer unersättlichen, quasi 
mechanistisch wachstumsgetriebenen Wirtschaft mit allen möglichen Reizmanipu-lationen 
und konfektionierten Glücksvorstellungen stimulierte Konsumenten. Vielmehr bedarf es 
hierzu uns als mündigen Staatsbürger/innen ï einer/s jeden von uns in den vielfältigsten 
Aufgabenbereichen und den entsprechenden Rollen! Und die Deliberative Demokratie mit 
tatsªchlich immer besser und ge¿bter praktiziertem ñkonstruktiv kritischem rationalem 
Diskursñ auf echter Augenhºhe ï und durchaus nicht fast nur noch in einem digital bzw. 
virtuell vermittelten Raum, sondern wenn möglich auch mit konkret erlebbarem physisch 
realem Bezug jeweils vor Ort ï eröffnet uns dafür eine wichtige, ja geradezu schlüsselhafte 
Chance. Die digitalisierten Informationstechnologien sind dabei ï wie alle technischen 
Hilfsmittel, die wir Menschen zu unserer Unterstützung entwickelt haben ï nicht mehr und 
nicht weniger als ein Werkzeug. Und es liegt an uns, in welcher Weise und in welchem 
Ausmaß wir mit seinen bahnbrechenden Möglichkeiten umgehen ï also ob wir es nutzen wie 
z.B. einen Hammer: mit dem kann man einen Nagel in die Wand oder jemandem ein Loch in 
den Schädel schlagen. 
Die Juristin und Geschäftsführerin eines IT-Unternehmens112, Yvonne Hofstätter, zeichnet 
diesbezüglich eine düstere Zukunft unserer Zivilisation, falls wir uns immer weiter auf den 
Missbrauch dieses Werkzeugs einlassen. Schon längst treibe die sich rasant ausbreitende 
digitale Gesellschaft in eine kaum zu unterschätzende gefährliche Richtung, denn sie 
legitimiere, dass Staaten, Wirtschaftsakteure und ihre Investoren den einzelnen Menschen 
auf eine Zahl verkürzten und nicht messbare (geisteswissenschaftliche) Konzepte wie das 
Ich, das Bewusstsein, das Selbstbewusstsein oder das Gewissen unberücksichtigt ließen. 
Künstliche Intelligenz (KI) in Form schlauer und lernfähiger Roboter oder IT-Systeme werde 
standardmäßig eingesetzt, die auch Personen als Objekte im mathematischen Sinn 
kategorisiere. So werde die Gefahr immer größer, dass sich das naturwissenschaftlich 
reduzierte Menschenbild ï der ñneue Menschñ als ñbiologistischer Algorithmusñ ï durchsetze.  
Bewertet werde, was mess- und sichtbar sei, zusätzlich angefeuert durch die Erkenntnisse 
der modernen Biologie und Hirnforschung. Demnach sei der Mensch durch seine Gene, die 
Vorgänge seines Denkens und seine Daten determiniert. Vorherbestimmt zu sein sei jedoch 
das Gegenteil von Freiheit ï eben jener Souveränität, die wir dem Menschen seit der 
Aufklärung zumessen und die die Basis unserer freiheitlich-demokratischen europäischen 
Verfassungen ist. Ob wir und unsere Kinder auch im fortgeschrittenen 21. Jahrhundert noch 
freiheitlich leben werden, dafür legten wir heute selbst das Fundament!113  
 

(Fortsetzung von Seite 38: In der entsprechenden Fachliteratur und in der etwas anspruchsvolleren 
Medienlandschaft dokumentierte Wirkfaktoren lassen grundlegend deutlich werden, é) 
 

c) dass die Zivilgesellschaft keinen von vorneherein durch einen verwaltungspolitischen oder 
ökonomischen Nutzen gelenkten Blick hat und dadurch unter Umständen mehr als die 
Öffentliche Hand oder die Wirtschaft sehen kann.114 Nach allgemein im internationalen 
Kontext anerkannten Kriterien ist die Zivilgesellschaft selbstorganisiert und weitestgehend 
unabhängig, handelt nach dem Non-Profit-Prinzip selbstermächtigt und freiwillig, wobei 
sie einem zumindest subjektiven Gemeinwohlanliegen folgt. Vereine und Stiftungen sind 
die bekanntesten zivilgesellschaftlichen Organisationen, wobei die Spannweite von 
Vereinigungen von Individuen mit einem gemeinsamen Ziel, aber ohne konkrete 
Organisationsform, bis hin zu hochprofessionalisierten Wohlfahrtsverbänden reicht.  Auch 
Einzelpersonen können sich als Teil der Zivilgesellschaft engagieren, ohne dabei Teil 

                                                
112 Teramark Tech. GmbH, entwickelt künstliche Intelligenz für unterschiedliche industrielle Einsatzzwecke 
113 s. Yvonne Hofstetter, Das Ende der Demokratie: Wie die künstliche Intelligenz die Politik übernimmt und uns 

entmündigt, C. Bertelsmann Verlag, München 2016 und http://www.deutschlandfunkkultur.de/yvonne-hofstetter-
das-ende-der-demokratie-big-data-in-der.1270.de.html?dram:article_id=366718  

114 s. Becker/Runkel ebd. S. 175  

http://www.deutschlandfunkkultur.de/yvonne-hofstetter-das-ende-der-demokratie-big-data-in-der.1270.de.html?dram:article_id=366718
http://www.deutschlandfunkkultur.de/yvonne-hofstetter-das-ende-der-demokratie-big-data-in-der.1270.de.html?dram:article_id=366718
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einer Organisation und damit institutionalisiert zu sein.115 Von besonderer Bedeutung sind 
hier die eher informellen Teile wie Basisgruppen, Bürgerinitiativen, Aktionsbündnisse und 
dergleichen, die sich einzelne entwicklungsrelevante Themen zu eigen machen und sie 
teilweise streitbar vertreten. Engagement setzt meist ein gewisses Maß an Betroffenheit 
voraus, welches nicht notwendigerweise von Dauer sein muss. Dabei handelt es sich in 
vielen Fällen um eine direkte Betroffenheit, aber auch eine indirekte Betroffenheit und 
Solidarität mit Mensch und Umwelt können zu Engagement führen. Durch ihre 
Selbstorganisation besitzen sie eine gewisse Flexibilität, um ihr Handeln situationsbedingt 
anzupassen. Unabhängigkeit ist ein hohes Gut, welches es der Zivilgesellschaft erlaubt, 
auch direktere Wege mit Mitteln des zivilen Ungehorsams116 zu gehen. Dies gilt 
insbesondere für jene Engagierten, die nicht aufgrund eines einbindenden Postens oder 
Mandats eine bestimmte Meinung vertreten müssen. 
Mit den Herausforderungen einer zukunftsfähigen Stadtentwicklung117 ï wie z.B. der 
durch den globalisierten Wettbewerb verschärfte Konkurrenzdruck, die immer absurder 
größer werdende Kluft zwischen Arm und Reich, ökologische Nachhaltigkeit, demo-
graphische Verschiebungen etc. ï geht die Schaffung neuer Mitwirkungs- und 
Beteiligungsstrukturen sowie die (wieder-)erstarkende Einbeziehung wirtschaftlicher, 
kultureller und ökologischer Entwicklungen auch auf der gesamtgesellschaftlichen Ebene 
einher. Bei Projekten, die über konkret räumliche Planung hinausgehen, sind sich viele 
engagierte Bürger/innen der Stadtentwicklungsrelevanz ihrer Tätigkeiten allerdings noch 
nicht in vollem Ausmaß bewusst, da ihnen das Thema nicht hinreichend greifbar ist 
und/oder sie es mit dem formalen, herkömmlich (noch) weitgehend vorgegebenen 
Rahmen hoheitlicher Stadtplanung gemäß BauGB assoziieren. In dem rigide118 gehand-
habten Abwägungsprozess bei der Offenlage von Bauvorhaben bzw. bei Planfest-
stellungsverfahren haben es die Belange einzelner Personen erfahrungsgemäß schwer, 
sich gegen die Einwände von Behörden oder Trägern öffentlicher Belange zu 
behaupten.119 Sie laufen Gefahr, ñweg gewogenñ zu werden.120   
Dass auch die Öffentliche Hand nach wie vor erhebliche Schwächen bei der Erfassung 
der Schnittmengen von Zivilgesellschaft und Raumplanung zeigt, macht die Sache nicht 

                                                
115 mit dem Grad ihrer Institutionalisierung unterscheiden sich die Teile der Zivilgesellschaft bezüglich ihrer 

Finanzausstattung und ihrer Professionalisierung (nicht zuletzt durch die Möglichkeit, bezahlte Mitarbeiter/innen 
anzustellen) ï und damit in der Regel auch hinsichtlich ihrer sozialen und politischen Einflussmöglichkeit. An 
den Schnittstellen zu Staat und Wirtschaft finden sich daher auch Akteure, deren Zuordnung zur 
Zivilgesellschaft umstritten ist; dies sind z.B. sozialwirtschaftliche Unternehmen des Dienstleistungssektors, das 
gemeinwohlorientierte Handeln von Unternehmen unter dem Stichwort Corporate Social Responsibility oder 
ehrenamtlich tätige Mandatsträger in der Politik (siehe Becker/Runkel, S. 122ff.) 

116 von lat. civilis=ñb¿rgerlichñ, hier: eine Form politischer Partizipation, bei der der Ungehorsame bewusst in Kauf 
nimmt, auf Basis der geltenden Gesetze für seine Handlung bestraft zu werden; es geht ihm dabei um die 
Durchsetzung von Bürger- und Menschenrechten innerhalb der bestehenden Ordnung, nicht um Wider-stand, 
der auf die Ablösung einer bestehenden Herrschaftsstruktur gerichtet ist. Nachhaltig wirkende Vertreter dieses 
Konzepts waren z.B. Gandhi und Martin Luther King; Jürgen Habermas sieht Ăin Akten zivilen Ungehorsams 
kalkulierte Regelverletzungen symbolischen Charakters, die durch ihre Illegalität auf die Dringlichkeit des 
vertretenen Anliegens hinweisen sollenñ; Ziel sei es, die Mehrheit durch Appelle an deren Gerechtigkeitssinn 
und die Einsichtsfähigkeit aufzurütteln (s. Jürgen Habermas, Ziviler Ungehorsam ï Testfall für den 
demokratischen Rechtsstaat, in: Peter Glotz, Hrsg.,Ziviler Ungehorsam im Rechtsstaat, Suhrkamp Verlag, 
Frankfurt/M 1983, S. 33ff)   

117 im Gegenzug zur Stadtplanung, die sich hauptsächlich auf baulich-räumliche Komponenten beschränkt und 
Bürger/innen zumeist lediglich als Betroffene einbezieht, umfasst die Stadtentwicklung, heute zunehmend die 
Steuerung der Gesamtentwicklung der Stadt (s. Walter Siebel, Planende Verwaltung und zivile Gesellschaft, in: 
Stadtentwicklung, Zivilgesellschaft und bürgerschaftliches Engagement, a.a.O., S. 30ff) 

118 lat. rigidus=ñstarr, steifñ, siehe hierzu  
119 die Offenlage von Bebauungsplänen vor Erteilung der Baugenehmigung dauert einen Monat, wobei direkt 

Betroffene, die am oder im Plangebiet wohnen,  sowie Träger öffentlicher Belange (z. B. andere Ämter oder 
Interessensgruppen/-vertreter wie Naturschutz-, Landwirtschaftsverbände etc.), aber auch interessierte bzw. 
fachkundige Bürger/innen Gelegenheit haben, Anregungen, Einwände und weitere Stellungnahmen abzugeben; 
diese werden anschließend in der Verwaltung hinsichtlich juristischer Klagemöglichkeiten geprüft und in der 
Sache meistens mit zurückweisenden Belehrungen beantwortet; ähnlich verhält es sich (noch) üblicherweise 
bei Planfeststellungsverfahren über die Zulässigkeit raumbedeutsamer Vorhaben und Infrastrukturmaßnahmen 
(s. BauGB § 3 und Verwaltungsverfahrensgesetz - VwVfG § 72 bis 78)  

120 siehe Becker/Runkel, a.a.O., S. 126 

https://de.wikipedia.org/wiki/Politische_Partizipation
https://de.wikipedia.org/wiki/B%C3%BCrgerrechte
https://de.wikipedia.org/wiki/Menschenrechte
https://de.wikipedia.org/wiki/Illegalit%C3%A4t
https://de.wikipedia.org/wiki/Tr%C3%A4ger_%C3%B6ffentlicher_Belange
https://de.wikipedia.org/wiki/Infrastruktur
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einfacher. Ein auffälliger Unterschied besteht darin, dass bei den Akteuren aus der 
Zivilgesellschaft Handlungsmotive überwiegen, die auf Veränderung und Erneuerung 
ausgerichtet sind, z.B. W¿nsche, Ideen und neue Themen diskutieren, ñQuerdenkenñ, 
Überraschendes zulassen. Zudem scheint zumindest jener Teil der Zivilgesellschaft, der 
zur sachlichen Auseinandersetzung bereit ist, die Partner im Beteiligungsprozess reali-
tätsnah einschätzen zu können. Und eine direkte persönliche Kommunikation auf 
Augenhöhe mit Akteuren aus Politik, Verwaltung und Wirtschaft ist erwünscht.121  
Gleichwohl laufen Beteiligungsverfahren zuweilen auch Gefahr, von gut organisierten In-
teressengruppen unterlaufen bzw. instrumentalisiert zu werden, um auf diese verdeckte 
Weise Partikularinteressen122 durchzusetzen. Oder es sind, wie bei ähnlichen Zusam-
menhªngen auch, die ó¿blichen Verdªchtigenó123, die ï besonders artikulationsstark, gut 
vernetzt und erfahren ï in Beteiligungsprozessen dominant sind. Die Einbeziehung eines 
möglichst repräsentativen Querschnitts aller Bevölkerungsgruppen ist deshalb immer 
wieder eine der größten Herausforderungen in jedem Partizipationsprozess. 
Im achtsamen Umgang mit solchen eventuell gegebenen Problematiken gilt es, die 
positiven Wirkfaktoren f¿r das gemeinsame Projekt ñgelingende B¿rgerkommuneñ 
geduldig und intelligent kreativ zu nutzen. Denn mit ihren kreativen Ressourcen, mit ihren 
vielfältigen fachlichen Kompetenzen, ihren Kenntnissen der jeweiligen Gegebenheiten vor 
Ort und ihrem Gespür für realistische, allgemeinwohltaugliche Situationseinschätzungen 
bilden viel mehr Aktive der Zivilgesellschaft ein Inspirations- und Korrekturpotential, das 
sowohl der planenden und organisierenden Stadtverwaltung als auch den gewählten 
politischen Entscheidungsträgern zuarbeiten kann, als bisher von diesen genutzt und 
anerkannt wird.  

 

d) dass es der Wirtschaft, und hier in erster Linie den örtlichen bzw. regionalen Unter-
nehmen ï anders als bei den meisten internationalen Kredit- und Investmentkonzernen ï 
mehr und mehr darum geht, lokale Wirtschaftskreisläufe zu erhalten bzw. zu (re-) 
etablieren und statt einer ungebremsten Konkurrenz Möglichkeiten kommunaler 
Effektivitätssteigerungen durch Kooperation (wieder) zu erschließen. Der Steuerexperte 
beim Deutschen Institut für Wirtschaft (DIW), Stefan Bach, stellt hierzu fest: ĂVertreter des 
Mittelstands gelten als Rückgrat der deutschen Wirtschaft, stärken den Wettbewerb mit 
den Großunternehmen, schaffen Arbeitsplätze in der Fläche und kümmern sich zumeist 
um ihre Leute und ihre Region. é Investitionen stemmen sie zudem oft nicht über Kredite, 
sondern aus eigenem Kapital.ñ Und dies, obwohl laut seinen Erhebungen im Jahr 2014 in 
Deutschland, gemessen nach Haushalten, die reichsten fünf Prozent mehr als die Hälfte 
des gesamten Vermögens der Bevölkerung besaßen.124 Wegen der rasant zunehmenden 
Entkoppelung von Real- und Finanzwirtschaft125 kommt es deshalb immer mehr darauf 
an, den Einfluss der Finanzwirtschaft in ihrem Verhältnis zur Realwirtschaft genau zu 
untersuchen. Dies nicht zuletzt, weil die dienende Funktion der Finanzmärkte bei der 
reibungslosen Abwicklung von Geldgeschäften, hinter denen letztlich der Tausch von 
Gütern und Dienstleistungen steht ï so längst nicht mehr der Realität entspricht.  
Dies wird am Beispiel des Wohnimmobilienmarktes ï bei dem es doch eigentlich in erster 
Linie um ein Grundrecht auf bezahlbaren Wohnraum (bei Mischkonzeptionen auch um 
Gewerberaum) geht ï unmissverständlich deutlich: Seit den 2000er Jahren treten börsen-

                                                
121 Ruth Beilharz, Anna Renkamp, Auswertung der Karten, die von den Teilnehmern des Arbeitskreises 
ĂIntegrierte Partizipationñ der Allianz Vielfªltige Demokratie ausgewªhlt wurden, Mai 2016 (offline pdf) 

122 in einen fairen Diskurs müssen Privat- bzw. Partikularinteressen als solche deutlich erkennbar eingebracht 
werden und sie sind in ethischen Fällen durchaus legitim; in Bürgerinitiativen sollten sie mit dem 
Gemeinwohlinteresse vereinbar sein    

123 auch óSowieso-B¿rgeró genannt, z.B. ältere Herren im (Vor-)Ruhestand, die ï nun mit genügend Zeit und in der 
ein oder anderen Weise als Humanist bzw. mündiger Bürger motiviert ï sich in diesem Feld sinnvoll betätigen 
wollen; oder auch Menschen, die darin hauptsächlich die Erfüllung ihrer sozialen Bedürfnisse suchen bzw. ihr 
Interesse/ Engagement gewissermaÇen wie ein erf¿llendes óHobbyó betreiben  

124 (http://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales/vermoegen-45-superreiche-besitzen-so-viel-wie-die-halbe-deutsche-
bevoelkerung-a-1189111.html); die reichsten 0,001 Prozent - das sind lediglich 400 Haushalte - besaßen 
demnach doppelt so viel wie die etwa 20 Millionen Haushalte, die die ärmere Hälfte Deutschlands bilden 

125 siehe 169  

http://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales/vermoegen-45-superreiche-besitzen-so-viel-wie-die-halbe-deutsche-bevoelkerung-a-1189111.html
http://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales/vermoegen-45-superreiche-besitzen-so-viel-wie-die-halbe-deutsche-bevoelkerung-a-1189111.html
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notierte Immobilienunternehmen am Markt auf. Sie sind für besonders aggressive Miet-
steigerungsstrategien126 bekannt. Grund dafür ist die Orientierung an möglichst hohen und 
in kurzer Zeit realisierbaren Gewinnen für die Aktionär/innen.127 Dieser hohe Renditedruck 
unterscheidet die börsennotierten Konzerne in der Regel von kleineren Immobilienfirmen 
und Einzel-Eigentümer/innen128. Zudem tendieren sie zur Monopolbildung, denn ihr Ziel ist 
eine marktbeherrschende Stellung. Börsennotierte Wohnungsunternehmen sind die 
Institutionen, mit denen mehr und mehr das globale Kapital effektiven Zugriff auf die 
Mieten in den Vierteln und Bezirken erlangte und weiterhin erlangt. Jene Märkte also, die 
zuvor kleinteilig strukturiert und durch langfristige Bindung von investiertem Kapital 
uninteressant waren. Zudem gab es juristische Hürden. Um Mieter/innen dem Druck des 
Weltmarktes nicht auszusetzen, waren börsennotierte Wohnungsunternehmen lange Zeit 
verboten. Die Erfahrungen wie zum Beispiel mit der Vonovia AG und der Deutsche 
Wohnen AG haben gezeigt, dass eine bloße Regulierung nicht reicht. Die Unternehmen 
haben durch juristische Expertise (taktisch eingesetzte Rechtsbrüche wie Nichtanerken-
nung des Mietspiegels im Zusammenhang mit Sanierungskosten etc.), Marktmacht und 
Kapitalausstattung die Möglichkeit, Regulierungen wie z. B. die óMietpreisbremseó zu 
unterlaufen. Auch ihre politische Lobbymacht ist enorm.129  
Eine der fatalsten Handlungslogiken, die diese problematischen Wirkfaktoren befeuert, 
bringt der Geschäftsführer der S RheinEstate GmbH, Josef Breitbach, aufschlussreich 
zum Ausdruck, indem er das an Maximalrenditen orientierte Immobiliengeschäft quasi mit 
den Wachstumsvorgängen in der Natur gleichsetzt: ĂDer Slogan ñRoom to moveñ 
unterstreicht einmal mehr unsere Ziele. Nehmen wir einfach die Natur, sie ist mächtig, 
kraftvoll und dynamisch. Wo sie auf die richtigen Voraussetzungen trifft, entfaltet sie sich, 
greift Raum und wächst. Mit der Wirtschaft ist es genauso. Um erfolgreich zu sein, muss 
sie wachsen können. Das ist aber nur möglich, wenn man ihr Raum gibt, sich zu entfalten. 
Dieses Naturgesetz haben wir verinnerlicht. Wir geben unseren Kunden, ihren Ideen und 
ihren Unternehmen den nºtigen Raum, sich ausbreiten zu kºnnen. Deshalb ĂRoom to 
moveñ!ñ130  
Bernd Kolb hingegen ï Jahrgang 1962, einst deutscher Unternehmer des Jahres und 
Innovationsvorstand der Deutschen Telekom mit weltweiter Reputation als Visionär und 
Vordenker ï sieht uns mit diesem (Miss-)Verständnis von entgrenztem Wachstum, das 
von immer weiter gesteigertem Verbrauch an Waren und Dienstleistungen angetrieben 
wird, Ăin einem Zeitalter tiefsten Aberglaubens. Die vorherrschende Illusion, dass uns 
Konsum glücklich macht, hat uns in die größte ökologische Krise seit Menschengedenken 
gebracht. Wir laufen in unruhige Zeiten: Klimawandel, schwindende Rohstoffe, 
massenhaftes Artensterben, Bevölkerungs-explosion in den ärmsten Regionen der Welt, 
wachsender Fundamentalismus und eine drohende Flut von Migration von hunderten 
Millionen Menschen, die entweder aus politischen oder ökologischen Gründen ihren 
bisherigen Lebensraum verlassen müssen, um zu überleben ï die Liste ließe sich beliebig 
fortsetzen.ñ131 Und übrigens bedeutet in der Natur solch uferloses Wachstum um des 
Wachstums willen: Krebs! Denn es ist ein Entgleisen aus dem wunderbar komplexen, in 

