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ŴIch glaube, es ist in unserer Kultur ein sich ausbreitendes,  
generelles Muster, daß jeder von uns annimmt:  

ųJeder andere Mensch muß das gleiche fühlen und denken  
und glauben wie ich.ůű (Rogers 1973, S. 36) 

  



 
 
 

 



,ÔÑÙÅÀÒÒÔÍÆ 

Immobilien aller Nutzungsarten prägen das Stadtbild und die Funktionalität von 
Stadträumen. Mit Blick auf deren Realisierung ist ihr physisch-materielles Kon-
strukt Ausdruck vorgelagerter Handlungsentscheidungen. Folglich bieten koope-
rative Handlungen zwischen Kommunen und Projektentwicklern das Potenzial, 
qualitative Immobilien -  und Stadtentwicklungen zu begünstigen.  Oft wird dabei 
unterschätzt, dass Kooperationen kulturelle Grenzüberschreitungen darstellen, 
die nicht nur die Interessen der jeweiligen Beteiligten berühren, sondern auch de-
ren Identitäten. Die Herstellung eines gemeinsamen Ausschnitts aus den jeweili-
gen Akteursrealitäten über ein integriertes Problem -  und Aufgabenverständnis ist 
daher eine erforderliche Basis von erfolgsversprechenden Kooperat ionen. Vor 
diesem Hintergrund fehlt es jedoch sowohl an Wissen, wie Raumvorstellungen 
ausgehandelt, vermittelt und legitimiert werden als auch an Wissen, welche Ein-
flussgrößen auf die Interaktion  wirken. 

Die vorliegende Arbeit leistet vor diesem Hintergrund einen Beitrag , diese For-
schungslücke zu füllen und das Verständnis über die Ausgestaltung der Interaktion 
zwischen Kommunen und Projektentwicklern zu erweitern. Kernstück der Arbeit 
bildet hierzu eine qualitative Inhaltsanalyse, basierend auf 48  leitfadengestützten 
Experteninterviews mit Vertret er:innen von Stadtplanungsämtern, Ratsmitglie-
dern, Projektentwicklern, Kapitalgebern sowie Dienstleistungsunternehmen im 
Planungskontext. 

Die Untersuchung zeigt, dass institutionell -organisational bedingte Interessens-
konflikte zwischen Kommune und Projektentwicklern nicht vollständig auflösbar 
sind. Darüber hinaus wird der gemeinsame Handlungsrahmen durch externe Ein-
ÅËįÒÒÄ ÓÄÍÃÄÍÙÈÄËË ÖÄÈÓÄÑ ÁÄÆÑÄÍÙÓŤ 6Ì ÒÈÂÇ ÈÍ ÃÈÄÒÄÌ Ŵ(ÄÑįÒÓű ÁÄÖÄÆÄÍ ÔÍÃ ÆÄƃ
meinsame Gestaltungsspielräume schaffen zu können, ist der ernsthafte Wille der 
handelnden Akteure zur Zusammenarbeit notwendig. Diese vermeintlich offen-
sichtliche Voraussetzung für Kooperationen wird in der Planungspraxis jedoch 
nicht in der Breite gelebt . Inhaltliche Zielkonflikte werden daher durch (latente) 
Konflikte auf Beziehungsebene verschärft  statt entschärft. Die Reflexion von Ko-
operationsbereitschaft  bleibt damit für Wissenschaft und Praxis weiterhin essen-
ziell, wobei aufgrund der Diskrepanz über das Begriffsverständnis von Immobilien 
Ƅ ŴLebensumfeld versus Assetű Ƅ und der einhergehenden Verantwortungsüber-
nahme für Immobilien-Projektentwicklungen vielmehr kulturelle Fragestellungen 
und Wertebewusstsein in den Blick zu nehmen sind als äußere Anreizstrukturen.  

 

Schlagwörter:  Stadtentwicklung, Immobilien-Projektentwicklung, Interaktion und 
Kooperation, Kommunikatives Agieren, Rollenbilder, Machtverhältnisse, Vertrau-
ensverhältnisse, Verhaltensmuster 



  



"ÁÒÓÑÀÂÓ 

The cityscape and functionality of urban spaces are shaped by properties of all 
types. In terms of their realisation, their physical and material constructions are 
expressions of decisions made earlier in the process. Consequently, coopera-
tion between local authorities and real estate developers has the potential to 
promote high -quality real estate and urban development. What is often over-
looked is that cooperation involves crossing cultural boundaries, affecting not 
only the interests of those involved but also their identities. Creating a shared 
understanding of problems and tasks based on the respective realities of the 
actors involved is therefore necessary for successful cooperation.  However, 
there is currently a lack of knowledge regarding how spatial concepts are ne-
gotiated, communicated and legitimised, and the factors influencing interac-
tion. 