                                                
126 konkrete und informative Einblicke hierzu z.B. in MieterEcho ï Zeitung der Berliner MieterGemeinschaft e.V., 

https://www.bmgev.de/uploads/media/MieterEcho_Nr.367.pdf, Seite 19 ff 
 
127siehe z.B. https://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/immobilienkonzerne-expandieren-vonovia-kauft-5000-

wohnungen-in-berlin/20740058.html 
128 obwohl immer mehr von ihnen dieser (Fehl-)Entwicklung folgen und zunehmend auch private Wohnungs-/ 

Hauseigentümer diese Möglichkeiten zur Gewinnmaximierung für sich nutzen, zumal die laufenden Kosten für 
Immobilienbesitz erheblich sind, sofern man tatsächlich der Verantwortung zur Erhaltung etc. nachkommt  

129 https://www.welt.de/finanzen/immobilien/article109150965/Immobilienbranche-zimmert-neuen-Superverband.html und 

https://www.abgeordnetenwatch.de/blog/2015-01-19/vertrauter-von-spd-minister-wechselt-als-lobbyist-zu-umstrittenen-
immobilienriesen 

130 http://www.rheinestate.commuhnicate.com/index.php/unternehmenspotrait-s-rheinestate-gmbh 
131https://www.tagesspiegel.de/kultur/warum-wir-eine-neue-innovationskultur-brauchen-gut-ist-nur-was-allen-

dient/20671398.html 

 

https://www.bmgev.de/uploads/media/MieterEcho_Nr.367.pdf
https://www.welt.de/finanzen/immobilien/article109150965/Immobilienbranche-zimmert-neuen-Superverband.html
http://www.rheinestate.commuhnicate.com/index.php/unternehmenspotrait-s-rheinestate-gmbh
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der Zusammenschau betrachtet, harmonischen und ausgleichenden Zusammenwirken 
vieler Kräfte und Faktoren.  
Kolb brach 2012 auf, um nach alten Weisheitstraditionen in verschiedenen Regionen und 
Kulturen Asiens zu suchen, bevor wir sie durch den raschen Wandel unserer Zeit 
womöglich für immer verlieren. Aufgrund intensiver Begegnungen und das unmittelbare 
Erleben entsprechender Erfahrungen132 fand er einen tiefen Zugang zu sich selbst und zu 
Einsichten jenseits der unstillbaren, alles beherrschenden ĂGier des Kapitalismusñ, wegen 
der jeder Businessplan nur den monetären Profit ausweise, der als einziges 
Erfolgskriterium darüber bestimme, ob aus einer Idee durch entsprechende Investitionen 
auch Wirklichkeit werden kann. ĂDamit wir uns nicht falsch verstehen,ñ stellt er klar, 
Ănatürlich gibt es keine nachhaltige Entwicklung ohne Profitabilität. Vom Spenden alleine 
überlebt keiner. Aber es gibt noch andere Konten, auf die auch eingezahlt wird, ob wir 
wollen oder nicht!ñ Innovation d¿rfe kein Selbstzweck sein, sondern m¿sse stets begleitet 
werden von einer gesellschaftlichen Verantwortung, die jede neue Idee erst einmal auf 
den Prüfstand von Werten stellt. ĂAuch die Atombombe war eine Innovation, aber sicher 
nicht zum Segen der Menschheit. Gut ist nur, was allen dient! So muss sich also jeder 
Innovator fragen lassen, auf welches Konto seine Idee einzahlt. Das beginnt mit dem 
Sinnkonto: Macht meine Idee für mich und für andere Sinn? Alle Studien belegen, dass 
mehr als ein Drittel aller Deutschen in ihrer Arbeit keinen Sinn finden. Interessanterweise 
findet man diese ernüchterten Einsichten auch in den Führungspositionen, ein ehrlicher 
Handwerker oder ein Altenpfleger hat solch ein Problem nicht. Dann gibt es das 
Sozialkonto: Trage ich mit meinem Tun zur positiven Entwicklung der Gesellschaft bei? 
Geht es den Menschen besser, wenn meine Idee im Markt erfolgreich ist? 41 Prozent 
aller Europäer sind psychisch erkrankt, so weist es die EU in ihren Statistiken aus. Dabei 
noch von einer Wohlstandsgesellschaft zu sprechen, ist fast schon zynisch. Und dann gibt 
es noch das Umweltkonto: wie steht es mit der Ökobilanz meiner Idee? Sollte die negativ 
sein, dürfte eine Umsetzung bei gesundem Menschenverstand gar nicht mehr in Frage 
kommen. Es muss also stets der Grundsatz gelten: Bin ich mit meiner Idee Teil der 
Lösung oder Teil des Problems? - In der alten indischen Philosophie nennt man das 
Karma ï es zählt, was am Ende dabei rauskommt. Und zwar im Großen und Ganzen. 
Denn am Ende fªllt alles wieder auf mich selbst zur¿ck.ñ 
Erfreulicherweise gibt es immer mehr und viele Menschen mit einem ähnlichen Bewusst-
seinsprozess ï auch in Unternehmen. Obwohl in den Mainstream-Medien üblicherweise 
noch viel zu wenig darüber berichtet wird, arbeiten sie längst an der Entwicklung von 
positiven Zukunftsvisionen für eine globale Gesellschaft. Und wer danach sucht, findet 
zahlreiche Beispiele für deren gelingende praktische Umsetzung, oft noch eher im Kleinen 
und aufgrund der starken Gegenströmungen der zurzeit dominierenden óGobal Playeró 
meistens nur in Ansätzen und Fragmenten. Doch genau von diesem ï von unserem ï 
erwachenden Bewusstsein und vom möglichst konsequenten danach Handeln hängt es 
ab, ob und wie wir unsere Zukunft in einer wirklich zukunftstauglichen Zivilisation 
gestalten. 
 

Die Leistungspotenziale einer wieder viel stärker am Gemeinwohl orientierten Wirtschaft 
Ăkönnen nicht durch die Exekutive oder die Verwaltungen óvon obenó angeordnet werden, sie 
können nur in einem gemeinsamen Handeln erschlossen werden. Ein gemeinsames (Ver-) 
Handeln ist aber in seinem Inhalt weit mehr als nur ein Informieren und Anhören 
interessierter Bürger.ñ133 Bei einer wirklich aussagefähigen und realitätstauglichen 
Stakeholderanalyse kommt es darauf an, alle diese Faktoren und alle Mitspieler möglichst 
gut zu kennen. Hierbei ist die Wirtschaft (Real-/Finanzwirtschaft) als eigenständige, unser 
Anthropozän134 bis auf Weiteres vielleicht am stärksten prägende und beeinflussende Größe 

                                                
132 https://www.brahman.de/bernd-kolb/ 
133Jann Jakobs et.al. (Hrsg), Potsdam: Ein Blick zurück ï ein Schritt nach vorn, Books on Demand 2015, S. 35, 

https://www.amazon.de/Blick-zur%C3%BCck-Schritt-vorn-B%C3%BCrgerbeteiligung/dp/3735756670 
134von altgriech. ánthropos=ñMenschñ und əŬɘɜɧɠ=ñneuñ; hier: Benennung einer neuen geochronologischen 

Epoche, nämlich des Zeitalters, in dem der Mensch zu einem der wichtigsten Einflussfaktoren auf die 

https://www.amazon.de/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Jann+Jakobs&search-alias=books-de&text=Jann+Jakobs&sort=relevancerank
https://de.wikipedia.org/wiki/Geochronologie
https://de.wikipedia.org/wiki/Serie_(Geologie)
https://de.wikipedia.org/wiki/Mensch
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unbedingt mit zu berücksichtigen. Und nur so ist es realistischerweise möglich, dem 
entgegenzuwirken, dass unserer Demokratie zunehmend ihre Legitimationsgrundlage 
entzogen wird, wenn immer weniger Menschen tatsächlich an den demokratischen Amts- 
und Teilhabeformen mitwirken und sich in der Gesellschaft Einschätzungen stärker 
durchsetzen, politische Entscheidungen würden weniger für das Volk, sondern zunehmend 
aus Eigeninteressen von Behörden und Mandatsverwaltenden getroffen oder durch die 
Interessen einflussreicher Lobbygruppen geprägt. Vielmehr werden wir uns alle miteinander 
beständig, fair und geduldig bei der jeweiligen Sache um größtmögliche gemeinsame 
Schnittmengen bemühen müssen. 

 

 

Bevor wir zum Beteiligungsscoping und zur prozessualen Projektbegleitung als 
weiteren wesentlichen Grundelementen gelingender angewandter Bürgerbeteiligung 
kommen, ist es ratsam und hilfreich noch zwei immer wieder auftauchende 
Schlüsselbegriffe in ihren Bedeutungen korrekt zu klären, zumal diese ï äußerst 
ambivalent135 und abhängig von der Perspektive des jeweiligen Stakeholders ï 
durchaus recht unterschiedliche Vor- oder Nachteile mit sich bringen. 
 

Zur Problematik von Öffentlich-Privaten-Partnerschaften (ÖPP)136: In TEIL E dieses The-
menbriefs ist die Problematik von ÖPPs am Beispiel der geplanten Betriebsstation für die 
beiden Rettungshubschrauber auf der stillgelegten Chemiemülldeponie Kalkberg in Köln 
unmissverständlich, ausführlich und anschaulich dokumentiert. Und was zunächst als Win-
Win-Situation daherkommt, weil der Investor sein Geld gut anlegen kann, indem er an 
sicheren Einnahmen verdient, und der Vorteil für die Kommune darin liegt, dass sie im 
Vergleich zu einem selbstfinanzierten Neubau mit den Mietzahlungen jährlich viel geringere 
Finanzlasten stemmen muss ï erweist sich später, abgesehen von einigen positiven Fällen, 

                                                                                                                                                   
biologischen, geologischen und atmosphärischen Prozesse auf der Erde geworden ist (siehe 
https://www.nzz.ch/wissenschaft/klima/ausrufung-des-anthropozaens-ein-gut-gemeinter-mahnruf-ld.126251)  

 
135 lat. ambo=ñbeideñ u. valere=ñgeltenñ; hier: zwiespªltig, mehrdeutig   
136 ÖPP=Öffentlich Private Partnerschaft (engl.PPP=public private partnership) bezeichnet eine Zusammenarbeit 

von öffentlicher Hand und privaten Unternehmen bei der Finanzierung, Errichtung und Instandhaltung sowie 
beim Betrieb der Infrastruktur 

https://www.nzz.ch/wissenschaft/klima/ausrufung-des-anthropozaens-ein-gut-gemeinter-mahnruf-ld.126251
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auch bei vielen anderen Projekten mit einem solchen Geschäftsmodell als kontraproduktiv 
für das Gemeinwohl, weil es unabsehbare Kostensteigerungen zu Lasten der Öffentlichen 
Hand, also der Steuerzahler/innen, nach sich zieht.137 

 

Bürgerschaftliches Engagement und Bürgerbeteiligung ï zwei Begriffe im Spannungsfeld 
vielschichtiger Ambivalenzen der Selbsthilfepotenziale bürgerschaftlicher Initiativen:  
 

¶ Ambivalenz 1: Der Begriff bürgerschaftliches Engagement ist bei vielen Menschen 
gedanklich vor allem verknüpft mit ehrenamtlichem Engagement, das inzwischen von 
vielen Kommunen über entsprechende Vermittlungsstellen138 vor allem in sozialen 
Arbeitsfeldern so weit verbreitet ist und genutzt wird, dass es bei viel mehr Aufgaben zum 
Einsatz kommt als bei traditionell eh schon freiwillig übernommenen Ehrenämtern wie z.B. 
in Vereinen. Unter dem Aspekt der wachsenden (Hilfs-)Bereitschaft in Teilen der 
Bevölkerung zu kaum oder gar nicht bezahltem karitativem Einsatz ist dies ein 
Erfolgsmodell, das der Öffentlichkeit von den Kommunen auch gerne als solches 
präsentiert wird.  
Bürgerbeteiligung hingegen findet mehr im Feld der demokratischen politischen 
Auseinandersetzungen statt, hauptsächlich als aktives Mitgestalten bei der Planung und 
Realisierung eines allen Einwohner/innen optimal dienlichen, lebenswerten und 
zukunftsfähigen Gemeinwesens. Sie ist ebenfalls ehrenamtliches bürgerschaftliches 
Engagement, allerdings (noch) weitaus weniger verbreitet und konfliktbehafteter.139 
Bürger/innen, die sich in einem Projekt engagieren, ebenso wie aufmerksame 
Beobachter/innen machen durchaus die Erfahrung, dass es auch gesellschaftliche Kräfte 
gibt, von denen Bürgerbeteiligung in wirklich ernstgenommener Form eher nicht gewollt 
ist, sondern von diesen vor allem zu Alibi- und Befriedungszwecken instrumentalisiert 
wird.  
Weil der Begriff bürgerschaftliches Engagement nicht zwischen ehrenamtlicher 
Aufgabenübernahme und Bürgerbeteiligung unterscheidet, verwenden ihn Kommunen 
besonders gerne anlässlich von Festreden und Preisverleihungen zur Darstellung, als sei 
bei ihnen längst beides gleichermaßen gute Praxis, um damit ihr Prestige zu verbessern. 
Würden bei den Ehrenamtspreisen nicht hauptsächlich oder gar ausschließlich Menschen 
bedacht, die sich mit ihrem selbstlosen Einsatz bei sozialen Aufgaben verdient machen, 
sondern auch solche, die sich in vorbildlicher Weise für und bei 
Bürgerbeteiligungsprojekten zur Stärkung unserer Demokratie engagieren ï so wäre dies 
sicher ein hilfreicher symbolischer Beitrag zur Unterstützung von beidem. 
Schließlich fördert beides in hohem Maße die Wiederherstellung von Zusammen-
gehörigkeitsgefühl und solidarischer Bereitschaft, wieder mehr (Mit-)Verantwortung zu 
übernehmen für ein gelingendes Miteinander im eigenen Quartier, im Veedel und in der 
ganzen Stadt. Gerade in unseren Tagen ist dies ganz besonders wichtig, in einer Zeit der 
wachsenden und immer anonymer werdenden Städte und urbanen Ballungsräume, wo 
Menschen in ihrem Privatleben zunehmend vereinsamen, weil sie es nur noch mit 
Funktionieren, Konsumieren und mit ñ¿ber die Runden kommen m¿ssenñ zu tun haben, 
ansonsten jedoch weitgehend nebeneinander her oder aneinander vorbei leben. Keine 
digitalen Kontakte in der Social-Media-Welt werden wirkliche Gemeinschaft mit echten 
Begegnungen, echtem Mitgefühl und lebendigem Austausch im eigenen vertrauten 
gutnachbarschaftlichen Umfeld ersetzen können.  

 

¶ Ambivalenz 2: Das zunehmende ehrenamtliche Übernehmen von Tätigkeiten für Belange 
öffentlicher Aufgaben befindet sich längst auch in einem Spannungsfeld zwischen 

                                                
137 http://www.3sat.de/page/?source=/ard/sendung/178884/index.html und http://www.deutschlandfunkkultur.de/oeffentlich-

private-partnerschaften-pleiten-pech-und-pannen.976.de.print?dram:article_id=310179 und 
https://www.lobbycontrol.de/2012/03/opp-deutschland-ag-staatlich-finanzierter-lobbyismus/  

138 Sozialverbände, freie Vereinsträgerschaft, kommunale Agenturen etc. 
139beide Handlungsfelder überlagern sich indes dann, wenn ehrenamtliche Helfer/innen nicht nur Anweisungen 

der die jeweilige Maßnahme durchführenden und organisierenden professionellen Institution/en befolgen 
wollen, sondern fordern, dass sie bei der konkreten Praxis mit eigenen Erfahrungen, Kenntnissen und 
Vorschlägen auch gehört werden und mitgestalten können, z.B. bei der Flüchtlingsbetreuung  

http://www.3sat.de/page/?source=/ard/sendung/178884/index.html
http://www.deutschlandfunkkultur.de/oeffentlich-private-partnerschaften-pleiten-pech-und-pannen.976.de.print?dram:article_id=310179
http://www.deutschlandfunkkultur.de/oeffentlich-private-partnerschaften-pleiten-pech-und-pannen.976.de.print?dram:article_id=310179
https://www.lobbycontrol.de/2012/03/opp-deutschland-ag-staatlich-finanzierter-lobbyismus/
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persönlich erfüllendem und gesellschaftlich nützlichem Beitrag  einerseits und dem 
weitgehend unbezahlten in die Bresche springen f¿r ñkaputt gesparte Kommunenñ 
auf der anderen Seite, insbesondere bei Aufgaben, die eigentlich zu deren 
Obliegenheiten gehören bzw. zu denen eines intakten Sozialstaats.140  
Es geht hier keineswegs darum, dass der Sozialstaat als órundumversorgende/r ¦ber-
Mutter/Vateró alle ºffentlichen Aufgaben von vorneherein erledigen soll ï auch dort, wo ein 
gesundes Maß an Selbstverantwortungsübernahme der Bürger/innen bei 
gemeinschaftlichen Belangen durchaus angemessen ist. Es geht also nicht darum, einer 
allgemeinen Versorgungs- und Konsumentenmentalität in Teilen der Bevölkerung den 
Nährboden zu bereiten, was diese zugleich in einem gewissen Status von Entmündigung 
belässt. Wohl aber darum, dass Ausgaben für soziale Belange in Relation zu anderen 
Ausgaben (wie z.B. bis dahin kaum vorstellbar viele Milliarden Euro für die 
ñBankenrettungñ nach der Finanzkrise 2009, unverhªltnismªÇige Steuerentlastungen f¿r 
Reiche etc.) nicht immer weiter auf Kosten vor allem der verarmenden Bevölkerungsteile 
und dringend notwendiger Investitionen zum Erhalt bzw. der Verbesserung der 
öffentlichen Infrastruktur (Verkehrswege, Krankenversorgung, Bildungseinrichtungen etc.) 
gekürzt werden.  
Fakt ist aber auch, dass Firmen mit gesellschaftlichem Engagement in vielfältiger Weise 
zum Ermöglichen und Aufrechterhalten von gemeinnützigen Projekten beitragen. Neben 
dem rein finanziellen Spenden und Sponsern141 engagieren sie sich direkt mit ihren 
Mitarbeiter/innen oder auch mit ihren Ressourcen und Kompetenzen. Es geht ihnen dabei 
um Imageprofilierung, Standort- und/oder Personalentwicklung ï immer mehr jedoch 
auch, um ihre gesellschaftliche Verantwortungsbereitschaft zu demonstrieren. Im sozialen 
Bereich, in der Kultur oder im Naturschutz kooperieren sie gern mit gemeinnützigen 
Partnern. Dabei bieten entsprechende Organisationen vielfältige Möglichkeiten des 
Engagements an, und Unternehmen entscheiden, für welche Aufgabe und in welchem 
Umfang sie sich einsetzen wollen. Oder Unternehmen suchen für ihr aktuelles 
Engagement gezielt nach geeigneten gemeinnützigen Partnern. Die Partnerschaft kann 
auf eine einmalige Aktivität begrenzt sein oder sich zu einer langfristigen entwickeln. So 
bietet z.B. ein Freiwilligen Tag den Mitarbeiter/ innen aus Unternehmen die Gelegenheit, 
Gutes zu tun und dabei ï ähnlich wie bei Outdoor-Trainings ï ihre Teamfähigkeit unter 
Beweis zu stellen, indem sie an diesem Tag eine herausfordernde Aufgabe bewältigen, 
wobei andere Fähigkeiten und Hierarchien gefragt sind als am Arbeitsplatz. Dabei handelt 
es sich um Projekte, für die den gemeinnützigen Partnern Zeit und Arbeitskraft fehlen. So 
waren in Köln z.B. Hobbymaler gefragt, als es um die Neugestaltung von Räumen mit 
einem illustrierenden Wandgemälde zur besseren Orientierung für die Bewohner/innen 
eines Seniorenheims ging. Oder es wurden für ein Internetcafé für Mädchen und junge 
Frauen Computer neu installiert und ein funktionierendes Netzwerk eingerichtet; 
außerdem erhielten Mitarbeiterinnen und Ehrenamtliche eine PC-Schulung. Fachleute aus 
Unternehmen unterstützen zudem als KulturPaten ehrenamtlich Kölner Kulturbetriebe. 
Gestartet 1999 als Modellprojekt und seit 2003 offizielles Programm der Bezirksregierung 
Köln mit den Industrie- und Handelskammern zu Aachen, Bonn/Rhein-Sieg und Köln 
sowie der Kölner Handwerkskammer als Partner, begegnen sich Schulen und 
Unternehmen als Lernpartnerschaften, von denen beide Seiten profitieren: Schulischer 