Against this backdrop, this thesis aims to address this research gap and en-
hance our understanding of the nature of interaction between local authorities 
and real estate developers. The core of the thesis is a qualitative content anal-
ysis based on 48 expert interviews conducted with town planning office repre-
sentatives, council members, real estate developers, capital providers, and 
service companies. 

The study shows that conflicts of interest between local authorities and real 
estate developers cannot be completely resolved. Furthermore, external influ-
ences tend to limit the scope for joint action even further. To operate within 
this 'framework' and create a common scope for action, those involved must 
demonstrate a genuine willingness to cooperate. However, this seemingly ob-
vious prerequisite for cooperation is not widely practised in planning. There-
fore, (latent) conflicts at the relationship level ex acerbate rather than defuse 
conflicts of interest.  Reflecting on the willingness to cooperate remains essen-
tial for science and practice. Cultural issues and value awareness must be con-
sidered rather than external incentive structures, due to the discrepancy in un-
derstanding the term 'real estate' Ƅ as a living environment or an asset Ƅ and 
the associated assumption of responsibility for real estate project develop-
ments. 

 

Keywords:  urban development, real estate project development, interaction 
and cooperation, communicative action, role models, power relations, relation-
ships of trust, behaviour patterns. 
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Hinweise zur gendergerechten Sprache und Wahrung der Anonymität V 

Hinweise zur gendergerechten Sprache und Wahrung 
der Anonymität  

In dieser Arbeit werden geschlechtsneutrale Begriffe verwendet. Falls dies 
nicht möglich ist, wird der Gender-Doppelpunkt (z.B. Leser:in) verwendet. 
Diese Formulierung soll alle Geschlechter einbeziehen und der besseren Les-
barkeit dienen. Ausnahmen bilden Wortzusammensetzungen (z.B. Expertenin-
terview) ÔÍÃ 'ÎÑÌÔËÈÄÑÔÍÆÄÍ ÖÈÄ Ŵ"ÊÓÄÔÑű ÎÃÄÑ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑűť ŴƎŨƏ ÒÎƃ
fern darunter (auch) juristische Personen (Vereine, Unternehmen etc.) fallen 
ƌÊĘÍÍÄÍƍű (BBSR 2022, S. 1).  

Um die Anonymität der befragten Personen zu wahren, wird im Empirie-Teil 
dieser Arbeit auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet und ent-
weder das generische Maskulinum oder geschlechtsneutrale Formulierungen 
verwendet. Diese Begriffe beziehen sich dabei gleichermaßen auf alle Ge-
schlechter. 
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1 Einleitung   
 

1.1 Hintergrund der Arbeit  

Immobilien aller Nutzungsarten prägen das Stadtbild und die Funktionalität 
von Stadträumen. Sie formen nicht allein das gegenwärtige Stadtgefüge, son-
dern bilden in ihrer Gesamtheit ebenfalls Parameter für zukünftige Stadtent-
wicklungen. Umgekehrt werden Immobilienentwicklungen von der städtebau-
lichen Qualität des räumlichen Umfelds als auch von lokalen gesellschaftlichen, 
wirtschaftlichen, politischen oder administrativen Verhältnissen beeinflusst 
(vgl. D'Arcy und Keogh 1999; Cortolezzi et al. 2011, S. 8 ff.; Müller 2013, S. 22Ƅ
23).  

Für eine erfolgreiche und zukunftsweisende Weiterentwicklung unserer 
Städte, wie etwa der Schaffung von lebenswerten Wohn-  und Arbeitsräumen, 
der Aktivierung von Stadt(teil)zentren oder der Integration neuer Technolo-
gien, ist es folglich naheliegend, dass kollaborative wie kooperative Handlun-
gen zwischen Kommunen als Planungsträgerinnen und Projektentwicklern als 
Stadtgestaltern mit entscheidend sind. Sie können umsichtigere sowie quali-
tative Immobilien-  als auch Stadtentwicklungen begünstigen .    