                                                
140die Kölner Politikwissenschaftlerin, Journalistin und langjährige Bezirksvertreterin des Stadtbezirks Lindenthal, 

Claudia Pinl, schreibt dazu in ihrem Buch Freiwillig zu Diensten?- Über die Ausbeutung von Ehrenamt und 
Gratisarbeit: ĂWir nehmen den Zusammenhang nicht wahr zwischen kaputt gesparten Kommunen, Einschnitten 
im sozialen Netz, der Konzentration des Reichtums bei wenigen und den Dauer-Appellen an uns alle, bitte mit 
auszuhelfen. Die Freiwilligen halten mit ihrer Gratisarbeit nicht nur den Betrieb in Pflegeheimen, Kitas und 
Schwimmbädern aufrecht. Sie tragen auch dazu bei, den Niedriglohn-Sektor auszudehnen und die Arbeit von 
Hauptamtlichen zu dequalifizieren. Sie stopfen Löcher, die politische Entscheidungen ins Sozialwesen, die 
Bildung und die Infrastruktur gerissen haben. Und werden von den Politikern am »Ehrenamts-Tag« dafür 
belobigt. Warum noch für Arbeit bezahlen, wenn Ehrenamtliche sie umsonst oder für ein Taschengeld 
verrichten?ñ, https://www.amazon.de/Freiwillig-Diensten-Ausbeutung-Ehrenamt-Gratisarbeit/dp/3939816183   

141 engl. to sponsor=finanziell oder durch Sach-/Dienstleistungen unterstützen, um der Eigenwerbung dienende 
Gegenleistungen zu erhalten 

https://www.amazon.de/Freiwillig-Diensten-Ausbeutung-Ehrenamt-Gratisarbeit/dp/3939816183
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Unterricht richtet sich näher an der Praxis aus, ökonomische Bildung bekommt praxisnahe 
Inhalte und Schüler/innen werden für Ausbildung und Studium fit gemacht.142 
Problematisch werden solche Kooperationsmodelle allerdings dann, wenn sich 
Unternehmen nicht nur als interessante Arbeitgeber mit Perspektiven für die Zukunft 
präsentieren oder als gute Nachbarn, sondern dabei auch versteckte Produktwerbung 
stattfindet oder/und verdeckte Meinungsmache bei Kindern zu Verzerrungen bei 
Urteilsbildung und Kritikfähigkeit führt. So kritisieren Organisationen wie LobbyControl, oft 
gehe es den Firmen auch darum, das gesellschaftliche Klima zu beeinflussen und in eine 
bestimmte Richtung zu lenken. Kinder und ihre Elternhäuser seien dabei ein wichtiger 
Hebel. Wenn der Logistikkonzern Amazon z.B. Schulkinder zu einem Schreibwettbewerb 
einlädt und es für die schönste Geschichte als Preis 30 Kindle E-Book-Reader gibt, dazu 
digitale Bücher im Wert von mehr als 1700 Euro und Amazon-Gutscheine im Wert von 50 
Euro ï dann gehe es keineswegs um Bildungsförderung, sondern darum, den wegen 
schlechter Löhne143 und Steuerflucht144 angeschlagenen Ruf zu verbessern und den 
Kontakt zu lokalen Entscheidungsträgern zu pflegen. So hätten bei solchen 
Wettbewerben in den allermeisten Fällen die Bürgermeister vor Ort die Schirmherrschaft 
übernommen und sich bei der Preisverleihung positiv zu Amazon geäußert.145  
Der Energiekonzern RWE als ein weiteres Beispiel hat ein Trickfilm-Video für Schulkinder 
produziert, in dem erklärt wird, dass die Stromerzeugung durch die zunehmende Nutzung 
von erneuerbaren Energien weniger planbar werde und deshalb die bestehenden 
Kraftwerke im rheinischen Braunkohlerevier exakt, schnell und so flexibel wie möglich den 
Strom abdecken müssten, der nicht zuverlässig durch die erneuerbaren Energiequellen 
gewonnen werde. Nicht erwähnt wird darin, dass große Kraftwerke seit der Energiewende 
kaum noch rentabel sind und die Konzerne um Geld von der Politik kämpfen. Und in 
Niedersachsen hatten bis zum Verbot durch das Kultusministerium fünf Gymnasien über 
Jahre hinweg 10.000 Euro erhalten. In dieser Zeit erfuhren die Schüler viel über die Erdöl- 
und Erdgasförderung in ihrer Region ï Fracking inkusive. 
Auch bei der Finanz- und Versicherungsbranche hat der Reputationsverlust im Zuge der 
Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise zu einer besonderen Verstärkung solcher Aktivitäten 
an Schulen geführt, um das ramponierte Image aufzubessern.  
Laut einer Studie der Universität Augsburg sind derzeit mehr als 800.000 kostenlose 
Lehrmaterialien im Netz verfügbar, für alle Fächer und alle Jahrgangsstufen. Viel davon 
kommt aus Unternehmen, doch auch Verbände, NGOs, Verlage und Stiftungen bringen 
eigenes Lehrmaterial auf den Markt ï alles außerhalb des geprüften Schulbuchsortiments. 
Bei einer Analyse stellte der Bundesverband Verbraucher-zentrale fest, dass die 
Materialien, die von der Wirtschaft kamen, eigentlich nicht geeignet sind für den 
Unterricht. Es gebe auch gutes Lehrmaterial von Unternehmen, die große Mehrheit 
jedoch betreibe PR in eigener Sache. Energiewende, Finanzkrise, Digitalisierung ï das 
alles seien Themen, die viele Schulbücher unzureichend oder auch gar nicht abdecken. 
Wenn die Privatwirtschaft hier in die Bresche springt, drohe eine Verzerrung der Inhalte. 

 

Die Lösungsstrategie zu den aufgezeigten Problematiken heißt vernünftiges Aushandeln 
bindender Verträge: Wie viel Zugang die Wirtschaft zu den Schulen bekommt, das ist ï je 
nach Bundesland ï Auslegungssache. An vielen Schulen herrscht chronischer Geldmangel, 
weshalb finanzkräftige Partner nicht ungern gesehen sind. Die Gewerkschaft Erziehung und 
Wissenschaft ªuÇert sich wie folgt dazu: ĂDie Lehrkräfte haben wenig Zeit, sie haben 
veraltete Schulbücher, also insofern wird das womöglich mit einer gewissen Dankbarkeit 
auch aufgenommen."146 Für Eltern und Lehrer mit einem echten Demokratieverständnis 
kommt es also darauf an, wachsam zu schauen, was mit dem Schulgesetz und dem 

                                                
142http://www.stadt-koeln.de/mediaasset/content/pdf01/ehrenamt/handreichung_ue_in_k%C3%B6ln_bfrei.pdf  
143 https://www.heise.de/newsticker/meldung/Streiks-bei-Amazon-an-sechs-Standorten-3848414.html  
144 http://www.manager-magazin.de/politik/europa/steuertricks-eu-will-apple-und-amazon-nach-umsatz-

besteuern-a-1168042.html  
145dieses und die folgenden Beispiele siehe www.deutschlandfunkkultur.de/unternehmen-und-schule -

lobbyismus-im-klassenzimmer.976.de.html?dram:article_id=364146  
146 siehe 33 

http://www.stadt-koeln.de/mediaasset/content/pdf01/ehrenamt/handreichung_ue_in_k%C3%B6ln_bfrei.pdf
https://www.heise.de/newsticker/meldung/Streiks-bei-Amazon-an-sechs-Standorten-3848414.html
http://www.manager-magazin.de/politik/europa/steuertricks-eu-will-apple-und-amazon-nach-umsatz-besteuern-a-1168042.html
http://www.manager-magazin.de/politik/europa/steuertricks-eu-will-apple-und-amazon-nach-umsatz-besteuern-a-1168042.html
http://www.deutschlandfunkkultur.de/unternehmen-und-schule%20-lobbyismus-im-klassenzimmer.976.de.html?dram:article_id=364146
http://www.deutschlandfunkkultur.de/unternehmen-und-schule%20-lobbyismus-im-klassenzimmer.976.de.html?dram:article_id=364146
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demokratischen Bildungsauftrag zur Erziehung mündiger Menschen vereinbar ist ï und 
durchaus auch angemessenes dementsprechendes Verhandeln der Entscheidungsinstanzen 
einzufordern.  
Von ähnlicher Bedeutung sind transparent geführte Verhandlungen der Verwaltung im 
Auftrag der Politik mit privaten Investoren, die zum Beispiel bei Städtebauprojekten eine 
ÖPP anbieten. 
 
Der Anspruch auf Teilhabe stellt eine Gegenbewegung gegen eine verwaltete, institutionen-
lastige Lebenswelt dar: Im Dezember 2009 hat das Katholisch-Soziale-Institut in Bad Honnef 
einen Workshop mit dem Thema Zukunftsfaktor bürgerschaftliches Engagement ï Chance 
für kommunale Entwicklung ausgerichtet, zu dem landesweit die politisch-administrativen 
Spitzen, d.h. Bürgermeister/innen sowie Landrät/innen und Fachpersonal aus der Verwal-
tung eingeladen waren.147 Der Bürgermeister von Arnsberg war dort nicht der Einzige, der 
darauf hinwies, dass die Kommunen zusehends politische Gestaltungsmöglichkeiten 
einbüßten und stattdessen die Verteilung knapper werdender Ressourcen zur Kernaufgabe 
geworden sei. Ihre Finanzlage zwinge zu drastischen Sparmaßnahmen, zugleich eskaliere 
der Streit zwischen Bund, Ländern und Kommunen über die Verteilung der finanziellen 
Lasten so heftig, dass die Kommunen nun intensiv nach Möglichkeiten suchten, politische 
Gestaltungsoptionen wiederzugewinnen. Es sei an der Zeit, gemeinsam die Bedeutung des 
Engagements für die Lebensqualität in der Kommune zu reflektieren und neue Wege zu 
entdecken bzw. zu entwickeln, um sie zukunftsfähig zu machen. Hier und heute gelte es, das 
Verhältnis zwischen der Bürgerschaft und ihrer Gemeinde neu auszutarieren.  
Doch inwieweit diese Situationsbeschreibung ein sich tatsächlich wandelndes Gesellschafts-
verständnis der Akteure in Politik und Verwaltung mit sich bringt, und wenn ja welches, das 
muss jeweils vor Ort sorgfältig untersucht werden. Denn eigentlich kann dies nichts Anderes 
heißen als wirklich zu wollen und konsequent zu akzeptieren, dass sich die Bürger/innen 
direkt und wirkungsvoll in Planungs- und Gestaltungsprozesse einmischen sollen und 
können, wenn sie Handlungsbedarf sehen. Dieser Anspruch auf Teilhabe stellt eine 
Gegenbewegung gegen eine verwaltete, institutionenlastige Lebenswelt dar. 
Die Hamburger Esso-Häuser als Beispiel für fruchtbringende echte Zusammenarbeit: Wie 
sinnvoll und gewinnbringend eine wirklich gemeinsam getragene Zusammenarbeit für alle 
Stakeholder trotz anfänglich heftiger Konfliktlage sein kann, wird u.a. am Beispiel der Esso-
Häuser in Hamburg St. Pauli durchaus vorstellbar, auch wenn es sich erst noch heraus-
stellen wird, was in der praktischen Umsetzung und in welchem Maß zu guter Letzt dabei 
herauskommt. Die Esso-Häuser waren zwei achtgeschossige Stahlbetonskelettbauten mit 
110 Wohnungen, einer Tankstelle (Esso) und weiteren Clubs und Bars im Hamburger 
Stadtteil St. Pauli. Die Bayrische Hausbau GmbH kaufte 2009 das ganze Areal vom 
Privatbesitzer, einer Familie, die dort auch die Tankstelle betrieb, und plante für 2010 eine 
komplette Neubebauung mit 19.500 qm Wohnfläche sowie 5.000qm Gewerbefläche, was 
folglich mit dem Abriss der existierenden Baustrukturen verbunden war. Daraufhin gründete 
sich die ñInitiative Esso Hªuserñ aus Mieter/innen, Gewerbetreibenden, Nachbar/innen und 
solidarischen Aktiven im Stadtteil (wie z.B. von der Bewegung ñRecht auf Stadtñ) und stellte 
sich gegen den Abriss und für die Sanierung der vorhandenen Gebäude. Aus der Forderung 
nach einem demokratischen Planungsprozess entstand die PlanBude148, ein innovatives Pla-
nungskonzept mit Stadtteilkonferenzen f¿r partizipative Stadtentwicklung, das ñauf das 
Wissen der Vielen setztñ und die frühzeitige Teilhabe auf Augenhöhe der Stadt(teil)-
bevölkerung an der Neuplanung des Areals möglich machte.  
Die Stadt Hamburg, allen voran das Bezirksamt Hamburg-Mitte, schrieb in einer Presse-
mitteilung vom 18.Mai 2015 hochzufrieden: ĂMit dieser einvernehmlichen Lºsung im Inter-
esse des Stadtteils ist etwas Großes gelungen. Wir haben die Weichen gestellt für ein echtes 
neues Stück St. Pauli, mit Platz für Alle und Alles. Es könnte zum ersten Mal auf St. Pauli 
gelingen, mit einem Neubau nicht zur Verdrängung von Altem beizutragen, sondern im 
Gegenteil ihr entgegenzuwirken und Raum für diejenigen zu schaffen, die ihn andernorts im 

                                                
147 https://www.engagiert-in-nrw.de/sites/default/files/asset/document/pdf_zukunftsfaktor_be_100419.pdf  
148 http://planbude.de/  und http://designondisplay.de/planbude  

https://www.engagiert-in-nrw.de/sites/default/files/asset/document/pdf_zukunftsfaktor_be_100419.pdf
http://planbude.de/
http://designondisplay.de/planbude
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Stadtteil nicht mehr finden oder verlieren. Mit dem PlanBuden-Prozess haben wir auch eine 
neue Qualitªt in der partizipativen Stadtteilentwicklung erreicht.ñ149  
Die Bürger/innen, die sich so engagiert und intensiv daran beteiligt hatten, feierten ebenfalls 
im Mai 2015: ĂDurch die PlanBude gab es eine breit angelegte B¿rger/innenbeteiligung, 
deren Ergebnisse dem Stadtteil in zwei Veranstaltungen präsentiert und zur Diskussion 
gestellt wurden, bevor es in die Verhandlungen mit Bezirk und Bayerischer Hausbau ging. 
Der gesamte Prozess ist aus unserer Sicht ein großer Erfolg!150 Und er wurde erreicht durch 
den politischen Druck, den die Initiative aus hartnäckigen Mieter/innen und Nachbar/innen, 
die ñRecht-auf-Stadtñ-Bewegung und viele Unterst¿tzer/ innen entwickelt haben.ñ151 
Tatsächlich entsprechen die im September 2016 präsentierten und genehmigten Pläne der 
Wettbewerbssieger weitgehend den gemachten Vorschlägen.152 Die bundesweit und auch 
global vernetzten Initiativen der ñRecht-auf-Stadtñ-Bewegung153 sind inzwischen ein 
zunehmend ernstgenommener und wirkungsvoller Aktivposten der Zivilgesellschaft, die sich 
gegen Gentrifizierung154 engagieren, also gegen den typischen Strukturwandel ehemals 
ärmerer Stadtbezirke, der dazu führt, dass Mieten und Immobilienpreise explodieren und 
Menschen, die einst wegen der billigen Mieten hergezogen waren, aus ihren Wohnungen 
verdrängt werden; so auch in Köln.155  
Längst geht es also auch um eine neue politische Kultur, in der mehr verhandelt wird als die 
Bewältigung der Krise öffentlicher Haushalte. Die strukturelle Unterfinanzierung der Kom-
munen wird indes ï zumindest von den jeweils regierenden politischen Entscheidern und von 
der Verwaltung ï immer wieder als Hauptbeschränkungsfaktor ins Feld der Auseinander-
setzung gef¿hrt. Dies, obwohl sie Ăé in einem grotesken Missverhältnis zu den aktuellen und 
künftigen Herausforderungen (steht), mit denen die Städte konfrontiert sind.ñ156 So bringt der 
langjährige Leiter des Stadtentwicklungsbüros der Stadt Essen (bis 2009) und Sprecher des 
nordrhein-westfälischen Netzwerkes Soziale Stadt, Prof. Klaus Wermker, in seinem Beitrag 
bei dem bereits erwähnten Workshop in Bad Honnef die alles andere überschattende 
Problemlage auf den Punkt. Globalisierung und Interkulturalität, demografischer Wandel, 
Klimaschutz und Wirtschaftskrise etc. ï das seien die eigentlichen Herausforderungen, die 
zentralen Zukunftsaufgaben, die nicht nur nach globalen und nationalen Lösungen ver-
langten, sondern auch nach ergänzenden kreativen Antworten vor Ort. Der demografische 
Wandel und die zunehmende soziale Spaltung der Gesellschaft mit ihren daraus 
resultierenden Integrationsaufgaben seien letztlich ohnehin nur lokal zu bewältigen. Eine 
nachhaltige Kommunalpolitik aber sei nur gemeinsam mit den Bürger/innen, mit allen vor Ort 
lebenden Menschen, zu machen ï indes dominiere nach wie vor die Praxis, Kommunalpolitik 
für die B¿rger zu machen. ĂDas immer noch propagierte Leitbild vom óUnternehmen Stadtó157, 
dem, dieser Logik folgend, der Bürger als óKundeó gegenübersteht, ist das Gegenmodell zur 
zukunftsfähigen Bürgerkommune.ñ  
Was ist unter einer ñB¿rgerkommuneñ zu verstehen? Städte oder Gemeinden, die prokla-
mieren, eine Bürgerkommune zu sein bzw. werden zu wollen, verstehen darunter zunächst 
einmal eine Reform oder genauer: eine Reform der Anfang der 1990er Jahre als NSM 
(Neues Steuerungsmodell) bezeichneten kommunalen Verwaltungsreform. 
  

                                                
149 http://www.hamburg.de/pressearchiv-fhh/4498296/bam-20150518-zukunft-esso-haeuser-pm/ 
150 z.B. keine Eigentumswohnungen, Nutzungsmischung, flexible Wohnungsgrundrisse, Erhöhung des Anteils an 

Sozialwohnungen über den stadtüblichen Drittelmix hinaus, s. 170 u. 171  
151 http://www.initiative-esso-haeuser.de/archive/pm_15_05_18_gekaempft_gefordert_geplant.htm  
152 http://www.initiative-esso-haeuser.de/archive/pm_16_09_23_wettbewerb.htm  
153 http://www.deutschlandfunk.de/recht-auf-stadt-initiativen-gegen-die-gentrifizierung.1310.de.html?dram:article_id=334385 
154 von engl. Gentry=ñniederer Adelñ 
155 http://rechtaufstadt-koeln.de/wordpress/?p=549  und http://www.stadtrevue.de/archiv/archivartikel/9042-aufraeumen-statt-

raeumen/   
156 Klaus Wermker, Monika Hanisch: Auf dem Weg zur Bürgerkommune ï Stadt Essen, https://www.engagiert-in-

nrw.de/sites/default/files/asset/document/pdf_zukunftsfaktor_be_100419.pdf  
157 eine Anspielung auf das NSM (Neues Steuerungsmodell), das die Stadtverwaltung als öffentliches 

Unternehmen nach dem Referenzmodell privatwirtschaftlicher Großunternehmen auffasst, s. http://www.der-
moderne-staat.de/texte/holtkamp_dms208.pdf   
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Das Neue Steuerungsmodell (NSM): Das NSM wurde im Zuge von Haushaltskrise und 
Kosten der Deutschen Einheit Anfang der 1990er Jahre maßgeblich von Gerhard Banner, 
dem damaligen Vorstand der KGSt158, in enger Kooperation mit betriebswirtschaftlich 
orientierten Verwaltungswissenschaftlern zur Haushaltskonsolidierung ent-wickelt. In der von 
ihm entfachten Kommunalverfassungsdebatte hatte er damals das alte Verwaltungssystem 
als ñSystem organisierter Unverantwortlichkeitñ gebrandmarkt, das auf Geldverschwendung 
hinauslief, weil die ñKonkurrenzlogikñ im Stadtrat den Überbietungs-wettbewerb antrieb und 
ebenso wie parteipolitische Patronage zur Ausgabenexpansion führte. Ein weiterer 
Kostentreiber waren aus seiner Sicht die aus Fachverwaltungen, Aus-schussvorsitzenden 
und Interessengruppen bestehenden ñFach-Basis-Koalitionenñ, die eine Maximierung ihrer 
Fachbudgets anstrebten.159  
Stattdessen sollte mit einem produktorientierten Haushaltsbuch und einem Kontraktmanage-
ment zwischen Politik und Verwaltung eine wirtschaftlichere Aufgabenerledigung erreicht 
werden, wobei die Politik die Ziele (ñwasñ) definiert und die Ausf¿hrung (ñwieñ) der 
Verwaltung überlässt, die regelmäßig über die Zielerreichung berichtet. Die größeren Hand-
lungsspielräume der Verwaltung sollten durch ergebnisorientierte Steuerung für die Politik 
kontrollierbar bleiben, wobei den Fachbereichen im Haushaltsvollzug mehr Budgetkompe-
tenzen zugeordnet wurden, um Flexibilität und Anreize für ein wirtschaftlicheres Verhalten 
der Verwaltungsmitarbeiter/innen zu schaffen. Zusätzlich zu der Zusammenführung von 
Aufgaben- und Finanzverantwortung im Zuge der Binnenmodernisierung sollten die Fach-
bereiche von außen durch eine stärkere Kundenorientierung und durch interkommunale 
Leistungsvergleiche als Äquivalent für Wettbewerb ñunter Strom gesetztñ werden. Doch nach 
anfänglicher Euphorie geriet diese Verwaltungsmodernisierung in allen untersuchten Kom-
munen160 zumindest ins Stocken.  
Um im Wettbewerb der Städte als modern zu gelten, gaben Kommunen einen hohen 
Implementationsstand einzelner Bausteine an, wohingegen vieles chronisch nicht wirklich 
umgesetzt wurde. Zunehmend herrschte Ăeine Mischung aus ñFrust, Ratlosigkeit und 
Durchhalteparolenñ. Das angestrebte Verhältnis von Politik und Verwaltung wurde eher 
grundlegend abgelehnt und die Kontrolle der Verwaltung erfolgte nicht durch Überprüfung 
der Zielerreichung, beispielsweise anhand des Berichtswesens, sondern die großen Frak-
tionen setzten weiterhin auf persönliche Kontakte in den Verwaltungen und auf partei-
politische Patronage. Um die Gunst ihrer Wähler nicht zu verlieren und auch zu Gunsten 
einzelner Wünsche starker Interessensgruppen oder einflussreicher Persönlichkeiten wurde 
die Detailintervention von der Politik weiter fortgesetzt, weil sie diese und nicht die Zieldis-
kussion als ihr Kerngeschäft ansah. Von den Fachbereichen wurden die mit der Budge-
tierung gewährten Freiräume eher dazu verwendet, Mehrausgaben zu tätigen, die sonst 
nicht möglich gewesen wären. Statt Kostenersparnis verschärfte sich so wegen steigender 
Kassenkredite der Haushaltskonsolidierungsdruck sogar noch weiter.  
Aufgrund dieser negativen Erfahrungen wurden die Produktkataloge und outputorientierten 
Haushaltsbücher häufig wieder zu den Akten gelegt, so dass auch die stark an Produkten 
orientierte Steuerung als gescheitert gelten konnte.161 Das hierauf aufbauende Controlling 
wurde in vielen Städten nicht oder verspätet eingeführt. Die Controller stießen auf eine 
geringe Akzeptanz in der Verwaltung, wurden häufig von den Fachverwaltungen nur selektiv 
informiert und ihre Ergebnisse wurden von der Führung kaum zur Kenntnis genommen. 
Gerade in den Städten, in denen das NSM fast in Reinkultur umgesetzt wurde und die als 

                                                
158 die Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt) ist das 1949 in Köln gegründete, 

von Städten, Gemeinden und Kreisen gemeinsam getragene Entwicklungszentrum des kommunalen 
Managements, http://www.olev.de/k/kgst.htm  

159siehe http://www.der-moderne-staat.de/texte/holtkamp_dms208.pdf, Lars Holtkamp, Das Scheitern des Neuen 
Steuerungsmodells; auch die folgenden Abschnitte zum NSM beziehen sich hauptsächlich auf diesen Beitrag  

160 Jörg Bogumil u.a.(Hrsg.), Möglichkeiten und Grenzen der Optimierung lokaler Entscheidungsprozesse, in: 
Perspektiven kommunaler Verwaltungsmodernisierung, S. 39-43, edition sigma, Berlin 2007 

161 Lars Holtkamp, Kommunale Haushaltspolitik in NRW ï Haushaltslage, Konsolidierungspotentiale, 
Sparstrategien, Verlag Leske + Budrich, Opladen 2000 

http://www.olev.de/k/kgst.htm
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Vorzeigestädte für die Effizienz des NSM präsentiert wurden, ordneten die Akteure es 
hinterher als ñkonsolidierungsfeindlichñ und nur f¿r ñSchºnwetterzeitenñ geeignet ein.162 
Andere, auch mit dem NSM verbundene Ziele, wie die verstärkte Mitarbeiterorientierung und 
die Vermeidung der vermehrten Ausgründung und Privatisierung kommunaler Leistungen, 
wurden ebenso deutlich verfehlt. Eine positivere Bilanz wird lediglich in Bezug auf das 
erweiterte Modell des NSM im Bereich der Kundenorientierung gezogen, denn in den letzten 
Jahren wurden nachweislich die Bearbeitungszeiten von Verwaltungsvorgängen optimiert 
und die Servicequalität erhöht. Diese Instrumente verbreiteten sich allerdings relativ un-
abhängig vom NSM auch aufgrund der Einführung der Direktwahl des (Ober-)Bürger-
meisters163 und den damit einhergehenden Anreizen des Verwaltungschefs, sich und die 
Verwaltung als bürgernah zu präsentieren.164 
Die Haushaltspolitik, die durch das Neue Steuerungsmodell zur Realisierung von 
Konsolidierungszielen grundlegend reformiert werden sollte, stellte sich als Verteilungskampf 
um ein begrenztes Staatsbudget dar, in dem die Akteure dazu tendierten, jeweils für sich 
einen maximalen Nutzen aus den vorhandenen Mitteln zu ziehen. Als Erklärung für das 
Scheitern der neuen Arbeitsteilung wurde letztendlich die einseitige, an Management-
modellen angelehnte Betonung des Effizienzziels angeführt, bei der der demokratische 
Charakter und die politische Rationalität der kommunalen Selbstverwaltung ausgeblendet 
werden. Danach haben die Mehrheitsfraktionen kein Interesse daran, klare Ziele zu setzen 
und die mangelnde Zielerreichung öffentlich zu diskutieren, um der Opposition nicht 
zusätzliche Munition für die parlamentarische Auseinandersetzung zu liefern. ï Von der 
KGSt wurde indes immer wieder betont, dass von den Grundsätzen und NSM-Bausteinen 
nicht abgewichen werden d¿rfe. W¿rden nur einzelne Instrumente ñherausgepicktñ, so kºnne 
dieser Reformansatz nicht seine volle positive Wirkung entfalten. 
Angesichts der zum Untersuchungszeitpunkt 2007 vorgelegten Evaluationsstudien und Be-
richte schätzten die Politik- und Verwaltungswissenschaftler Prof. Jörg Bogumil von der 
Ruhr-Universität Bochum und Prof. Lars Holtkamp von der Fernuniversität Hagen viele 
theoretische Vorstellungen des NSM als naiv ein, da bei dem Reformansatz von einem 
ñpositiven Menschenbildñ ausgegangen werde. Aus welchen Eigeninteressen die Politik 
beispielsweise auf Detailintervention und den Parteienwettbewerb verzichten sollte oder die 
Querschnittsämter wichtige Kompetenzen abgeben sollten, werde nicht dargelegt. Für sie 
wirkte es paradox, dass das gerade von der betriebswirtschaftlich orientierten Verwaltungs-
wissenschaft für eine stärkere Effizienzorientierung propagierte NSM offensichtlich zu millio-
nenschweren Fehlinvestitionen geführt hatte. Immerhin löste sich in den darauffolgenden 
Jahren der Verwaltungsreformdiskurs in Deutschland bereits zum Teil von diesen normativen 
Engführungen. So wurde z.B. der Parteienwettbewerb nicht mehr nur als Implementations-
problem, sondern auch als sinnvolles Korrektiv eingeordnet, was auch zum Rückbau grund-
legender Probleme von NSM-Reformen führen könne. 
  

Vom NSM zur ñB¿rgerkommuneñ: Nach der Bundestagswahl 1998 waren durch die 
hinlänglich bekannten Skandale der CDU165 und bedingt auch der SPD166 alle wichtigen 
Werte zur Zustimmung zu den Parteien und zur Demokratie weiter ñin den Keller 
gegangenñ.167 Dabei handelte es sich nicht nur um eine Krise der Parteien, sondern auch die 
realexistierende Demokratie in Deutschland wurde von den Bürgern zunehmend kritisch bis 

                                                
162 Jörg Bogumil, Stephan Grohs, Sabine Kuhlmann, Anna K. Ohm : Zehn Jahre Neues Steuerungsmodell ï Eine 

Bilanz kommunaler Verwaltungsmodernisierung, Modernisierung des öffentlichenSektors, Sonderband 29, S. 
168, edition sigma, Berlin 2007 

163 in der Kommunalverfassungsdebatte war auch für die Direktwahl der/des Oberbürgermeister/in plädiert 
worden; mit ihr/ihm als Oberhaupt der Verwaltung und oberste/r politische/r Repräsentant/in der Kommune in 
einer Person sollte die Reform besser kontrolliert und gestrafft werden; in Köln erfolgt die Direktwahl seit der 
Kommunalwahl 1999 

164 Jörg Bogumil, Christoph Reichard (Hrsg.), Perspektiven kommunaler Verwaltungsmodernisierung, edition 
sigma, S. 85-90, Berlin 2007 

165 https://www.welt.de/debatte/kommentare/article145518256/Ehrenmaenner-und-der-Weg-des-Bimbes.html  
166 http://www.deutschlandfunk.de/die-entlassung-von-verteidigungsminister-rudolf-

scharping.724.de.html?dram:article_id=97400  
167 http://www.kas.de/wf/doc/kas_155-544-1-30.pdf?020221143857   
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zynisch beurteilt. Am ehesten schien die Kommune dazu geeignet zu sein, im direkten 
Kontakt mit den Bürgern die zunehmende Distanz zwischen Bürgern und realexistierender 
Demokratie abzubauen, indem sie die Bürger verstärkt in die demokratische Willensbildung 
einbezieht. Folglich erfreute sich spätestens seit dem Ende der 90er Jahre parallel zur 
Auseinandersetzung mit dem NSM der Begriff ñBürgerkommuneñ in der kommunalen 
Wissenschaft und Praxis wachsender Beliebtheit. ĂEs verging kaum eine Sonntagsrede 
eines Ministerialbeamten oder eines Bürgermeisters, in der die Bürgerkommune nicht 
zumindest beiläufig gestreift wurde.ñ168 Dabei ging es nicht mehr nur um den vereinzelten 
Einsatz von Instrumenten zur Förderung von Bürgerengagement, sondern um eine 
grundlegende Reform des kommunalpolitischen Entscheidungssystems. Zugleich sollte auch 
die binnenorientierte Verwaltungsreform systematisch nach außen ausgerichtet werden, 
denn ohne die beschworene bzw. in Aussicht gestellte ñvielfªltige und lebendigeñ Demokratie 
sei keine wirkliche Reformkraft zu mobilisieren.169   
Aus einer analytischen Perspektive deuten Holtkamp und Bogumil die Bürgerkommune als 
ein Zusammenspiel von direkter, kooperativer und repräsentativer Demokratie, wobei die 
Frage im Vordergrund stehe, welchen wechselseitigen Einfluss Bürgerbegehren, direkt-
gewählte Bürgermeister, die kommunalen Vertretungskörperschaften und die im Zuge der 
kooperativen Demokratie vermehrt eingesetzten Bürgerforen (z. B. Lokale Agenda170) 
aufeinander haben.171 Bürgerforen fassen sie im engeren Sinne als Politiknetzwerke. Und 
insbesondere von solchen, die als Mediationsverfahren konzipiert sind, werde erwartet, dass 
sie zu umweltadäquateren und sozialverträglicheren Politikergebnissen führen und damit 
effektivitäts- und effizienzsteigernd zugleich sind.  
Im Kern allerdings ging es dabei den kommunalen Entscheidungsträgern (zumindest den 
jeweils regierenden) um eine höhere Bürgerzufriedenheit mit kommunalen Dienstleistungen 
und Planungsprojekten, damit die Bürger von ihren zunehmenden Vetopositionen kein 
Gebrauch machten,ñ so die beiden Politik- und Verwaltungswissenschaftler. ĂUnd vor allem 
sahen sie einen Ausweg aus der Finanzkrise darin, möglichst viele Aufgaben auf die Bürger 
zu übertragen. Sie erhofften sich eine Entlastung der kommunalen Haushalte, wenn die 
Bürger eigene Ressourcen einbringen, geringere Ansprüche an selbst produzierte Güter 
stellen und mit diesen auch pfleglicher umgehen als mit den óanonymenó stªdtischen 
Angeboten. Ohnehin wurde zunehmend deutlich, dass sich mit den klassischen 
Steuerungsmedien Geld und Recht immer weniger politische Zielsetzungen erreichen ließen, 
zumal die Steuerung in der Regel erst einsetzte, wenn das jeweilige Problem nur noch 
schwer zu lösen war. Die Kommune als óReparaturbetriebó erwies sich zusehends als 
ineffektiv. Wollte man hingegen schon bei der Entstehung der Probleme ansetzen, hatte man 
als Kommune kaum direkte Steuerungskompetenzen und war auf die Kooperation mit 
anderen Akteuren angewiesen. Prävention hieß somit häufig auch: Beteiligung! Auch waren 
gegenseitige Unterstützungsnetzwerke notwendiger geworden, da Familie, Kirche und 
milieugebundene Organisationen u.a. aufgrund zunehmender Flexibilitätserfordernisse ï wie 

höhere Mobilität zum Arbeitsplatz, rückläufige Geburtenziffern und zunehmende 
Frauenerwerbstätigkeit ï bzw. aufgrund des Wertewandels172 immer mehr in die Krise 
gerieten. Gerade von der Kommune mussten daher im Verbund mit anderen Trägern erst 

                                                
168 http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/Forschung/Buergerkommune.pdf  
169 in Köln hatte OB Schramma den Leitbildprozess im Jahre 2001 gemeinsam mit der Industrie- und 

Handelskammer zu Köln und der lokalen Agenda-21-Bewegung angestoßen. Am 7. November 2003 wurde das 
Leitbild Köln 2020 (https://www.lag21.de/files/default/pdf/portal/kommune/leitbild-broschuere.pdf) erstmals der 
Öffentlichkeit präsentiert, nachdem in einem 18 Monate andauernden Arbeitsprozess, von durchaus 
kontroversen Diskussionen begleitet, ein gemeinsamer Konsens gefunden worden war. Daran beteiligt waren 
rund 350 Kölnerinnen und Kölner. Ein Leitbildprozess einer Großstadt mit einer so großen Bürgerbeteiligung 
war in Deutschland bisher einmalig und hatte der Stadt Köln viel Anerkennung anderer Städte und Kommunen 
eingebracht. Am 18. Dezember 2003 beschloss der Rat der Stadt Köln, seine Entscheidungen künftig am 
Leitbild zu orientieren 

170https://www.nachhaltigkeit.info/artikel/aalborg_chartalokale_agenda_21_651.htm   
171 http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/ASammelbaenden/local_governance.pdf  
172 http://www.bpb.de/politik/grundfragen/deutsche-verhaeltnisse-eine-sozialkunde/138454/werte-milieus-und-

lebensstile-wertewandel  
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einmal neue Angebote geschaffen werden, die diesen neuen Motivlagen freiwillig Enga-
gierter Rechnung trugen.ñ 
Nun sollte die Bürgerkommune also das richten, was allein mit dem an Verwaltung und 
Politik adressierten NSM nicht erreicht wurde.  Bogumil nennt fünf der vornehmlichen Ziele: 
Å höhere Bürgerzufriedenheit mit kommunalen Dienstleistungen und Planungsprojekten 

(Akzeptanz) 
Å stärkere Teilnahme der Bürger an der demokratischen Willensbildung und Revitalisierung 

der kommunalen Demokratie (Demokratisierung) 
Å Stärkung der Unterstützungsnetzwerke der Bürger (Solidarität) 
Å Entlastung der kommunalen Haushalte (Effizienz) 
Å bessere Politikergebnisse im Sinne der politischen Zielsetzungen (Effektivität).173 
Doch nachdem die Implementation des NSM als binnenorientierter Verwaltungsreform 
erheblich ins Stocken geraten war, ging und geht es ebenso beim Reformmodell Bürger-
kommune ï aufbauend auf dem Leitbild der kundenorientierten Verwaltung, der Förderung 
des freiwilligen Engagements und ersten Schritten hin zu mehr Bürgerbeteiligung bei 
kommunalen Planungsprozessen ï in erster Linie auch darum, mit ihr eine neue Perspektive 
in die Modernisierungsdiskussion einzubringen. Systemkritische Autoren stellen die Möglich-
keiten, auf diese Weise wirklich zukunftstaugliche Problemlösungen und grundlegende Ver-
besserungen zu erreichen, mit Hinweis auf strukturelle Begrenzungen durchaus infrage.   
 

Systemisch-strukturelle Begrenzungen bei beiden Reformansätzen: Henrik Lebuhn, 
promovierter Politologe und wissenschaftlicher Mitarbeiter für Stadt- und Regionalsoziologie 
an der Humboldt Universität Berlin, gibt in seinem Artikel Das Neue Steuerungsmodell und 
die (Markt-)Logik städtischer Verwaltungen174 zu bedenken: ĂEin Kernstück des NSM ist die 
Reorganisation von Budgetierungsverfahren, wodurch Kostentransparenz und neue Pla-
nungsmöglichkeiten geschaffen werden sollen. Hat der Neoliberalismus175 mit der Verschlan-

                                                
173 http://homepage.rub.de/Joerg.Bogumil/Downloads/Forschung/Buergerkommune.pdf      
174 http://www.zeitschrift-marxistische-erneuerung.de/article/66.das-neue-steuerungsmodell-und-die-markt-logik-

staedtischer-verwaltungen.html 
175 als Neoliberalismus wird in der heutigen Alltagssprache eine Sichtweise von Wirtschaft und Gesellschaft 