Diese Anforderung wird umso relevanter, im Hinblick auf das Spannungsfeld, 
in dem sich beide Entwicklungsstränge vollziehen. Stadtentwicklung und in der 
,ÎÍÒÄÐÔÄÍÙ ÀÔÂÇ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÁÄÖÄÆÄÍ ÒÈÂÇ ÙÖÈÒÂÇÄÍ ŴƎŨƏ ÔÍÓÄÑƃ
schiedliche[n] wirtschaftliche [n], politische[n], soziale[n] oder gesellschaftli-
che[n] Interessenslagen eines einzelnen, von Gruppen, Gemeinschaften oder 
Institutionen, verschiedenartige [n] Planungsaufträgen, komplexe[n], dynami-
sche[n], marktwirtschaftliche[n] Mechanismen und normativen politischen 
7ÎÑÆÀÁÄÍ ƎŨƏű (Müller 2013, S. 22Ƅ23). In diesem Kontext bedürfen planeri-
sche als auch unternehmerischer Handlungen mehr denn je eine Legitimie-
rung. Diese wird Organisationen und deren Handlungen durch die Akteure in 
ihrer Umwelt zugeschrieben und orientiert sich am Umgang formaler Regeln 
als auch gesellschaftlicher Normen, Werte und Erwartungen. So wird aus Sicht 
der Öffentlichkeit die Legitimität von Planungen nicht mehr allein anhand der 
Konformität von Paragrafen (Legalität) beÌÄÒÒÄÍť ÒÎÍÃÄÑÍ ÃÔÑÂÇ ÃÈÄ Ŵ-ÄÆÈÓÈƃ
ÌÀÓÈÎÍ ÃÄÑ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍű ÄÑÆÝÍÙÓ ƌÕÆËŤ Brettschneider 2013, S. 322; RWE 
AG 2012, S. 18; Würz 2012, S. 1). Das wohl plakativste Beispiel großer Diskre-
panz zwischen formal korrekt durchlaufenen Planungsprozessen und gesell-
ÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄÑ -ÄÆÈÓÈÌÈÓÝÓ ÈÒÓ ÃÄÑ #ÀÇÍÇÎÅÒÍÄÔÁÀÔ ÈÍ 4ÓÔÓÓÆÀÑÓť ÊÔÑÙ Ŵ4ÓÔÓÓÆÀÑÓ 
ƩƨűŤ Proteste wurden zum Ausdruck dieser Diskrepanz, die in ihrer Tragweite 
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von Politik, Bau-  als auch Planungsträgern unterschätzt wurde (vgl. Würz 2012, 
S. 1Ƅ2).  

Das Erzeugen von Planungslegitimität als auch die ohnehin vielschichtigen 
Wechselbeziehungen im Planungsumfeld von Stadt-  und Immobilienentwick-
lungen implizieren einen gesteigerten Kommunikationsbedarf über längere 
Projektzeiträume hinweg zwischen den handelnden Akteuren. Diese sehen sich 
gleichzeitig mit einer Zunahme an Vielfalt und Komplexität der Kommunikati-
onsaufgaben konfrontiert (vgl. Förster und Thissen 2018, S. 45). Um jenseits 
von Routineaufgaben handlungsfähig zu werden als auch zu bleiben, müssen 
Kommunen und *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓ ÆÄÄÈÆÍÄÓÄ ŴƎŨƏ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍÒÒÓÑÔÊÓÔƃ
ren aufbauen und neue Wege zum gemeinsamen Entwickeln von Stadt finden 
Ƅ ÔÍÃ ÆÄÇÄÍű (ebenda). Andernfalls werden mangelnde Kommunikation und 
fehlende Kooperationsbereitschaft weiterhin als Ursachen für Termin -  und 
Kostenüberschreitungen oder sogar die Verhinderung von Bauvorhaben gel-
ten (vgl. Meyer und Pfnür 2015, S. 61). 