bezeichnet, die den Markt verabsolutiert und Egoismus in Form von Konsum- und Umsatzwachstum zum Motor 
des Fortschritts verklärt. Seine Parolen sind Privatisierung, Deregulierung, Lohnzurückhaltung, Steuersenkung 
und schlanker Staat. Neoliberale Vorstellungen wurden zuerst und am weitgehendsten in den USA seit der 
Regierungszeit von Reagan in der Republikanischen Partei und in Großbritannien seit Thatcher bei den 
Konservativen und New Labour durchgesetzt. Später sind sie dann auch in den übrigen westlichen Staaten, in 
Deutschland seit Schröder, realisiert worden (https://lobbypedia.de/wiki/Neoliberalismus). Ursprünglich war der 
Liberalismus zunächst als politische Bewegung gegen den Absolutismus (Herrschaftsform in Monarchien) 
entstanden, wurde bald dann auch von Universitätsgelehrten wie Adam Smith (1723-1790, Begründer der 
Nationalökonomie bzw. Volkswirtschaftslehre) als Gestaltungsprinzip für die Wirtschaftsordnung (Wirtschafts-
liberalismus) aufgegriffen. Seine geistigen Wurzeln liegen in der Aufklärung (vom emanzipatorischen Anspruch 
geprägte Epoche des 18.Jahrhunderts, mit Hilfe des Verstandes Unwissenheit, Vorurteile und Aberglaube 
überwinden zu können), gekennzeichnet durch die Forderung nach Meinungsfreiheit, Gleichheit vor dem 
Gesetz (ñHerrschaft des Gesetzesñ) und Individualeigentum an den Produktionsmitteln, einschließlich der 
Selbstverantwortung für deren effizienten Einsatz. Im ófreienó ï sich vermeintlich zum Besten aller selbst-
regulierenden ï Markt des Wirtschaftsliberalismus beschränkte sich der Staat auf die Aufgabe, Schutz, 
Sicherheit und Eigentum der Bürger zu gewährleisten, ein Zahlungsmittel bereitzustellen sowie das Rechts-
system zu erhalten (»Nachtwächterstaat«). Ansonsten enthielt er sich der wirtschaftlichen Einflussnahme und 
überließ die Steuerung der Wirtschaft alleine dem Gesetz von Angebot und Nachfrage 
(http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/lexikon-der-wirtschaft/19325/freie-marktwirtschaft). Sozialstaat-liche Aufgaben 
wurden nur wenig bzw. in knappen Grundzügen vom Staat wahrgenommen und ansonsten kirchlichen bzw. 
gewerkschaftlichen Einrichtungen sowie Privatinitiativen (z.B. finanzstarken ethischen Unternehme(r)n, 
Stiftungen, Vereinen etc.) überlassen. Die Erlangung von Marktmacht solcher Marktteilnehmer, die sich durch 
privatwirtschaftliche, ausschließlich am Gewinn orientierte Aktivitäten dem fairen und sozial verantwortlichen 
Wettbewerb zu entziehen wussten (Kartell- u. Monopolbildung), verschlimmerte soziale Verwerfungen und 
führte u.a. durch extreme konjunkturelle Überhitzungen zu Wirtschaftskrisen bis hin zu Kriegen. ï Obwohl die 
ó¥ffentliche Handó im Bem¿hen um Aufrechterhaltung eines hinreichend stabilen ósozialen Friedensó und zur 
Aufrechterhaltung des Wirtschaftskreislaufs inzwischen vielerorts weitreichendere sozialstaatliche und 
marktregulierende Aufgaben (s. Soziale Marktwirtschaft196) wahrnimmt, ist diese Dynamik, nach Einschätzung 
von grundlegenden Systemkritikern, bis heute im Prinzip nicht überwunden. (siehe Fabian Scheidler, studierter 
Historiker und Philosoph, Journalist und Autor, im Interview mit dem Medien- und Kulturwissenschaftler Jens 
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kung und Modernisierung der alten B¿rokratien also endlich einmal etwas Gutes getan?ñ ï 
Ein Blick óhinter die Kulissenô der Verwaltungsmodernisierung ergebe ein anderes Bild, so 
seine Antwort. Die neue óKundenorientierungô mache den Umgang mit der Verwaltung 
oftmals angenehmer, doch das NSM habe viel weitergehende Folgen. Hinter scheinbar 
neutralen Begriffen wie óModernisierungô und óEntb¿rokratisierungô unterwerfe es die ºffent-
lichen Verwaltungen einer unternehmerischen Logik und konstituiere eine Art neoliberale 
Technokratie. Neue Handlungsrationalitäten würden eingeführt, welche die öffentliche Hand 
óvon innenô heraus am Primat des Marktes ausrichteten. Dies umfasse z.B. die Einrichtung 
von neuen Bürgerämtern und Internetleistungen, vereinfachte Genehmigungsverfahren für 
Gewerbetreibende und Investoren und die Ausgliederung lokaler Dienstleistungen an private 
und gemischtwirtschaftliche Unternehmen. Relativ abstrakte finanzwirtschaftliche Eckdaten  
ï wie Steuerquoten und Verschuldungsgrade ï hätten so ihre soziale Wirkung entfaltet, z.B. 
den aus der óSchuldenbremseó resultierenden massiven Abbau der kommunalen Dienst-
leistungen. Im Rahmen neoliberaler Politikkonzepte werde deren Privatisierung als Ausweg 
aus der kommunalen Finanzmisere dargestellt. Tatsächlich aber seien öffentliche Lösungen 
i.d.R. nicht nur sozialer, sondern auch effizienter und billiger. 
Dass diese (Konter-)Reformen der öffentlichen Verwaltungen mit der Beschränkung des 
öffentlichen Sektors auf Kernkompetenzen und auf die Einsparung der Mittel für öffentliche 
Aufgaben international ab Anfang der 1980er mit dem Beginn der neoliberalen Ära ein-
setzten, sei kein Zufall. Denn zu diesem Zeitpunkt vollzog sich ein entscheidender stadt-
politischer Bruch mit der Durchsetzung des Modells der ñunternehmerischen Stadtñ. Prof. 
David Harvey, US-amerikanisch-britischer Humangeograph und Sozialtheoretiker, beschrieb 
mit diesem Begriff, wie sich Städte unter den Bedingungen der Krise des Sozialstaates, 
zunehmender Kapitalmobilität und verschärfter Weltmarktkonkurrenz immer stärker wie 
profitorientierte Unternehmen verhalten. Sie konkurrieren aktiv um Kapitalinvestitionen, 
Arbeitsplätze und Steuergelder. Quer durch die westlichen Industrieländer wurde städtische 
Politik zunehmend von Themen der wirtschaftlichen Entwicklung, industriellen Wachstums 
und struktureller Wettbewerbsfähigkeit dominiert.  
Lebuhn zeigt am Beispiel Berlin auf, dass die Definition von insgesamt etwa 1.500 
óProduktenô, die eine óoutput-und-outcome-orientierteô Steuerung der Verwaltung ermºglichen 
soll, dabei eine zentrale Rolle spielt.   
Die Privatisierungsfalle: Beim Produkt ñKulturberatungñ zum Beispiel m¿sse mithilfe der 
Kostenrechnung entschieden werden, wieviel Geld hineingesteckt wird, wobei die 
aufzubringende Zeit erfasst werde und das Produkt auch noch die nicht-produktbezogene 
Tätigkeit sowie Krankheits- und Urlaubszeit mittragen müsse. Zur Errechnung der vom Land 
an die Bezirke vergebenen Haushalte werde für jedes Produkt ein Ranking erstellt: Der 
Bezirk, der seinen óKund/innenô ï also den Bürgern und Bürgerinnen, die die betreffende 
öffentliche Leistung in Anspruch nehmen ï das Produkt am günstigsten anbieten konnte, 
nehme den obersten Rang ein; der Bezirk, der am teuersten produziert habe, den letzten. 
Habe ein Bezirk in einer Produktgruppe óunnºtigeô Verluste erwirtschaftet, dann w¿rden diese 
Kosten ózur Strafeô von seinem Budget abgezogen. Dies betreffe zum Beispiel kalkula-
torische Zinsen und Unterhaltungskosten für nicht genutzte öffentliche Grundstücke und 
Gebªude, sogenannte óbudgetunwirksame Kostenô. Im Fall der kalkulatorischen Zinsen f¿r 
ein Grundstück etwa werde veranschlagt, dass das im Grundstück festgelegte Vermögen 
potenziell einen bestimmten Zins erwirtschaften könnte. Wenn das Gelände vorläufig 
ungenutzt bleibe, gehe diese (potenzielle) Einnahme verloren. Die betreffende Summe gehe 
als Kostenpunkt in die Kosten-Leistungsrechnung (KLR) ein und werde bei der Budget-
vergabe vom errechneten Haushalt abgezogen. Der Bezirk werde also f¿r sein óineffizientes 
Wirtschaftenô durch Mittelkürzung bestraft. ï ĂAls Ausweg bleibt die schnelle VerªuÇerung 
ungenutzter ºffentlicher Rªume ¿ber den Berliner Liegenschaftsfonds!ñ so Lebuhn. ĂDa auf 
diese Weise ein Verwertungsdruck erzeugt wird, sieht sich der Bezirk praktisch auch 
gezwungen, dass er ungenutzte oder ó¿berfl¿ssigeó Gebªude abgibt, weil ungenutzte 

                                                                                                                                                   
Wernicke zum Thema der zerbrechenden globalen Ordnung und seinem Buch Das Ende der Megamaschine 
http://www.nachdenkseiten.de/?p=26641#more-26641) 
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öffentliche Liegenschaften einem unmittelbaren Privatisierungsdruck unterworfen sind. Was 
die Erbringung öffentlicher Dienstleistungen angeht, so legt das NSM nahe, die Verwaltungs-
kosten durch eine Auslagerung an private oder gemischtwirtschaftliche Unternehmen (ÖPP) 
zu senken éñ  
Was das mit sich bringt, ist weiter vorne in diesem Themenbrief bereits konkret dargestellt 
worden.176  
Deregulierung, Privatisierung und Marketing ï Die Stadt- und Regionalplanerin Ida Schillen 

kommt zu folgendem Ergebnis: ĂDeregulierung, Privatisierung und Marketing sind die drei 
Zauberformeln. Dabei wird die in den Kommunalverfassungen der Bundesländer (noch) 
verankerte, dem Gemeinwohl dienende Zweckbestimmung der Städte faktisch außer Kraft 
gesetzt. Eine ausschließlich dem Wohl der jeweiligen Einwohner/innen verpflichtete Stadt-
polititk, die durch eigene Bewirtschaftung und Verteilung öffentlicher Güter und Dienst-
leistungen harmonisiert und ausgleicht, wird durch Stellen- und Leistungsabbau in den 
Verwaltungen, durch Auslagerung von Aufgaben in private Hände, durch massenhaften 
Ausverkauf öffentlicher Güter ad absurdum geführt. Nicht mehr das nachhaltige Wohl der 
örtlichen Bevölkerung steht im Mittelpunkt, sondern vorrangig private Unternehmer-
interessen. Die Städte werden auf ihren Nutzen als Standorte für die Wirtschaft orientiert. 
Der Fokus wird auf den Zuzug einer wohlhabenden, als ókreativó bezeichneten Mittelschicht 
gelegt.ñ 
Die Konsequenzen daraus sieht Frau Schillen so: ĂEntsprechend wird das Stadtmarketing 
ausgerichtet und hochpoliert. Stadtpolitik wird auf Standortpolitik reduziert und folglich treten 
diese Gemeinden in einen Wettbewerb, um sich überregionale Geltung zu verschaffen. 
Dabei spielen temporäre oder auf Dauer angelegte Großprojekte eine besondere Rolle. 
Nach dem Motto óimmer größer, immer hºher, immer schnelleró. Getragen von der 
Geltungssucht lokaler Politiker/innen und unter dem Einfluss von Lobbyisten, treten die 
Städte in einen Überbietungswettbewerb, um den Zuschlag für Megaereignisse wie 
Weltausstellungen, Olympische Spiele und Weltmeisterschaften zu erhalten oder auf Dauer 
angelegte Vorhaben wie gigantische Einkaufszentren, überdimensionierte Verkehrsprojekte, 
Hochhaustürme oder als Kulturprojekte getarnte Konsum- und Kommerzzentren zu 
realisieren. Sie kosten sehr viel Geld, das größtenteils in private Taschen wandert ï und was 
zu Lasten anderer notwendiger Ausgaben führt. Überall regt sich regionaler Widerstand der 
Bevölkerung. Doch um Großprojekte politisch mehrheitsfähig zu machen und gegenüber den 
Einwohnern durchzusetzen, werden in der Regel fragwürdige Szenarien und Argumente 
entwickelt, bis hin zur bewussten Täuschung und Lüge. Die Manipulation der öffentlichen 
Meinung beginnt häufig mit dem Szenario einer drohenden nationalen oder internationalen 
Marginalisierung der Stadt, um dann Großprojekte als Heilsbringer einer prosperierenden 

Entwicklung zu inszenieren.ñ177  
Diese strukturellen Systemdynamiken konkretisiert sie am Beispiel des GroÇprojekts ñStutt-
gart 21ñ, Hamburger Elbphilharmonie, Flughafen BER in Schönefeld. Die drei genannten 
Großprojekte seien alle multifunktional mit Einkaufszentren, Hotels, Luxuswohnungen, 
Gastronomie, Parkhäusern und Vergnügungsangeboten gekoppelt. "Kommerzieller Mantel" 
werde diese Erscheinung genannt. ĂPlanung, Durchführung und Kontrolle liegen nahezu 
komplett in privaten Händen. Der Staat hat sich aus diesen Projekten zurückgezogen ï mit 
einer Ausnahme: Das Geld für diese Maßnahmen kommt vom staatlichen Etat.ñ In der Folge 
dieser ñPrivatisierung der Stadtentwicklungñ wurden ĂéArbeitsplätze und Leistungen 
abgebaut, Planungsabteilungen, Hochbauämter und Innenrevisionen geschwächt oder 
aufgelöst, um den mit neoliberalen Sprechblasen umschriebenen óschlanken Staató zu 
schaffen. Wirtschaftsberatungsgesellschaften schossen aus dem Boden. Deren Vertreter 
gingen in den Ministerien und Ämtern ein und aus. Sie rechneten vor, dass der Staat zu 
teuer sei und dass angesichts klammer Kassen vieler Städte private Unternehmen diese 
Leistungen viel besser und preiswerter realisieren könnten. é Die Projekte werden 
schöngerechnet, um sie durchzusetzen.ñ  

                                                
176 siehe Seite 27 und 153 

177https://www.gemeingut.org/finanzarchitektur/   
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Um zu einer realistischeren Einschªtzung zu gelangen, empfiehlt Frau Schillen: ĂBei der 
Kostenursachenforschung hilft die Frage, wem das alles nützt? Baukonzerne, Banken, 
Berater, Anwälte, die Chefs der Planungs-, Architektur- und Ingenieurbüros sowie die 
Geschäftsführer privatisierter Verwaltungseinheiten verdienen an diesen Projekten über-
dimensional. In der Regel sind ihre üppigen Vergütungen in Sonderverträgen oder durch 
Honoraranordnungen, die sich an der Bausumme orientieren, festgelegt. Für die Banken 
sind solche Projekte besonders lukrativ, weil sie die Zinsen und Tilgungen vertraglich über 
die öffentliche Hand absichern und nicht über die Baukonzerne oder andere beteiligte 
Kapitalgesellschaften, die das Risiko der Insolvenz in sich bergen. é Ein Ausweg aus diesen 
Megamissständen,ñ so die Stadtplanerin, Ăkann nur gelingen, wenn die staatlichen Stellen 
wieder ihre ureigene Verantwortung unmittelbar und direkt übernehmen und damit auch 
öffentlich kontrollierbar und haftbar zu machen sind. Öffentliche und private Interessen 
müssen konsequent entkoppelt werden.ñ 
 

Von der ñB¿rgerkommuneñ als propagandistischem óLabeló einer Stadt oder Gemeinde 
hin zur tatsächlich gelebten Bürgerkommune: Betrachten wir die von Seite 55 bis hierher 
vorgestellten Problembenennungen und -analysen in der Zusammenschau, so ordnet ein 
Teil der zitierten Persönlichkeiten aus Wissenschaft und Praxis die herausfordernden Folgen 
und óNebenwirkungenó von NSM und ñB¿rgerkommuneñ einer heute mehr denn je vom Neo-
liberalismus dominierten Gesellschaft zu, deren systemimmanente Dynamiken erkannt und 
in aller Öffentlichkeit klar benannt werden müssten, weil sie ï geradezu schicksalhaft für eine 
Zivilisation, die dabei ist, ihre Lebensgrundlagen massiv zu gefährden ï dringend der 
Transformation bedürften, hin zu einer echten, dem Gemeinwohl verpflichteten Demokratie 
mit wirksamer Bürgerbeteiligung im ursprünglichen Sinn von ñMacht und Regierung gehen 
vom Volk ausñ. Wªhrend sie sich damit auf die marxistische Wirtschaftstheorie178 beziehen, 

                                                
178 die auf Karl Marx (1818-1883, Philosoph und Ökonom) basierende marxistische Wirtschaftstheorie führt die 

damit verbundenen Probleme u.a. darauf zurück, dass in der vom Kapital gesteuerten Bewegungsdynamik der 
modernen Gesellschaft produktive Arbeit in erster Linie nicht im Interesse der Schaffung von Gebrauchswerten, 
sondern zur Erzielung von Tauschwerten verrichtet wird. Hierbei kann das Kapital viele Formen annehmen, z.B. 
Geld, Produktionsmittel, Land, Immobilien, Waren etc., wobei es denen, die es besitzen, noch mehr Kapital 
einbringt. Denn es durchläuft typischerweise die Formen: Geld ï Ware ï (mehr) Geld. Und auch die Arbeitskraft 
wird dabei als Ware gehandelt. Der eigentliche Wert einer Ware lässt sich durch die Masse der gesellschaft-
lichen Arbeit bestimmen, aufaddiert nach der Dauer der Arbeitszeiten, die die Förderung der Rohstoffe, ihre 
Verarbeitung und die Entwicklung des dazu nötigen Instrumentariums (Geräte, Maschinen) in Anspruch 
genommen hat. Den daraus entstehenden Warenwert nannte Marx, in Anlehnung an Adam Smith, den 
"natürlichen Preis". Dieser ist allerdings vom Marktpreis zu unterscheiden, da der sich aus dem Wert einer Ware 
und dem Gewinn zusammensetzt ï jenem Teil des Verkaufspreises, der nach dem Abzug von Lohnzahlungen, 
Mieten und Materialkosten übrig ist. Diesen bezeichnete er als Mehrwert, den erwirtschafteten Profit. Kapital ist 
f¿r den Kapitalisten, der es geschickt einsetzt und f¿r sich óarbeitenó lªsst, ein ñsich selbst verwertender (= sich 
vergrºÇernder) Wertñ. Und mit zunehmender Menge und Komplexität der Tauschvorgänge erscheint die Ver-
wandlung von Geld in mehr Geld als selbständige Bewegung des Geldes, nicht aber als Resultat menschlicher 
Arbeit. Der Kapitalist, der den Mehrwert für sich ausnutzt, sei Ăzwar der erste Aneigner, aber keineswegs der 
letzte Eigentümer dieses Mehrwerts. Er hat ihn hinterher zu teilen mit Kapitalisten, die andere Funktionen im 
Großen und Ganzen der gesellschaftlichen Produktion vollziehen, mit dem Grundeigentümer und mit dem 
Bankier, der noch mehr Geld für noch größere Investitionen verleiht usw. Der Mehrwert spaltet sich daher in 
verschiedene Teile. Seine Bruchstücke fallen verschiedenen Kategorien von Personen zu und erhalten 
verschiedene, gegeneinander selbständige Formen, wie Profit, Zins, Handelsgewinn, Grundrente usw.ñ (Karl 

Marx, Das Kapital, Bd. I, Siebenter Abschnitt,  http://www.mlwerke.de/me/me23/me23_589.htm). Aufgrund der Konkurrenz 
der Kapitalisten untereinander kommt es zu einem grenzenlosen Ausdehnungsdrang des Kapitals mit allen zur 
Verfügung stehenden Mitteln wie z.B. unlauterer Wettbewerb, Monopolbildung, unethische Produkte etc. (Karl 

Marx, Lohn, Preis, Profit, http://www.mlwerke.de/me/me16/me16_101.htm). Und da das Geld längst nicht mehr allein 
Tauschmittel, sondern selbst zur óWareó geworden ist, sind der reale Wirtschaftsmarkt mit dem Austausch von 
echten Gütern und der fiktive Finanzwirtschaftsmarkt mit dubiosen Finanzprodukten und -manövern de facto 
weitgehend voneinander entkoppelt. Der sog. Casino-Kapitalismus stürzt ganze Volkswirtschaften in hohe 
Verschuldung, die dann mit dem Verkauf von realen G¿tern an den óSchuldneró ausgeglichen werden sollen.  
Durch diesen Aneignungsprozess der Finanzeliten gibt es die geballte Macht einer kleinen Minderheit von 
superreichen Gewinnern und von deren Handlangern, die sich in ihrem Windschatten ebenfalls bereichern 
(http://www.bpb.de/politik/wirtschaft/finanzmaerkte/63024/geld-als-ware). Das Gemeinwohl bleibt dabei immer ekla-
tanter auf der Strecke und der Zustand unseres Planeten gerät immer mehr aus dem selbsterhaltenden 
ökologischen Gleichgewicht ï auch wenn óBerichteó mit aus diesem Zusammenhang gerissenen Statistiken 
etwas Harmloseres verkaufen wollen: eine schöne heile Konsumwelt, die unendlich weiterwachsen kann. Doch 
unendlich wucherndes Wachstum um des Wachstums willen ist wie Krebs, der seinen Wirt und damit 

https://de.wikipedia.org/wiki/Adam_Smith
https://de.wikipedia.org/wiki/Zins
https://de.wikipedia.org/wiki/Grundrente
http://www.mlwerke.de/me/me23/me23_589.htm
http://www.mlwerke.de/me/me16/me16_101.htm
http://www.bpb.de/politik/wirtschaft/finanzmaerkte/63024/geld-als-ware
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legt bei den anderen zitierten Persönlichkeiten deren pragmatische Herangehensweise an 
das Thema nahe, dass sie sich wohl eher an der Wirtschaftsordnungsidee einer ñSozialen 
Marktwirtschaftñ179 orientieren. Dabei allein auf eher eng gefasste sachliche Gegebenheiten 
und darauf reagierendes praktisches Handeln zu fokussieren, hieße sich der Gefahr 
auszusetzen, ein Problem lösen zu wollen, bevor es in seiner tieferen Struktur verstanden 
worden ist.180 Für alle genannten Autor/innen zeigt sich indes, dass es ein weiter Weg ist von 
einer óVerwaltungsgesellschaftñ ¿ber die óDienstleistungsgesellschaftó hin zur Realisierung 
einer dringend notwendigen Bürgergesellschaft im Sinne eben einer tatsächlich gelebten 
Demokratie.  
Hier ist auf der Kommunalebene vieles in Bewegung ï wenn auch deutliche Verbesserungen 
bis jetzt hauptsächlich bei der Organisierung von ehrenamtlich-bürgerschaftlichem Engage-
ment (vor allem in verschiedenen sozialen Bereichen) zu verbuchen sind und als z.T. bes-
sere Kundenorientierung bei behördlichen Service-leistungen. Die Frage aber: Wem gehört 
die Stadt? kann zwar moralisch eindeutig mit: Den Menschen, die in ihr Leben! beantwortet 
werden. Tatsächlich allerdings befinden sich nicht nur in den Metropolen unseres Landes 

                                                                                                                                                   
letztendlich auch sich selbst zerstört (Beitrag von 1999, der an Aktualität nichts verloren hat: http://www.wissenschaft-

und-frieden.de/seite.php?artikelID=1333,) 
179 als gesellschafts- und wirtschaftspolitisches Leitbild wurde die Soziale Marktwirtschaft im Zuge der deutsch-

deutschen Wiedervereinigung formell mit dem Staatsvertrag über die Währungs-, Wirtschafts- und Sozialunion 
zwischen der BRD und der DDR vom 8. Mai 1990 als gemeinsame Wirtschaftsordnung beider Vertragspartner 
festgeschrieben. Schon im klassischen Liberalismus (siehe193) zeigte sich, dass der freie und faire Wettbewerb 
durch privatwirtschaftliche Aktivitäten von Anfang an bedroht ist, da sich ihm diese Marktteilnehmer durch die 
Erlangung von Marktmacht zu entziehen versuchen bzw. entziehen. Daher soll/te der Staat den freien 
Wettbewerb aktiv vor dem Entstehen privatwirtschaftlicher Marktmacht (z.B. Kartelle, Monopole) ebenso wie vor 
staatlich verursachter Marktvermachtung (z.B. wie im real existierenden Sozialismus) schützen. Neben der 
Gewährleistung einer freiheitlichen Wettbewerbsordnung wurde eine soziale Ausrichtung der Wirtschaftspolitik 
gefordert und sozial unerwünschte Marktergebnisse (z.B. zu hohe Arbeitslosigkeit, strukturelle Armut etc.) 
sollten durch Beschränkung oder indirekte Beeinflussung der privatwirtschaftlichen Initiative (z.B. durch 
sozialpolitische, konjunkturpolitische oder arbeitsmarktpolitische Maßnahmen) korrigiert werden. Die von 
Ludwig Erhard (1949-1963 Wirtschaftsminister unter Bundeskanzler Konrad Adenauer, 1963-1966 Bundes-
kanzler) in den 1950er und 60er ñWirtschaftswunder-Aufbruchsjahrenñ als griffiges politisches Schlagwort 
proklamierte Soziale Marktwirtschaft versuchte die Vorteile einer freien Marktwirtschaft, insbesondere eine hohe 
Leistungsfähigkeit und Güterversorgung, mit dem Sozialstaat als Korrektiv zu verbinden 
(http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/soziale-marktwirtschaft.html). Eine richtig geordnete Marktwirtschaft sollte 
Wohlstand für Alle verheißen. Mit dem sog. ñVolkskapitalismusñ ï Utopie einer ñentproletarisiertenñ Gesellschaft 
von Eigentumsbürgern die keiner Sozialversicherungen mehr bedürfen ï sollte eine breite Vermögensbildung 
gefördert werden. Einzelne Versuche, dieses Konzept in die Praxis umzusetzen, blieben aber weitgehend 
wirkungslos. Immerhin wurden nach Gründung der Bundesrepublik Deutschland wichtige ordnungspolitische 
Weichenstellungen getroffen, z.B. die Tarifautonomie durch das Tarifvertragsgesetz im Jahr 1949 und die 
Regelung der betrieblichen Mitbestimmung der Arbeitnehmer durch das Betriebsverfassungsgesetz im Jahr 
1952 (wobei paritätische Mitbestimmung vom Deutschen Gewerkschaftsbund nur in der Montanindustrie 
durchgesetzt werden konnte). Der Begriff ñSoziale Marktwirtschaftñ lässt sich nicht auf eine eigentliche 
Bedeutung reduzieren. Vielmehr muss sie als das sich stets weiter entwickelnde Ergebnis eines dynamischen 
Prozesses gedacht werden (siehe Lutz Leisering, Der deutsche Sozialstaat, in Thomas Ellwein u. Everhard Holtmann 