Zeitgleich darf nicht außer Acht gelassen werden, dass kommunikative Pla-
nungsansätze hinsichtlich mangelnder Legitimationsbasis und begrenzter 
Konfliktregelungskapazität in der Kritik stehen.  In Aushandlungsprozessen lie-
fen sie auf der Suche nach Konsens allzu oft Gefahr in zustimmungsfähigen 
Leerformeln zu enden oder Scheindebatten hervorzurufen, sollten existie-
rende Machtstrukturen unberücksichtigt bleiben  (vgl. Zimmermann 2019, S. 19 
nach Selle 2004 und Wiechmann 2019, S. 6). 1ËÀÍÔÍÆÒÏÑÀ×ÈÒ ÈÒÓ ÀËÒ ŴƎŨƏ (Äƃ
ÌÈÒÂÇ ÕÎÍ ÃÈÒÊÔÑÒÈÕÄÍ "ÊÓÄÍ ÔÍÃ .ÀÂÇÓÀÊÓÄÍ ƎŨƏű ÀÍÙÔÒÄÇÄÍ (Zimmermann 
2019, S. 21 nach Reuter 2000). Die derzeitigen Rolleneinteilungen und Formen 
der Stadtentwicklung bergen jedoch die Gefahr unausgewogener Kräftever-
hältnisse. In diesem Kontext wird insbesondere von den Kommunen gefordert 
sich professioneller aufzustellen, um den Akteuren der projektentwickelnden 
Immobilienwirtschaft auf  Augenhöhe begegnen zu können. Sie stehen häufig 
Ƅ national wie international Ƅ in der Kritik, ihre Entscheidungen zu nah an den 
Bedürfnissen der Projektentwickler sowie der dahinterstehenden Investoren 
zu orientieren  (vgl. Umweltbundesamt 2015, S. 17; Guironnet et al. 2016; 
Hyötyläinen und Haila 2018). Machtlos fühlen sich Projektentwickler  im Hin-
blick auf politische Entscheidungen, welche sich zum Beispiel bei aufkommen-
dem stadtgesellschaftlichem Widerstand  oder Wahlen als unsicher und ge-
haltslos erweisen würden. Mangelnder politischer Unterstützung sehen  sich 
häufig auch die jeweiligen Stadtverwaltungen ausgesetzt, wodurch deren 
Handlungsspielraum deutlich eingeschränkt wird und weiterführend darauf 
hindeutet, dass Kommunen in der Planungspraxis keineswegs als Einheit ver-
standen werden können (vgl. BBSR 2018, S. 89Ƅ90; Mrosek 2012, S. 45; Kyrein 
2002, S. 350 ). So erweist sich die Gestaltung des Planungsprozesses als 
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wesentlicher Erfolgsfaktor räumlicher Planung (vgl. Förster 2014, S.25), wobei 
es ŴƎŨƏ an Erkenntnissen über den Zusammenhang von raumbezogenen Kom-
ÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍÒÏÑÎÙÄÒÒÄÍť 8ÈÒÒÄÍÒÅÎÑÌÄÍ ÔÍÃ .ÀÂÇÓÒÓÑÔÊÓÔÑÄÍ ƎÅÄÇËÓƏű (Christ-
mann 2016b, S. 7Ƅ8) . 

An dieser Stelle wird ein Konstrukt sich gegenseitig bedingender Parameter 
sichtbar von Relevanz, für welches zum Beispiel akteurszentrierte oder sys-
temtheoretische Analyserahmen entsprechende Erkenntnisse liefern. Beiden 
Erklärungsansätzen ist gemeinsam, dass Handlungsmuster nur mit Betrach-
tung ihres institutionell -organisationalen Kontexts und dessen Umfelds beur-
teilt werden können. So ist zum Beispiel 8ÈÒÒÄÍ ŴƎŨƏ ÍÈÂÇÓ ÃÀÒ &ÑÆÄÁÍÈÒ ÈÍÃÈÕÈƃ
duell- rationaler Informationsverarbeitung, sondern findet in einer sozialen Si-
ÓÔÀÓÈÎÍ ÒÓÀÓÓ ƎŨƏŤ %ÈÄ "ÊÓÄÔÑÄ ËÄÑÍÄÍ ÒÎÖÎÇË ÃÔÑÂÇ ÅÎÑÌÀËÄ 1ÑÎÙÄÒÒÄ ƌ"ÔÒÁÈËƃ
dung) als auch durch informelle Prozesse (professionelle Sozialisation) im 
Rahmen von Erfahrungen, die sie mit anderen teilenű (Zimmermann 2010, S. 
118).  

0ÁÖÎÇË ŴƎŨƏ #ÄÌįÇÔÍÆÄÍ ÙÔÑ 4ØÍÂÇÑÎÍÈÒÈÄÑÔÍÆ ÃÄÑ 7ÎÑÆÄÇÄÍÒÖÄÈÒÄÍ ÔÍÃ 
1ÑÎÙÄÒÒÄ ÀÔÅ ÁÄÈÃÄÍ 4ÄÈÓÄÍ ƎŨƏű (Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 775; vgl. 
auch RHA 2024) seit längerem erkennbar sind, scheinen nach wie vor Vorur-
teile und teils divergierende Zielvorstellungen die Interaktion zwischen Kom-
munen und Projektentwicklern zu erschweren. Für einen adäquaten Ausgleich 
von Interessen stellt sich darüber hinaus die Frage nach gegenseitigen Rollen-
zuschreibungen und Rollenerwartungen, auch im Hinblick auf Arbeitsweisen 
und -strukturen  (vgl. Weiske et al. 2005, S. 9). Interaktionen sind als Grenz-
überschreitungen anzusehen, die nicht allein die Interessen der jeweiligen 
Partner berühren, sondern auch deren Identitäten (vgl. Willinger 2013; Juch 
2012, S. 372). Alte, stereotype Denkmuster müssen überwunden werden. Eine 
3ÄÃÔÙÈÄÑÔÍÆ ÀÔÅ 1ÎÒÈÓÈÎÍÄÍ ÖÈÄ Ŵ(ÄÌÄÈÍÖÎÇË ÕÄÑÒÔÒ (ÄÖÈÍÍÌÀ×ÈÌÈÄÑÔÍÆű ÈÒÓ 
hinderlich und wurde bereits in der Vergangenheit kritisiert  (vgl. z.B. Kirsch 
1997; Köster 2006; Fürst 2018). Oftmals  schwarz-weiß geführte Diskussionen 
über das Zusammenspiel von Projektentwicklern und Kommunen müssen um 
vielfältige Farbnuancen erweitert werden. Um Möglichkeiten einer gemeinsa-
men Nutzenmaximierung aus dem beidseitigen Interesse an Stadtbild und 
Stadträumen aufzuzeigen, müssen Rollenbilder, Handlungsmuster sowie Ziele 
und Anreizstrukturen von Kommunen und Projektentwicklern erforscht wer-
den. Basierend auf diesen Erkenntnissen können Grundlagen für eine bessere 
Kommunikations-  und Kooperationsbereitschaft geschaffen wer den Ƅ mit ex-
pliziter Beachtung  der benannten Kontextaspekte und Machtverhältnisse (vgl.  
Meyer und Pfnür 2015, S. 59; Coles 2012, S. 477). 
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1.2 Relevanz in Wissenschaft und Praxi s 

Forschungsrelevanz  und Forschungsstand   

Ausgehend von den beiden Hauptakt eursgruppen dieser Arbeit , vereint  die 
Analyse der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern zwei 
fachliche Perspektiven Ƅ die der immobilienwirtschaftlichen als auch planungs-
wissenschaftlichen Forschung. Beide Forschungsbereiche sind multidisziplinär 
miteinander verbunden und gleichen sich in ihrem Wesen, indem sie fachüber-
greifend als auch in inter- , multi-  beziehungsweise transdisziplinären Zusam-
menhängern arbeiten (vgl. TU Dortmund 2020; Wiechmann 2019, S. 3; Rottke 
2011b, S. 37 ff.). Sie weisen damit  beide einen hohen Komplexitäts-  und Detail-
lierungsgrad auf. Diese vielschichtigen Verzahnungen beider Forschungsbe-
reiche erschweren jedoch zeitgleich die Untersuchung von Schnittstellen , da 
sie aus unterschiedlichen Perspektiven Erfahrungsobjekte  analysieren und es 
ÅÎËÆËÈÂÇ ÀÍ ÄÈÍÄÌ ŴƎŨƏ ÖÈÒÒÄÍÒÂÇÀÅÓËÈÂÇ ÊÎÍÒÈÒÓÄÍÓÄÍ (ÄÒÀÌÓÓÇÄÎÑÈÄÆÄÑįÒÓť ÈÍ 
das sich die Theoriegerüste der einzelnen Disziplinen einfügen ËÀÒÒÄÍű, fehlt  
(Rottke 2011c, S. 76). Aufgrund dessen wird die Entwicklung eines multidiszip-
linären Forschungsdesigns erschwert und eine Umsetzung findet meist nicht 
statt  (vgl. Rottke 2011b, S. 50) Ƅ auch wenn dieser Ansatz für die tägliche Praxis 
in immobilienwirtschaftlichen Tätigkeitsfeldern sowie in der Raum-  und Stadt-
planung umso wichtiger erscheint.  