(Hrsg.), 50 Jahre Bundesrepublik Deutschland, Rahmenbedingungen - Entwicklungen - Perspektiven, Westdeutscher Verlag 

1999, S. 183 ff). Schon unter Erhard war Soziale Marktwirtschaft funktionales Deckblatt eines undogmatischen 
Wirtschafts- und Sozialinterven-tionismus und damit eine politische (Befriedungs-)Strategie. Auch wenn 
Deutschland seit gut einem halben Jahrhundert im Vergleich zu vielen anderen Ländern mit 
Massenverelendung unterhalb des Existenz-minimums seit Jahrzehnten gut abschneidet bzw. (teilweise) auch 
auf deren Kosten, so ist der Trend zur Ungleichverteilung von Einkommen und Vermögen mit allen 
weitreichenden Folgen für Mensch und Natur trotz aller ideologischen (Verbal-)Gefechte bis heute bzw. heute 
mehr denn je mit Händen zu greifen (https://deutsche-wirtschafts-nachrichten.de/2017/01/16/schere-zwischen-arm-und-

reich-noch-groesser-als-gedacht/). Gleichwohl propagiert die regierende deutsche Politik die ñSoziale 
Marktwirtschaftñ als Exportschlager    (http://www.focus.de/politik/ausland/angela-merkel-soziale-marktwirtschaft-als-
exportschlager_aid_366372.html)  

180 folglich gehören die dem Neoliberalismus kritisch gegenüberstehende marxistische Wirtschaftstheorie und die 
Soziale Marktwirtschaft als wirtschaftswissenschaftlicher Theorieansatz auf den Prüfstand eines Faktenchecks 
ï sowohl was ihre logische Schlüssigkeit als auch ihre Belegbarkeit in der Realität betrifft. Dies nicht zuletzt 
auch deswegen, weil sie immer im Kontext der jeweils damit verbundenen Weltsicht (Ideologie) einzuordnen 
sind. Beides wird in einem der weiteren Themenbriefe vertieft, weil bei jeder Kommunikation in einem 
ñkonstruktiv kritischen rationalen Diskursñ der jeweilige ideologische Hintergrund der Beteiligten, mal mehr und 
mal weniger offensichtlich, immer mitwirkt. Zum besseren Verstehen der jeweils gegebenen Gesprächssituation 
sollte er zumindest in seinen grundlegenden Zügen bekannt sein und angemessen in die Analyse mit 
einbezogen werden  

http://www.wissenschaft-und-frieden.de/seite.php?artikelID=1333
http://www.wissenschaft-und-frieden.de/seite.php?artikelID=1333
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https://de.wikipedia.org/wiki/Sozialpolitik
https://de.wikipedia.org/wiki/Konjunkturpolitik
https://de.wikipedia.org/wiki/Arbeitsmarktpolitik
https://de.wikipedia.org/wiki/Marktwirtschaft#Freie_Marktwirtschaft
https://de.wikipedia.org/wiki/Sozialstaat
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/soziale-marktwirtschaft.html
https://de.wikipedia.org/wiki/Wohlstand_f%C3%BCr_Alle_%28Buch%29
https://de.wikipedia.org/wiki/Utopie
https://de.wikipedia.org/wiki/Betriebsverfassungsgesetz
https://deutsche-wirtschafts-nachrichten.de/2017/01/16/schere-zwischen-arm-und-reich-noch-groesser-als-gedacht/
https://deutsche-wirtschafts-nachrichten.de/2017/01/16/schere-zwischen-arm-und-reich-noch-groesser-als-gedacht/
http://www.focus.de/politik/ausland/angela-merkel-soziale-marktwirtschaft-als-exportschlager_aid_366372.html
http://www.focus.de/politik/ausland/angela-merkel-soziale-marktwirtschaft-als-exportschlager_aid_366372.html
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längst immer mehr Wohn- und Büroimmobilien im Besitz weltweit agierender Finanz-
imperien/Großunternehmen. Und es werden wichtige Infrastrukturbereiche wie Energie- und 
Wasserversorgung, Müllentsorgung, Autobahnbau, Bildungs- und Kultureinrichtungen immer 
weitreichender von ihnen übernommen, mal ganz offen, mal versteckt im Dschungel ihrer 
Kartelle, Firmengeflechte und Geschäftsmodelle. Mehr noch, und an Einfluss kaum zu unter-
schätzen, haben große Medienkonzerne immer umfassenderen Zugriff auf unsere Gefühle 
und Gehirne, sie reichen hinein in unsere Privatsphªre, wirken auf unser óWeltbildó ein und 
spionieren uns mit vielfältigen Tricks über die digitalen sozialen Medien aus, um uns 
unermüdlich zu fleißigen Kunden und Konsumenten zu konditionieren.181   
Betroffen von den Folgen sind wir ï egal in welcher gesellschaftlichen und beruflichen Rolle, 
die einen früher, die anderen später ï letztlich alle! Alle Menschen, alle Zivilisation(en) und 
unsere globale Umwelt.182 Die Chancen für eine Entwicklung in eine vernünftigere Richtung 
hängen ebenfalls von uns allen ab. Denn der Zustand einer Gesellschaft, einer Zivilisation, 
einer Kommune ist der Spiegel des Bewusstseins ihrer Einwohner/innen. Von einem sich 
genügend stark entwickelnden und verbreitenden Aufwachprozess möglichst vieler 
Menschen hängt es also ab, in wie weit sich das tatsächlich Geltung verschafft, was der 
Autor und Theaterdramaturg Fabian Scheidler folgendermaßen als konkretes Potenzial 
formuliert: Ă¦berall auf der Welt sind längst Millionen Menschen dabei, Auswege aus der 
destruktiven Logik der endlosen Kapitalakkumulation zu suchen. Es geht darum, 
ökonomische Strukturen wieder in die Hand von Bürgerinnen und Bürgern zu bringen und 
die Logik des Profits durch eine Logik des Gemeinwohls zu ersetzen. é Es geht darum, uns 
zu fragen: Was brauchen wir für ein gutes Leben? Und diese Dinge dann in 
gemeinwohlorientierten Strukturen bereitzustellen, ob das die Wasser- und Gesundheits-
versorgung ist, Ernährung oder Wohnen, ja sogar das Geldsystem. Das bedeutet natürlich 
auch, bisherige Macht- und Eigentumsverhältnisse herauszufordern. Das Charmante an 
einem solchen dezentralen, pluralen Ansatz ist, dass die Bürgerinnen und Bürger selbst vor 
Ort praktisch aktiv werden können, Erfolgserlebnisse haben und nicht auf eine abstrakte 
Revolution irgendwann in der Zukunft warten müssen.ñ183  
Nach diesem Verständnis ist die Kommune als unmittelbarer Lebens- und Erfahrungsraum   
ï von den Metropolen und ihren Vierteln bis hin zur dörflichen Gemeinschaft ï das 
konkreteste praktische Übungsfeld aller darin Lebenden für aktive Mitverantwortungs-
übernahme und weiterführende Mitgestaltung zu einem für Mensch und Umwelt gleicher-
maßen freundlichen und resilient184 zukunftstauglichen Ort. Dabei gilt es das Spannungsfeld 
zwischen Daseinsvorsorge und Finanzmärkten, dem die öffentlichen Infrastrukturen aus-
gesetzt sind, als gemeinsame Gegenwarts- und Zukunftsaufgabe im Sinne des größt-
möglichen Gemeinwohls zu meistern.185 Ob die ñB¿rgerkommuneñ bei n¿chterner Situations-
analyse mehr ist bzw. wird als ein weiteres imageförderndes politisches Schlagwort, ein 
propagandistisches óLabeló einer Stadt oder Gemeinde ï ob sie also als Spiegel des 
Bewusstseins der in ihr lebenden Menschen schrittweise zur tatsächlich gelebten Bürger-
kommune reift ï das macht im Kern den wesentlichen, ja entscheidenden Unterschied. 
Allerdings gilt es hierbei die Möglichkeiten genau zu prüfen und zu berücksichtigen, über die 
eine Gemeinde als Gebietskörperschaft im Rahmen des Grundgesetzes prinzipiell verfügt. 
Und ebenso ihren Gestaltungsspielraum im Rahmen der tatsächlichen Verflechtungen mit 
und Abhängigkeiten von der Wirtschaft.   
Kurzreflexion zu den Möglichkeiten und Grenzen der Kommune im Kontext der Hierarchie 
der Gebietskörperschaften und im Rahmen ihrer wirtschaftlichen Abhängigkeiten: Obwohl 
gemªÇ des Grundgesetzes Ăé den Gemeinden das Recht gewªhrleistet sein muss, alle 
Angelegenheiten der örtlichen Gemeinschaft im Rahmen der Gesetze in eigener Verant-
wortung zu regeln, é werden sie in staatsrechtlicher Interpretation nicht als eigenständige 

                                                
181 http://themavorarlberg.at/gesellschaft/von-jedem-internetnutzer-existiert-ein-dossier 
182siehe 24 und 25 sowie als ein weiteres konkretes Beispiel von vielen http://www.zeit.de/mobilitaet/2017-07/autos-

zukunft-autofixierung-deutschland-abgaswerte-stephan-rammler/komplettansicht?print  
183 a.a.O http://www.nachdenkseiten.de/?p=26641#more-26641  
184lat. resilire= ñzur¿ckspringenñ, ñabprallenñ; hier: die Fªhigkeit durch Anpassungsvermºgen und Widerstands-

kraft auch krisenhafte Situationen gut zu überstehen 
185 https://www.gemeingut.org/wp-content/uploads/2017/06/Endf-Gemeinwohl-als-Zukunftsaufgabe_Web.pdf 

http://www.zeit.de/mobilitaet/2017-07/autos-zukunft-autofixierung-deutschland-abgaswerte-stephan-rammler/komplettansicht?print
http://www.zeit.de/mobilitaet/2017-07/autos-zukunft-autofixierung-deutschland-abgaswerte-stephan-rammler/komplettansicht?print
http://www.nachdenkseiten.de/?p=26641#more-26641
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staatliche Ebene gesehen, sondern sind als landesunmittelbare öffentlich-rechtliche Gebiets-
körperschaften Teil des zweigliedrigen, in Bund und Länder differenzierten Staates. Unter 
dem Gesichtspunkt der freiheitssichernden vertikalen Gewaltenteilung sind sie aber eine 
eigenständige dritte Ebene.ñ186 Und mit Einschluss der Europäischen Union (EU) sind sie die 
vierte Ebene. Angesichts der Probleme, Herausforderungen und Gefahren, denen unsere 
vom neoliberalen westlichen Lebensstil geprägte Gesellschaft bereits jetzt, und in Zukunft 
noch massiver, ausgesetzt ist ï bzw. in die sie sich selbst hineinmanövriert ï sollten wir nicht 
vergessen, dass die Gemeinden nach der Niederlage im Zweiten Weltkrieg die einzige noch 
halbwegs funktionsfähige deutsche Verwaltungsebene waren und im unmittelbaren Über-
lebenskampf der Bevölkerung bei der Versorgung mit lebensnotwendigen Gütern und 
Dienstleistungen einen außerordentlichen Stellenwert gewannen. Damals förderten die west-
lichen Siegermächte die kommunale Ebene aber nicht nur aus praktischen Erwägungen, 
sondern sie zielten auf einen politischen Neuaufbau "von unten"; insbesondere die angel-
sächsischen Alliierten sahen die kommunale Ebene als "Schule der Demokratie".187  
Die Aufgaben der Gemeinde lassen sich nach verschiedenen Kriterien gliedern, wobei der 
Grad an Entscheidungsfreiheit, den sie besitzt, ein wichtiges Kriterium ist. Traditionell wer-
den ihre Aufgaben folgendermaßen unterschieden: Erstens im eigenen Wirkungskreis als die 
eigentlichen Selbstverwaltungsaufgaben, die aus freiwilligen Aufgaben (im Bereich Kultur-
politik z.B. Unterhalt eines Theaters) und gesetzlich übertragenen Pflichtaufgaben (z.B. 
Jugendhilfe) bestehen, wobei die Art der Wahrnehmung auch im letzteren Fall im Ermessen 
der Gemeinde liegt. Zweitens als Auftragsangelegenheiten (z.B. Gewerbeaufsicht), die 
staatlichen Weisungen unterliegen. Die Aufgaben- und Politikverflechtung zwischen den 
unterschiedlichen Ebenen der Gebietskörperschaften ist hoch, wenn auch in der Intensität 
vom "Zeitgeist" abhängig. Als staatliche Steuerungsinstrumente kommen insbesondere 
gesetzliche Vorgaben, Aufsichtsrechte188 und die Finanzen189 in Frage. Der Gesetzesrahmen 
schließt auch so grundlegende Vorgaben des Landesgesetzgebers ein wie die kommunale 
Gebietsgliederung und die Kommunalverfassung. 
An eigenen Steuern stehen den Gemeinden neben den örtlichen Verbrauchs- und Auf-
wandssteuern v. a. die Realsteuern (Grund- und Gewerbesteuer) zu, deren Höhe sie über 
Hebesätze beeinflussen können. Dabei dominieren die Erträge aus der Gewerbesteuer, die 
deshalb wie ein zweischneidiges Schwert ist, weil sie die Stadt/Gemeinde an das 
Wohlergehen der Unternehmen ihres Gebietes bindet und damit auch die interkommunale 
Konkurrenz (Wirtschaftsförderung) verschärft. Die Abgrenzung zwischen öffentlichem und 
privatem Wirtschaftssektor Ăé ist gerade auf kommunaler Ebene so etwas wie ein politischer 
Dauerkonflikt mit zyklischen Intensitätsveränderungenñ, wobei der staatliche 
Ordnungsrahmen für die Privatwirtschaft in Form von Gebietsplanung, Genehmigungen und 
komplementärer Infrastruktur großenteils auf der kommunalen Ebene umgesetzt wird. Um 
tragfähige gemeinsame inhaltliche Schnittmengen zu finden bzw. zu erarbeiten, ist deshalb 
genau hier ein wichtiges Feld f¿r faires Miteinander Verhandeln im Format des ñkonstruktiv 
kritischen rationalen Diskursñ.  
Des Weiteren ist in diesem dynamischen Prozess zu berücksichtigen, dass innerhalb des 
komplexen Systems staatlicher Finanzzuweisungen an die Gemeinden die zweckgebun-
denen Zuweisungen besonders kritisch diskutiert werden, weil Ăé sie als ógoldener Z¿geló 
geeignet sind, kommunale Handlungsfreiheit indirekt, aber wirksam einzuschränken und 

                                                
186 Art. 28 Abs. 2 GG 
187 diese und die folgenden Feststellungen beziehen sich auf die Bundeszentrale für politische Bildung als Quelle, 

http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/handwoerterbuch-politisches-system/202028/gemeinden-kommunale-
selbstverwaltung?p=all  

188 die Aufsichtsrechte sind z. B. gegen vereinzelte kommunale Versuche der "Grenzüberschreitung" ï etwa im 
Fall der Erklärung von Gemeinden zu "atomwaffenfreien Zonen" und damit Eingriffe in die Verteidigungspolitik 
des Bundes ï eingesetzt worden, siehe 207 

189 im Wesentlichen wird die Einnahmeseite der Gemeinden von den folgenden großen Blöcken (in der 
Reihenfolge ihres Gewichts) bestimmt: Steuern, Finanzzuweisungen insbesondere der Länder, Gebühren und 
Beiträge sowie Kreditaufnahme (nur mit Genehmigung der staatlichen Aufsichtsbehörde). Seit der Gemeinde-
steuerreform 1969 fließt an die Gemeinden im Austausch gegen einen Realsteueranteil ein Teil der 
Einkommen- und Körperschaftsteuer und der Umsatzsteuer, deren Höhe aber von Bund und Ländern bestimmt 
wird, siehe 207 

http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/handwoerterbuch-politisches-system/202028/gemeinden-kommunale-selbstverwaltung?p=all
http://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/handwoerterbuch-politisches-system/202028/gemeinden-kommunale-selbstverwaltung?p=all
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kommunale Prioritäten zu verändern.ñ Was allerdings im Rahmen der Globalisierung lªngst 
zu dem vielleicht wichtigsten Einfluss- und Kontrollfaktor zu werden droht, der ï von Vielen 
vielleicht unterschätzt oder gar unbemerkt ï in vielfältiger direkter und indirekter Weise das 
ganze wirtschaftliche und gesellschaftliche Leben und damit auch die Autonomie der 
Gemeinden dominiert, sind intransparente, viele tausend Seiten umfassende internationale 
Handelsabkommen wie z.B. TTIPP und CETA190, die von der EU-Kommission als nicht 
direktgewªhlte quasi óEuropªische Regierungó191 in demokratisch zweifelhafter Weise für 
bzw. über die europäischen Bürger/innen hinweg ausgehandelt werden.192 Nur wenn sich die 
Bürger/innen nach gründlicher Information in gut zu verstehender Präsentationsweise in 
einer EU-weiten Abstimmung für solch einen weitreichenden Vertrag bzw. ein Gesetz 
entscheiden, sollte er/es in Kraft treten können.193 
Die Kommune ist auch heute noch bzw. mehr denn je die Keimzelle und das wichtigste 
konkrete Übungsfeld für gelebte Demokratie: Räume für autonome politische Entschei-
dungen, welche die Lebensbedingungen und deren Gestaltung vor Ort betreffen, sind durch-
aus gegeben, sollten also in jedem Einzelfall sorgfältig und transparent geprüft werden. Und 
dort, wo Gesetze, Vorschriften etc. von den übergeordneten Instanzen (Land, Bund, EU) an 
die heutigen Erfordernisse und Bedürfnisse für das größtmögliche Gemeinwohl sinnvoll 
angepasst gehören194, ist ebenfalls in der Kommune die Wiege für mündige und vernünftig 
beurteilende Staatsbürger/innen zuhause. Sie sind die Basis aller staatstragenden Kräfte in 
einer von Unterdrückung und Manipulation zunehmend wirklich befreiten Gesellschaft ï als 
wachsam mitverfolgende, mitdenkende mitplanende und begleitende Partner/innen auf der 
Ebene der Deliberativen Demokratie, als Wähler/innen Teil der Repräsentativen Demokratie 
oder gegebenenfalls auch per Bürger-/Volksbegehren bzw. -entscheid als wichtiger Gegen-
part im Spiel der politischen Kräfte auf der Ebene der Direkten Demokratie. Doch der 
tatsächliche Zustand der allermeisten Städte und Gemeinden unserer Gegenwart entspricht 
keineswegs einem solchen angewandten Status, sondern steckt bestenfalls in ersten 
Anfängen ï wie wohl viele von uns sehen und spüren, die in der realen Welt verankert sind 
und sie zumindest teilweise konfrontieren. Gleichwohl gibt solcherlei Vision Kraft für die 
nächsten kleinen Schritte. Die sorgfältige Untersuchung aller Stakeholder (einschließlich sich 
selbst) daraufhin, wie sie sich in der Arena des politischen Ringens jeweils an ihre(n) 
Handlungslogik(en) orientieren, ist einer der ganz wesentlichen dieser Schritte, um nicht in 
die Irre zu laufen oder auf tönernen Füßen zu torkeln. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
190 Transatlantik Trade and Investment Partnership = Transatlantische Handels- und Investitionspartnerschaft 

zwischen den USA und der EU, und Comprehensive Economic and Trade Agreement = Umfassendes 
Wirtschafts- und Handelsabkommen der EU mit Kanada; eine informative kurze Übersicht zu beiden und ihrer 
Problematik: https://stop-ttip.org/de/wo-liegt-das-problem/  

191 https://www.bundesregierung.de/Webs/Breg/DE/Themen/Europa/Funktion/europaeische_kommission/_node.html  
192 https://www.mehr-demokratie.de/ueber-uns/ziele/demokratische-eu/  
193 https://www.mehr-demokratie.de/fileadmin/pdf/Positionen11_Europa_neu_denken_und_gestalten.pdf 
194 z.B. im BauGG die Regelung von Bürgerbeteiligung und die Einbindung von Investoren in diese Verfahren 

https://stop-ttip.org/de/wo-liegt-das-problem/
https://www.bundesregierung.de/Webs/Breg/DE/Themen/Europa/Funktion/europaeische_kommission/_node.html
https://www.mehr-demokratie.de/ueber-uns/ziele/demokratische-eu/
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TEIl E: Praktische Evaluation (Fallanalyse) von konkreten Bürgerbeteiligungsprojekten 
anhand der vorgestellten Qualitätskriterien ï Beispiel 1: Hubschrauberrettungsstation 
auf der stillgelegten Chemiemülldeponie Kalkberg in Köln 
 

ï Grundlegende Informationen zum Kalkberg und was bisher mit ihm geschah ab 
Seite 64 
  

ï Zusammenfassender Überblick zu den wichtigsten Ergebnissen der Fallanalyse 
ñProjekt Hubschrauberrettungsstation auf dem Kalkbergñ ab Seite 73 

  

ï Beispiel für eine Veranstaltung mit gelungenem Bürgerbeteiligungsformat beim 
Kalkberg-Projekt ab Seite 75 

 

ï Die ausführliche (Fall-)Dokumentation zum Kalkberg-Projekt anhand von neun 
konkreten Negativbeispielen ab Seite 83   

 

Einige Vorbemerkungen zur Einordnung und Orientierung: Wie in den vorangehenden 
Thementeilen theoretisch begründet, ist bei vielen Bürgerbeteiligungsverfahren, die un-
befriedigend verlaufen oder gescheitert sind, nicht allein eine unüberbrückbar scheinende 
Interessenskollision ein wesentlicher Faktor. Eine weitere Ursache ist in inhaltlichen und 
emotionalen Kommunikationsstörungen bis hin zu Kommunikationsbrüchen zu verorten.  
Diese kommen zustande, wenn mit potenziellen oder auch vorprogrammierten Konflikten in 
negativer Weise verfahren wird ï nämlich dann, wenn deren Auslöser nicht wahrgenommen 
oder bewusst/unbewusst ausgeklammert bzw. óumschifftó werden. Dies führt entweder zu 
inhaltlichen Verhärtungen oder der Austausch bleibt in vager Beliebigkeit. Beides mündet 
recht schnell in eine kommunikative Sackgasse, ist Nährboden für Missverständnisse und 
Misstrauen sowie für quasi reflexhafte Polarisierungen. Zumindest aber bleibt ein fader 
Beigeschmack, dass ñirgendwas nicht stimmt bzw. nicht richtig lªuftñ, weil nicht ñalles auf 
dem Tisch ist, was eigentlich auf den Tisch gehºrtñ. Und dies ist leider noch viel zu oft der 
óbesteó Weg in die eingangs dieses Themenbriefs beschriebene Legitimationskrise unserer 
Reprªsentativen Demokratie, aber auch zur B¿rgerbeteiligung als ñInfotainmentñ und 
ñParticitainmentñ.195  
 

Bevor in diesem TEIL E nun eine aussagefähige Fallanalyse zum Kalkberg-Projekt mit dem 
Fokus Bürgerbeteiligung und auf Basis einer sorgfältigen Dokumentation vorgestellt wird, sei 
vorab unbedingt erwähnt, dass es sich bei dem Projekt, eine Hubschrauberrettungsstation 
auf eine ungenügend untersuchte Chemiemülldeponie zu bauen, um einen besonders 
drastischen Fall handelt, der viele Bereiche besonders gut erkennbar abdeckt, die wir 
vorangehend gründlich beleuchtet haben. Weder sollen die Planungs- und Realisierungs-
arbeiten der Kölner Stadtverwaltung in verzerrender Weise pauschal in ein negatives Licht 
gerückt werden, noch die politischen Entscheidungsprozesse der gewählten Repräsentant/ 
innen im Rat, den Ausschüssen und den Bezirksvertretungen. Eine seriöse Fallanalyse 
zeichnet sich vielmehr durch eine differenzierte Betrachtung jedes einzelnen konkreten 
Beispiels aus, um dann die Projekte mit ihren unterschiedlichen Qualitätsniveaus zu 
würdigen. Gleiches gilt für bereichsübergreifende strategische Planungsprojekte. Das 
Kalkberg-Projekt ist in seinem Verlauf allerdings durchaus kein Einzelfall.  
Weitere Fallanalysen zu wichtigen Kölner Projekten werden im Rahmen dieses Themen-
briefs folgen. Dabei finden sowohl negative als auch positive Beispiele angemessen 
Berücksichtigung, wobei die Zahl der positiven Beispiele mit der Rechtsgültigkeit der 
Leitlinien Bürgerbeteiligung ab 2018 hoffentlich deutlich ansteigen wird. Im Scheitern wie im 
Gelingen liegt gleichermaßen die Chance, daraus zu lernen. Ersteres erfordert den Mut zur 
realistischen Konfrontation dessen, was ist. Letzteres ermutigt dazu, mit den erfolgreichen 
Schritten weiterzumachen.    

                                                
195 zwei kritische und gut auf den Punkt bringende Begriffe, die Klaus Selle, Professor für Stadtentwicklung an der 

RWTH Aachen und einer der profiliertesten Experten für Bürgerbeteiligung, in diesem Zusammenhang geprägt 
hat; siehe http://www.planung-neu-denken.de/content/view/213/41  

 

http://www.planung-neu-denken.de/content/view/213/41
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Die neun Negativbeispiele sind deshalb negativ, weil sie eine Aneinanderreihung von 
Kommunikationsbrüchen auf allen Kommunikationsebenen deutlich werden lassen ï und 
dies mit schwerwiegenden Konsequenzen sowohl im materiellen und finanziellen Bereich als 
auch bezüglich des Verlusts an Glaubwürdigkeit und Legitimation. Doch wie bereits erwähnt: 
Zielführend und zukunftsweisend ist, wenn alle Beteiligten auf allen Seiten und in allen 
Rollen es als Chance verstehen, den eigenen Part dabei zu konfrontieren, selbstkritisch zu 
betrachten und möglichst viel daran zu lernen.   
Mit Konflikten kann indes auch in konstruktiver Weise umgegangen werden ï nämlich dann, 
wenn diese bewusst zur Klärung des gemeinsamen Situationsverständnisses bei den 
Kommunikationsteilnehmern beiträgt. Sofern bei allen Beteiligten eine authentische positive 
Grundhaltung und echte Bereitschaft zu einem guten Verfahren gegeben ist, steht ein 
Instrumentarium zur Verfügung, mit dem Prozesse bewusst konstruktiv und ergebniseffektiv 
gestaltet werden können. Beim Kalkberg-Projekt gab es mit der am 15. Juni 2016 im 
Abenteuermuseum Odysseum konsequent im Format eines ñkonstruktiv kritischen rationalen 
Diskursñ durchgef¿hrten Podiumsdiskussion auch ein herausragend gelungenes Beispiel für 
Bürgerbeteiligung mit Transparenz der Fakten und Dialog auf Augenhöhe. Die Chance, 
daran anknüpfend weitere Schritte einer guten Bürgerbeteiligung zu gehen ï ohnehin eine 
bessere Basis für vernünftige Lösungsfindung ï wurde bisher leider weiterhin nur 
unzureichend genutzt. 
 

Zur Recherchearbeit: Um eine sorgfältige und belastbare Analyse dieses Projekts 
vornehmen zu können, war erhebliche Recherchearbeit für die Zusammenstellung einer 
hinreichend ausführlichen Fallchronik unabdingbar. Die hier in TEIL E vorgelegte Chronik 
versucht sich einer wirklichkeitsgetreuen Darstellung zu nähern mit dem Fokus auf die 
gelaufenen und noch laufenden Kommunikations- und Bürgerbeteiligungsprozesse bzw. 
Nichtbeteiligungsprozesse sowie der sich daraus ergebenden Folgen. Inhaltliche Positionen 
und Fakteneinschätzungen zur Konfliktsache selbst sind ausschließlich aus der Sicht der 
involvierten Akteure (Verwaltung, Politik, Investor und Bürger/innen etc.) sowie der 
Medienberichterstattung wiedergegeben. Als Quellen für den Faktencheck wurden 
Protokolle, Gutachten und andere Dokumente der Stadt Köln herangezogen, wie sie auf den 
vielen Unterseiten ihrer Website zugänglich sind. Des Weiteren komplettieren 
Medienberichte und Dokumente der BI Kalkberg die Recherche und, nicht zuletzt, die 
persönlichen Gespräche, die ich mit beteiligten bzw. betroffenen Bürger/innen, 
Politiker/innen und Vertreter/innen der Verwaltung führen konnte, sowie die Teilnahme an 
vielen offiziellen Veranstaltungen (Sitzungen des Stadtrats und der zuständigen Ausschüsse, 
Bürgerinformationsabende etc.) und an Treffen der BI Kalkberg.196 
 

Hier zunächst einige grundlegende Informationen zum Kalkberg und was bisher mit 
ihm geschah:  
 

Der Kalkberg ist eine künstliche Erhebung in Randlage zur Innenstadt von Köln unmittelbar 
an der Grenze zum Stadtteil Kalk. Er entstand durch Aufschüttung von Abfällen der südlich 
daran anschließenden Chemischen Fabrik Kalk (CFK) in einer Hochdeponie.  
Gegen Ende des 19. Jahrhunderts war die Deponie zunächst eine Abgrabung zur 
Ablagerung von chemischen Abfallprodukten. Als die Grube voll war, wurden polderartige 
Strukturen innerhalb eines kraterähnlichen Ringwalls angelegt, der seit Ende der 1930er 
Jahre den heutigen Umriss aufweist. In den 1950er bis 1970er Jahren wurde die 
Kalkr¿ckstandskippe in der heutigen Form einer Hochdeponie aufgebaut, wobei dort óunter 
der Handó allerdings auch andere Abfªlle eingebracht wurden, von Chemier¿ckstªnden bis 
hin zu Bauschutt, Altöl und privatem Haushaltsmüll. Die CFK war zeitweise der zweitgrößte 

                                                
196 die Recherchearbeit erwies sich als zeitaufwändig und schwierig, weil die Quellen wegen der lückenhaften 

bzw. unmethodischen Speicherung teilweise nur schwer auffindbar waren. Falls jemand auf sachliche 
Inkorrektheiten stößt oder wesentliche Fakten fehlen, möge sie/er mir dies bitte per Mail oder per Telefon 
mitteilen, damit dies gegebenenfalls in einer Textkorrektur berücksichtigt wird 
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Sodaproduzent197 Deutschlands und mit bis zu 2400 Mitarbeitern einer der größten Arbeit-
geber im rechtsrheinischen Kölner Stadtgebiet. 

Quelle: google maps 
- Ende der Auffüllungen im Jahr 1973:  Spätestens seit 1973 wurden die Auffüllungen mit 

festen bzw. auch pastösen Produktionsrückständen beendet. Seither wies der Kalkberg an 
den Böschungskanten einen starken Buschbewuchs auf; die mit Erde und Bauschutt 
abgedeckte Plateaufläche war von einer dünnen Vegetationsdecke überzogen.198 

- Schließung des gesamten CFK-Geländes im Jahr 1993: Aufgrund von versäumter 
Modernisierung und fehlender neuer Produkte hatte der damalige Hauptgesellschafter 
BASF das Werk in die Unwirtschaftlichkeit manövriert. Der Kalkberg wurde fortan im 
Altlastenkataster der Stadt Köln unter der Nummer 80206 als Teilfläche der gesamten 
Altlast CFK geführt. 

- Der Grundstückssanierer, -entwickler und -verwerter GSE199 kaufte 1999 das gesamte 
Gelände: Im Zuge der kompletten Sanierung musste der Kalkberg ebenfalls saniert werden. 
So wurde in den folgenden Jahren bis 2004 die für eine stabile Standfestigkeit eigentlich zu 
steile Südflanke abgetragen und das Material auf den verbleibenden Berg aufgehäuft. Da 
die Chance einer weitergehenden Nutzung nicht in Sicht und nicht geplant war, 
fokussierten die durchzuführenden Untersuchungen und Maßnahmen ansonsten nicht auf 
die Statik der Halde, sondern darauf, dass das Grundwasser nicht über das zulässige Maß 
von einsickernden Chemikalien belastet wurde. So wurde das Plateau mit einer 50 cm 
dicken/dünnen Lehmschicht  abgedeckt und an die ausgeschachtete Stelle entlang der 
Kalk-Mülheimer-Straße kam ein Auffangbecken für das Oberflächenwasser, welches durch 
neue Rinnen in den Hängen dort hineingeleitet wurde.200 Die zu erwartenden Sanierungs-
kosten hatten preismindernd beim Kaufpreis Berücksichtigung gefunden.201  

                                                
197Soda, fachsprachlich Natriumcarbonat (Na2CO3), wird fast ausschließlich aus Natriumchlorid und 

Calciumcarbonat (Hilfsstoffe: Ammoniak, Kohle, Wasser) erzeugt; aus der NaCl-Rohsole müssen die 
Härtebildner (Calcium- und Magnesiumsalze) mit Kalkmilch Ca(OH)2 in der Form von Calciumcarbonat und 
Magnesiumhydroxid entfernt werden, weshalb Kalkschlamm als Abfallprodukt anfällt  

198 http://www.stadtteilzentrum-
buchforst.de/fileadmin/hubschrauber/Sicherungs_Sanierungskonzept_Kalkberg_1_GSE_08.06.1999.pdf  

199 GSE Grundstücksentwicklungsgesellschaft mbH & Co.KG; die drei Buchstaben verweisen auf Göttsch, S-
RheinEstate und Engel; die S-RheinEstate, eine 100%ige Tochter der Stadtsparkasse, war damals der Haupt-
eigentümer; Partner waren der bundesweit an großen Einkaufszentren beteiligte Immobilienentwickler Heinz 
Hermann Göttsch und der eigene Deponien unterhaltende Abbruchunternehmer Hans-Georg Engel 

200 http://www.stadtteilzentrum-buchforst.de/fileadmin/hubschrauber/Sicherungs_Sanierungskonzept_Kalkberg_1_GSE_08.06.1999.pdf  
201 die GSE ließ bis auf den denkmalgeschützten Wasserturm alle Fabrikgebäude auf dem fast 40 ha großen 

Gelände abreißen, und im Laufe des folgenden Jahrzehnts wurden ï ganz im Sinne von lukrativer Vermarktung 
ï u.a. die Köln Arcaden als großes Shopping-Center, die neue Kölner Polizeizentrale, ein Baumarkt und ein 
Technikmuseum darauf errichtet, sowie ein dazwischen recht verloren wirkender, kaum Geborgenheit 
spendender óB¿rgerparkó und einige Hªuserzeilen, die aber nicht den Charakter eines gut sozial durchmischten 
und lebendigen Quartiers bieten, s. http://www.ksta.de/koeln/kalk/-neubauten-fuer-gfk-gelaende-monopoly-im-
kalker-westen-2389290  

http://www.stadtteilzentrum-buchforst.de/fileadmin/hubschrauber/Sicherungs_Sanierungskonzept_Kalkberg_1_GSE_08.06.1999.pdf
http://www.stadtteilzentrum-buchforst.de/fileadmin/hubschrauber/Sicherungs_Sanierungskonzept_Kalkberg_1_GSE_08.06.1999.pdf
http://www.stadtteilzentrum-buchforst.de/fileadmin/hubschrauber/Sicherungs_Sanierungskonzept_Kalkberg_1_GSE_08.06.1999.pdf
http://www.ksta.de/koeln/kalk/-neubauten-fuer-gfk-gelaende-monopoly-im-kalker-westen-2389290
http://www.ksta.de/koeln/kalk/-neubauten-fuer-gfk-gelaende-monopoly-im-kalker-westen-2389290
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- Eine Bewertung der vorliegenden Daten im November 2011 von der Firma DMT-
Bergbauservice ergab eine heterogene Materialzusammensetzung der Deponie ï und sie 
wurde in den zentralen Bereichen noch nie in ihrer gesamten Mächtigkeit untersucht: Diese 
kurzfristig für die Ratssitzung am 20.12.2011202 vorgenommene Bewertung der bis zu 
dieser Zeit vorliegenden Daten zur Altlastensituation des Kalkbergs sollte eine der 
Grundlagen für die anstehende Entscheidung sein, ob die Stadt den Kalkberg kauft oder 
nicht. Sie ergab u.a., dass die bisher von diversen Büros geleisteten Sondierungen in den 
zentralen Bereichen nicht die gesamte Mächtigkeit des Auffüllungskörpers umfassten und 
der aufgeschlossene Untergrundabschnitt eine heterogene Zusammensetzung zeigte: 
Hauptkomponenten waren nicht nur Rückstände aus der Sodaproduktion, sondern auch 
Bauschutt203, der vom Abbruch der ehemaligen Betriebsanlagen der CFK sowie von der 2m 
tiefen Abgrabung des belasteten Bodens des Betriebsgeländes stammte. Im Rahmen von 
ingenieurgeologischen Untersuchungen zur Untergrundsituation im zukünftigen Baubereich 
der HBS waren 2005 nur die oberen 6 m des Kalkbergs aufgeschlossen worden.204 Des 
Weiteren wurden im Rahmen des laufenden Grundwassermonitorings im Abstrom des 
Kalkbergs örtlich erhöhte Gehalte an Cyaniden im Grundwasser angetroffen, die den 
LAWA205-Geringfügigkeitsschwellenwert überschritten, weshalb die Notwendigkeit von 
weiteren Sachverhaltsermittlungen angezeigt war. Diese innerhalb von zehn Tagen 
abgelieferte Sekundäranalyse blieb, wie die von ihr ausgewerteten Dokumente, haupt-
sächlich fokussiert auf die Grundwassergefährdungssituation und wies nur indirekt auf das 
Problem mit den zu unsicheren statischen Gegebenheiten des Kalkbergs im Falle seiner 
Bebauung mit der HBS hin.  

- Die von 2013 bis 2015 getätigten Baumaßnahmen führten zu schwerwiegenden Schäden 
bezüglich der Stabilität des Kalkbergs und des darauf gebauten Hubschrauberhangars: 
Durch den Bau der Zufahrtstraße und des Hangars für die beiden Hubschrauber kam es in 
den Jahren 2013 bis 2015 zu weiteren erheblichen Aufschüttungen in einer Mächtigkeit von 
bis zu 9 Metern: Durch die zusätzliche Auflast von ca. 50.000 Tonnen setzte sich die 
Deponie und mit ihr der Hangar. Dessen Boden sackte bis zu 12 cm ab und die Wände 
bekamen Risse, so dass sich auch die Hallentore verschoben und verzogen.  
 

Quelle Fotos: kalkpost.de                                                                        Quelle Grafik (bearbeitet): Institut Roger Grün 
 

                                                
202 bei der ging es um die Entscheidung, den Kalkberg zu kaufen, siehe Beispiel 8 auf Seite 30 
203 hauptsächlich durch eine Aufschüttung in einer Mächtigkeit von bis zu 9 Metern in der Zeit von 1999 bis 2004, 

s. Zwischenbericht Institut Roger Grün, Blatt 3, https://politik-bei-uns.de/paper/566106661ae6a046c9feafd0 
204 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=339439&type=do&, S. 15 u. 16 u. 18 u. 24 
205LAWA steht für Bund/Länder-Arbeitsgemeinschaft Wasser 

https://politik-bei-uns.de/paper/566106661ae6a046c9feafd0
https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=339439&type=do&
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Wie sehr sich die für das Projekt Verantwortlichen in der Kölner Verwaltungsspitze damit 
schwertaten, die volle Bedeutung dieser Schäden mit der drohenden Gefahr weiterer 
unkalkulierbarer Absackungen zu konfrontieren, spiegelte sich in den damaligen 
Medienberichten. So behauptete der Feuerwehrchef und Bauherr der Station in einem 
Artikel des KStA vom 19.5.2015, die Standsicherheit des Gebäudes sei durch die 
Absenkung und die Haarrisse nicht gefährdet, wohl aber der geplante Zeitpunkt für die 
Inbetriebnahme der HBS. Durch Änderungen beim Bauablauf könne an anderen Stellen auf 
dem Kalkberg indes weitergebaut werden.206   
Aus einer im Dezember 2015 in derselben Zeitung veröffentlichten Chronik der Ereignisse 
ging hervor, dass sich die riesige Betonplatte auf der Kuppe, die das Fundament für Hangar 
und Landeplatz bildet, von im April erstmals bemerkten 6,4 cm im September an einer 
Stelle bereits um weitere 1,3 cm gesenkt hatte und von Woche zu Woche jeweils um einen 
Millimeter weiter absackte. Risse in der Bodenplatte und in den Wänden des Hangars 
verstärkten sich, so dass bereits produzierte Fassadenteile nicht eingesetzt werden 
konnten, weil das Gebäude schief war.207 Die für die Ausführung der Arbeiten zuständige 
Gebäudewirtschaft, eine städtische Tochtergesellschaft, hielt sich unterdessen bedeckt und 
verwies auf die Feuerwehr als Bauherr, die inzwischen einen Sachverständigen und einen 
Rechtsanwalt zur Prüfung möglicher Schadenersatzforderungen eingeschaltet hatte.208  
Erst in der Verwaltungsvorlage vom 3.12.2015 für die Ausschüsse und den Rat gab der 
Stadtdirektor zu, dass die sensible Gesamtstatik des Kalkbergs bis dahin sträflich ver-
nachlªssigt worden war: ĂIm Verlauf der Begutachtung (und deren Zwischenergebnissen) 
hat sich aufgrund neu gewonnener Erkenntnisse die Notwendigkeit ergeben, den 
Untersuchungsauftrag an das BauSachverständigen Institut Roger Grün zu erweitern. Wie 
im ersten Zwischenbericht dargestellt, musste zur umfassenden Ursachenbetrachtung der 
Setzungen neben dem Stationsgebäude mit dem näheren Umfeld ergänzend auch die 
Statik der gesamten Halde betrachtet werden.ñ209  

- Ein externes Gutachten nach dem Misserfolg ließ kein weiteres Verdrängen des 
Statikproblems wegen zu weichem Untergrund zu und schlug Abhilfemaßnahmen vor, sah 
aber keine akute Gefahr der öffentlichen Sicherheit: Demgemäß waren schon im November 
zur genauen Bestimmung vier Bohrungen bis auf den Grundwasserspiegel in einer Tiefe 
von 35 m unterhalb der Hangar-Gründungsebene vereinbart und teilweise durchgeführt und 
Materialproben entnommen worden. Ferner erfolgte eine Drohnenüberfliegung des 
Kalkbergs, um die Haldengeometrie zu erfassen und grafisch darstellen zu können.   
Nach zwei der vier Bohrungen gab das Ingenieurbüro bereits eine Ersteinschätzung ab. 
Seiner Meinung nach würden die Setzungen am Hangar-Gebäude ohne Gegenmaß-
nahmen über längere Zeit unvermindert fortschreiten, eine statische Gefährdung für das 
Gebäude sei mit fortlaufender Setzung zu erwarten, bisher aber noch nicht eingetreten. 
Ingenieur Grün ging jedoch keinesfalls von einem großflächigen Abrutschen ganzer 
Böschungen aus, eine Gefährdung der Nachbarschaft sah er demzufolge nicht als 
gegeben. Die Ursache für das Absinken der Betonplatte vermutete er in einer etwa 20 
Meter mªchtigen Kalkschicht von grºÇtenteils ñsteif erdfeuchterñ, teilweise aber auch ñweich 
nasserñ Konsistenz, die man im Verlauf der ersten beiden Tiefenbohrungen s¿dlich des 
Hangar-Vorfeldes und nördlich an der Ecke zur Erschließungsstraße vorgefunden hatte. 
Durch die im Zuge der Baumaßnahmen erfolgten Aufschüttungen auf der Kuppe als 
zusätzlicher Auflast sei es zur Ausbildung einer Setzungsmulde gekommen, weshalb das 
am Rande dieser Mulde stehende Gebªude sich entsprechend ñschief gestelltñ habe. Durch 
einen sofortigen Rückbau der zusätzlichen Auflast könnten die Setzungsfortschreitungen 
verhindert werden. Ferner könnte durch Abtragen und Abflachungen der Böschungen im 
oberen Bereich sowie durch stabilisierende Belastungen mit Aufschüttung im unteren 
Bereich die Stabilität der Halde verbessert werden. Zur Erreichung ihrer endgültigen 
Standsicherheit könnten Spundwände verankert und Material aus dem Haldenkopf einge-

                                                
206 http://www.ksta.de/koeln/baustelle-kalkberg--risse-an-neuer-hubschrauberstation-1303584  
207 http://www.ksta.de/koeln/chronologie-kalkberg-sote-koeln-23264892-seite2?view=fragmentPreview  
208http://www.rundschau-online.de/region/koeln/kalkberg-in-koeln-dem-hubschrauber-landeplatz-sackt-der-boden-

weg-22427264  
209 https://politik-bei-uns.de/paper/566106661ae6a046c9feafd0   

http://www.ksta.de/koeln/baustelle-kalkberg--risse-an-neuer-hubschrauberstation-1303584
http://www.ksta.de/koeln/chronologie-kalkberg-sote-koeln-23264892-seite2?view=fragmentPreview
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/kalkberg-in-koeln-dem-hubschrauber-landeplatz-sackt-der-boden-weg-22427264
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/kalkberg-in-koeln-dem-hubschrauber-landeplatz-sackt-der-boden-weg-22427264
https://politik-bei-uns.de/paper/566106661ae6a046c9feafd0
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baut werden, was gegebenenfalls sogar ein gewisses ñZur¿ckdrehenñ der aufgetretenen 
Hangschiefstellung zur Folge hätte.210 

- Als Sofortmaßnahme wurde die zu schwere neu aufgetragene Kuppe größtenteils wieder 
entfernt ï dennoch waren/sind wegen der durchgeführten Eingriffe in die Deponie weitere 
Maßnahmen zur dauerhaften Sicherung erforderlich geworden: Mit dem Ratsbeschluss 
vom 15.12.2015 wurde die Kuppe als Sofortmaßnahme fast gänzlich wieder bis zum 
vorherigen Niveau abgetragen und das Erdreich samt Deponiegut am Fuß der 
Auffahrtrampe zwischengelagert. Der Setzungsverlauf am Hangar verlangsamte sich 
dadurch. Trotzdem waren inzwischen wegen der durchgeführten Eingriffe in die Deponie 
weitere Maßnahmen zur dauerhaften Sicherung zwingend erforderlich geworden. Zunächst 
aber wurde der vom Rat auferlegte ñBaustopp bis auf Widerruf durch einen (erneuten) 
Ratsbeschlussñ211 eingehalten, wobei man mit aufmerksamem Interesse dem abschlies-
senden Gutachten des Institut Roger Grün entgegensah, welches bis zum März 2016 fertig 
sein und u.a. die genaueren Auswertungen des Statikverhaltens der Bodenproben 
präsentieren sollte. Parallel beauftragte der Rat die Verwaltung dazu, eine gründliche 
vergleichende Prüfung von Alternativstandorten wiederaufzunehmen, und zwar nach den 
Kriterien: Verfügbarkeit, Lagegunst, Genehmigungsfähigkeit, Lärmschutz, Standsicherheit, 
zeit-liche Realisierbarkeit und Kosten.212  

- Anfang März 2016 kam es zu einem weiteren problematischen Planungs-óEreignisó: Denn 
sozusagen in einer óNacht- und Nebelaktionó hatte der Stadtdirektor zum ersten 
Märzwochenende im Alleingang qua Amt den ganzen noch vorhandenen Grünbewuchs 
rund um den Kalkberg abholzen lassen.213  

 

Quelle: Video vom Kahlschlag 
 

Sowohl die Öffentlichkeit, insbesondere die aufmerksame Bürgerschaft, als auch eine 
wachsende Zahl der politischen Gremienvertreter/innen sahen sich massiv vor den Kopf 
gestoßen.214 In der Ratssitzung vom 15.3.2016 war parteienübergreifend von Vertrauens-
verlust bezüglich der von der Verwaltung vorgelegten Gutachten und Informationen die 
Rede: ñEhrenamtliche Ratspolitiker kºnnen und m¿ssen sich auf das verlassen (kºnnen), 
was ihnen vorgelegt wird.ñ215 

                                                
210 s. Zwischenbericht Institut Roger Grün, Blatt 4/5., https://politik-bei-uns.de/paper/566106661ae6a046c9feafd0 
211 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=543757&type=do&, S. 30, Punkt 1 
212 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=543757&type=do&, S. 30, Punkt 4 
213 Video vom Kahlschlag: https://www.youtube.com/watch?v=kgWz6pEo8Go  
214 http://www.rundschau-online.de/region/koeln/hubschrauberstation--rat-will-kalkberg-als-standort-aufgeben-

23733224  
215 https://politik-bei-uns.de/file/585b3c341ae6a05933e71945 S.10 

https://politik-bei-uns.de/paper/566106661ae6a046c9feafd0
https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=543757&type=do&
https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=543757&type=do&
https://www.youtube.com/watch?v=kgWz6pEo8Go
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/hubschrauberstation--rat-will-kalkberg-als-standort-aufgeben-23733224
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/hubschrauberstation--rat-will-kalkberg-als-standort-aufgeben-23733224
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Die bei Gefahr im Verzuge kurzfristig entscheidungsbefugte Verwaltungsspitze berief sich 
auf ein weiteres Zwischengutachten des Institut Roger Grün, das sie inzwischen erhalten 
hatte216. Aus diesem wurde die Notwendigkeit der Sofortmaßnahme folgendermaßen 
hergeleitet: Aufgrund der erheblichen Schäden an der Halde des Kalkbergs bestehe im 
Bereich der neugebauten Hangstraße sowie im darüber liegenden Bereich der 
Aufsatzdämme akute Gefahr von Kalkaustritt. Ferner wurde festgestellt, dass teilweise nun 
doch bereits Abschnitte abgerutscht seien und die erhebliche Gefahr von Grundbrüchen in 
verschiedenen voneinander unabhängigen Böschungsbereichen bestehe. Dieser Gefahr 
m¿sse unverz¿glich entgegengewirkt werden, es bestehe Ăakuter Handlungsbedarfñ.217  
Dem folgend, hatte der Stadtdirektor öffentlich begehbare Bereiche in der Nachbarschaft 
des Böschungsfußes sperren und die offenliegenden Böschungen mit zusätzlichen 
Aufschüttungen versehen lassen. Ferner wurde die Baustraße zum Hangar-Gebäude 
einem regelmäßigen und detaillierten Monitoring unterzogen. Darüber hinaus aber seien 
die óR¿ckschnittmaÇnahmenó ï so die ebenso bemerkenswerte Bezeichnung wie die 
Begründung selbst ï Ăin Fortsetzung der inneren Logik aus dem Ratsbeschlussñ vom 
15.12.2015 durchgeführt worden, und zwar gemäß der vom Gutachter vorgeschlagenen 
SanierungsmaÇnahmen, die nutzungsunabhªngig zwingend notwendig seien, Ăum 
bestimmte Bereiche (z.B. am Nordhang) überhaupt erst begehen bzw. einsehen zu 
kºnnen.ñ218 

Quelle Arno Heider Blog: (http://www.arno-heider.de/?tag=kalkberg) 
 

Die Frage blieb allerdings im Raum, ob dieser Kahlschlag nicht zu den angegebenen 
weiteren Erkundungszwecken erfolgt war, sondern um ohne Zeitverlust die aufwendige 
Sanierung der Halde mit den stützenden Spundwänden im unteren Bereich beginnen zu 
können. Damit wäre sie, so die Hoffnung, dann so stabil, dass an einem möglichst baldigen 
Betrieb der HBS trotz all der Schwierigkeiten festgehalten werden könnte. Bei Aufgabe des 
Standortes Kalkberg hingegen ï so die Überlegung jener, die dem Stadtdirektor und seinen 
Argumentationen zunehmend skeptischer gegenüberstanden ï wäre der Abriss des 
Hangars sowie eine einfache Abböschung einzelner Hangflächen im Osten und Süden zur 
Wiederherstellung von Stabilität und Sicherheit völlig ausreichend gewesen.  
In der Ratssitzung vom 15.3.2016 brachten einige Wortbeiträge über die politischen 
Parteien hinweg selten deutlich zum Ausdruck, was vielen Bürger/innen bereits von Anfang 

                                                
216 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=547149&type=do&  
217 https://politik-bei-uns.de/file/56ecd0f11ae6a0264f33a589  
218 ebd. S. 7 
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an naheliegend gewesen war: Ăé was n¿tzt die beste zentrale Lage, wenn der Bau durch 
die Bodenbeschaffenheit sprichwörtlich in sich zusammensackt? Wir müssen zur Kenntnis 
nehmen, dass der Standort Kalkberg f¿r den Bau der HBS nicht geeignet ist. é Angesichts 
der Fakten, die jetzt herauskommen, fragt man sich, wie dieser Standort überhaupt in die 
engere Wahl kommen und wir daf¿r stimmen konnten.ñ219 Gleichwohl wurde die 
Entscheidung für einen definitiven Baustopp in dieser Sitzung nicht getroffen, sondern in 
die Sondersitzung der zuständigen Ausschüsse weitergegeben. Der Stadtdirektor wurde 
dazu beauftragt, für die Durchführung der weiteren Sanierungsarbeiten ein nach 
Auffassung des Gutachters Roger Grün geeignetes Planungsbüro zu beauftragen. Zudem 
war bereits in der Beschlussvorlage zu dieser Sitzung die gründlich vergleichende Suche 
nach einem Alternativstandort dahingehend präzisiert worden, dass die Verwaltung im 
Sinne eines tatsächlich ernsthaft vorzunehmenden Faktenchecks nunmehr selbst die 
Unterlagen zur Prüfung der Genehmigungsfähigkeit der luftrechtlichen Genehmigung für 
den Sportflugplatz Kurtekotten bei der zuständigen Behörde einzureichen habe, anstatt 
diese Aufgabe dem dortigen Sportflugverein zuzuschieben.220  
Situation im Frühsommer 2017: Inzwischen ist ein weiteres Jahr vergangen, der damalige 
Stadtdirektor im altersbedingten Ruhestand, der damalige Chefsanierer Benner aus dem 
Auftrag ausgestiegen ï und an der schleppend schwierigen Situation hat sich im 
Wesentlichen noch nichts geändert. Im Februar 2017 schrieb die Kölnische Rundschau: 
ĂEigentlich sollten die Böschungen der Altlastenhalde in fünf Bauabschnitten im 
Uhrzeigersinn saniert werden. Doch nun kommt alles durcheinander: Der Bauabschnitt 1 
verzögert sich um fünf Monate. Die Planungen für die anschließenden Bauabschnitte 2 und 
3 sind noch nicht fertig. Dafür liegt aber der Abschnitt 4 schon auf dem Tisch ï der nun 
vorgezogen wird. Und zu alledem wird der Sanierungsfall mal wieder teurer: um einen 
mittleren einstelligen Millionenbetrag. Also irgendwas um die fünf Millionen Euro. Bereits 
Anfang Januar hatte die Rundschau berichtet, dass die Sanierung des Kalkbergs aus dem 
Ruder läuft. Denn zu diesem Zeitpunkt sollte die Planung für den zweiten Bauabschnitt 
schon längst vorliegen. Damals nannte die Verwaltung als einen Grund dafür, dass 
mittlerweile die Zuständigkeiten gewechselt haben. Die Feuerwehr ist Ănurñ noch f¿r den 
Bau der Rettungshubschrauberstation auf dem Berg zuständig. Diese Arbeiten ruhen auf 
Geheiß des Stadtrates. Die Sanierung der Halde hat Vorrang, und für die zeichnet nun das 
Amt für Brücken, Tunnel und Stadtbahnbau verantwortlich. Und der Bericht dieses Amtes 
wirft kein gutes Licht auf das bisher Geleistete. Der Bauabschnitt 1 wird sich vor allem 
deshalb um fünf Monate verschieben, weil der von der Stadt beauftragte Planer Pläne 
sowie Berechnungs- und Materialnachweise nicht rechtzeitig eingereicht hat. Auch fehlen 
bis zum jetzigen Zeitpunkt wichtige bodenmechanische Untersuchungen. Damit ziehen sich 
Probleme mit den ausführenden Firmen auf dem Kalkberg weiterhin wie ein roter Faden 
durch die Geschichte der Nutzbarmachung.ñ221   
Der verantwortlich gemachte Chefsanierer Benner sah das allerdings anders. Laut 
Insiderberichten, die der Kºlnischen Rundschau zugespielt wurden, hat dieser Ăé ausge-
wiesene Experte hingeschmissen, weil er offenbar frustriert war über die Zustände in der 
Verwaltung. Er wurde mit den Worten zitiert, so ein Durcheinander habe er in 40 Jahren 
noch nicht erlebt.ñ Er selbst sagte auf Nachfrage der Zeitung: ĂIch mºchte mich nicht dazu 
ªuÇern.ñ Und die Verwaltung wies lediglich darauf hin, dass Vertragsbeziehungen nicht 
öffentlich behandelt werden.222 Der Sprecher der BI Kalkberg, Boris Sieverts, brachte in 
einem Schreiben vom 15.5.2017 an die Rats- und Ausschussmitglieder sowie an die OB 
Frau Reker223 indes einen anderen Aspekt in das Spiel der Vermutungen, welches sich 
immer dann umso mehr auftut, wenn die Kommunikation und Transparenz mit den 
engagierten Bürger/innen unzureichend stattfindet: Er halte es für denkbar ï und die 

                                                
219 https://politik-bei-uns.de/file/585b3c341ae6a05933e71945 S. 12 
220 https://politik-bei-uns.de/file/56ecd0f11ae6a0264f33a589  
221http://www.rundschau-online.de/region/koeln/plaene-zu-spaet-eingereicht-kalkberg-wird-erneut-teurer---

sanierung-laeuft-aus-dem-ruder-25667732  
222http://www.rundschau-online.de/region/koeln/haldenexperte-ist-frustriert-kalkberg-sanierer-schmeisst-hin-

25690460  
223 das Schreiben liegt als Mail vor 

https://politik-bei-uns.de/file/585b3c341ae6a05933e71945
https://politik-bei-uns.de/file/56ecd0f11ae6a0264f33a589
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/plaene-zu-spaet-eingereicht-kalkberg-wird-erneut-teurer---sanierung-laeuft-aus-dem-ruder-25667732
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/plaene-zu-spaet-eingereicht-kalkberg-wird-erneut-teurer---sanierung-laeuft-aus-dem-ruder-25667732
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/haldenexperte-ist-frustriert-kalkberg-sanierer-schmeisst-hin-25690460
http://www.rundschau-online.de/region/koeln/haldenexperte-ist-frustriert-kalkberg-sanierer-schmeisst-hin-25690460


72 
 

immanente Logik sei keineswegs von der Hand zu weisen ï dass Prof. Benner die Haftung 
für eine schwerwiegende Planänderung nicht übernehmen wollte. Dabei gehe es darum, 
dass die abrutschgefährdete Zufahrtstraße zur Helikopterstation auf dem Kalkberg nun 
doch nicht auf einen sichereren Trassenverlauf verschoben werden soll. Stattdessen wolle 
ein weiteres neu beauftragtes Planungsbüro, dieses Mal ein Ingenieurbüro für Geotechnik 
und Umweltplanung (GFP) aus Duisburg, an der bisherigen Zufahrtstraße hoch zur HBS 
festhalten und lediglich Sicherheitsmaßnahmen vornehmen. Inzwischen sind entspre-
chende Arbeiten angelaufen. 

 

Nach wie vor bleiben zum Kalkberg-Projekt (zum Teil schwerwiegende) inhaltliche Wider-
sprüchlichkeiten und offene Fragen:  
ï Beispiel 1: Der Leiter des nun zuständigen Amts für Brücken und Stadtbahnbau führte als 

Antwort auf eine am 3.7.2017 im Bauausschuss gestellte Frage aus, dass durch die 
vorgesehenen Maßnahmen, die auf neuen, detaillierteren Untersuchungen und 
Berechnungen des neuen Planers beruhten, die notwendige Sicherheit hergestellt sei 
sowie die statischen Erfordernisse und Bestimmungen eingehalten würden.224 ï  
Gleichwohl aber heißt es einschränkend in der Beschlussvorlage zur Ratssitzung vom 
11.7.2017, bei der die weiteren Planungen/Ausführungen und deren Finanzierung 
beschlossen wurde: ĂGrundsätzlich ist zu den nachfolgenden Ausführungen für die Lose 2 
u. 3 festzuhalten, dass die Planung noch mit Unsicherheiten behaftet ist.ñ (s. Bsp. 3)225  

ï Beispiel 2: Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Beschlussvorlage und ihrer Präsentation 
in den zuständigen Ausschüssen lagen den Ratsmitgliedern die vom Gutachter verfassten 
geotechnischen Berichte mit den konkreten Ergebnissen der Bodenerkundungen noch 
nicht vor.226 Dies geschah erst äußerst kurzfristig vor der Ratssitzung, nach Rücksprache 
mit diesem neuen Gutachter und zudem nur vertraulich, also offiziell öffentlich nicht 
zugänglich. Ungeachtet dessen drängte die Verwaltung mit der folgenden Argumentation 
auf eine rasche Entscheidung: ĂEine Entscheidung des Rates in der Sitzung am 
11.07.2017 ist unbedingt erforderlich, um die notwendige Planungssicherheit unter den 
Beteiligten zu erhalten und um eine zeitliche Verzögerung bei der zur Gefahrenabwehr 
notwendigen Umsetzung der Haldenstabilisierung im Bereich des Loses 2/3 (nördliche 
Hangseite) zu vermeiden.ñ227 ï 
Gleichwohl aber wird in der Beschlussvorlage die im März 2016 nach dem erfolgten 
Kahlschlag dramatisch beschworene ñGefahr im Verzugñ stark relativiert: ĂVorweg sei 
betont, dass ein Globalversagen der nördlichen Hangseite weiterhin sehr unwahr-
scheinlich ist, jedoch in Teilbereichen der Lose 2 und 3 Standsicherheitsdefizite bestehen, 
aus denen örtliche Rutschungen entstehen können. Aufgrund der vorhandenen 
Baustellenabsperrungen kann eine Gefährdung von Personen oder Vermögenswerten in 
dem an den Kalkberg angrenzenden Bereich de facto nicht eintreten.ñ228 

ï Beispiel 3: Laut den neuesten Erkenntnissen der GFP aufgrund ergänzender Messungen 
soll es tatsächlich möglich sein, dass bei vollständiger Unterbindung von 
Oberflächenwasserzutritten in den Haldenkörper und einer geeigneten Profilierung der 
Haldenböschungen, dort wo nötig in Kombination mit Stützkonstruktionen, eine 
ausreichende Standsicherheit (für den Hangar und die Auffahrtstrasse) erreicht wird. ï  
Gleichwohl aber heißt es in dem Bericht der GFP229 an anderer Stelle, es sei aufgrund der 
sehr heterogen zusammengesetzten Haldenauffüllungen, der vergleichsweise großen 
Untersuchungsfläche und des weitmaschigen Bohrrasters bei der Ergebnisdarstellung 
davon auszugehen, dass Abweichungen der beschriebenen Boden-/ 
Auffüllungsschichtung und deren Mächtigkeiten auftreten können.  

ï Beispiel 4: Auch steht in diesem Bericht, die untersuchten Kalkablagerungen besäßen 
unter Berücksichtigung ihrer Ablagerungshistorie und der durch die Überschüttung 

                                                
224 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=620305&type=do&     
225 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=613994&type=do&  
226 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=620305&type=do&     
227 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=617406&type=do&  
228 https://ratsinformation.stadt-koeln.de/getfile.asp?id=613994&type=do&  
229 durch informierte Kreise liegt er uns inzwischen vor 
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