Womöglich ist diese Tatsache ebenfalls ein Grund, weshalb die Ökonomie in 
der Vergangenheit vermehrt als Führungsdisziplin zur Analyse von Interdepen-
denzen zwischen Immobilienwirtschaft und Raum-  und Stadtplanung herange-
zogen wurde. An dieser Stelle sind zum Beispiel im Rahmen der Immobilienbe-
wertung Betrachtungen  bezüglich Zusammenhängen zwischen städtebauli-
cher Qualität und dem Wert von Immobilien zu nennen (vgl. z.B. D'Arcy und 
Keogh 1999; Cortolezzi et al. 2011; Dinkel 2015; Nase et al. 2015). Ŵ.ÈÓ 7ÄÑÖeis 
ÀÔÅ ÄÅÅÈÙÈÄÍÓÄ ;ÔÖÄÈÒÔÍÆ ÕÎÍ ŴÏÑÎÏÄÑÓØ ÑÈÆÇÓÒű ÔÍÃ ÃÈÄ 3ÄÃÔÊÓÈÎÍ ÕÎÍ 5ÑÀÍÒƃ
aktionskosten ƎŨƏű (Gailing und Hamedinger 2019, S. 169 nach Webster 2005), 
nimmt die Neue Institutionenökonomie etwa Einfluss auf bodenpolitische Fra-
gestellungen und folglich auch auf das Governance-Verständnis (rational 
choice-Ansatz) innerhalb der Planungstheorie. Als Kernelement der Immobili-
enwirtschaftsleÇÑÄ ÒÎÖÈÄ ÀËÒ Ŵ/ÀÂÇÁÀÑÃÈÒÙÈÏËÈÍű ÃÄÑ Raumplanung (vgl. Wiech-
mann 2019, S. 8), weisen ökonomische Betrachtungsweisen einen praktikablen 
Theorierahmen für Schnittstellenanalysen auf. Aufgrund dessen, jedoch eben-
falls vor dem Hintergrund  begrenzter Erklärungsansätze ökonomischer Theo-
rien für raumplanerische Fragestellungen, wie etwa die Abbildung von Kosten-
Nutzen-Analysen im Rahmen von Abwägungsprozessen (vgl. Scholich 2008, 
S. 477) oder die Herstellung nachhaltiger Sozialstrukturen im Quartier , sei kurz 
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auf eine Kritik an ökonomischen Forschungsarbeiten hingewiesen. So kritisiert  
Akerlof (2020, S. 405)  deren ökonometrischen Schwerpunkt Ƅ ŴƎŨƏ ÄÂÎÍÎÌƃ
ics, as a discipline, gives rewards that are biased in favor of the ůhardŰ and 
against the ůsoftŰŲ(vgl. auch Schnellenbach 2019, S. 831). Aus diesem Grund 
würde die Analyse wichtiger Fragestellungen vernachlässigt, die sich nicht 
durch ökonometrische Untersuchungsmethoden abbilden ließen. Ein entspre-
chendes Bild lässt sich auch für Forschungsschwerpunkte immobilienwirt-
schaftlicher Themenstellungen in Deutschland erkennen. Pfnür und Kämpf-
Dern (2016)1 legen dies mit ihrer Auswertung immobilienwirtschaftlicher Bei-
träge deutscher Teilnehm enden an entsprechenden internationalen Konfe-
renzen dar. Unter  den Top-10 Inhalten deutscher Konferenzbeiträge nach pri-
mären Themenstellungen sind etwa die Themenbereiche REITs, Immobilien-
bewertung, Investment oder Analysen zu Immobilienmärkten zu finden Ƅ For-
schungsfelder, die überwiegend mittels ökonometrische r Methoden unter-
sucht werden. Die Themenfelder Stadtentwicklung, Landentwicklung oder 
Corporate Governance finden sich hingegen erst auf den Plätzen 27-32 wieder 
(vgl. Pfnür und Kämpf-Dern 2016, S. 19). Der mit Akerlofs Kritik verknüpfte 
ŴÄÌÏiÑÈÂÀË ÓÔÑÍű (vgl. Schnellenbach 2019, S. 831) in der Ökonomik sowie die 
Ergebnisse von Pfnür und Kämpf-Dern lassen im Allgemeinen den Rückschluss 
weiteren Forschungsbedarfes zwischen immobilienwirtschaftlichen und raum-  
beziehungsweise stadtplanerischen Fragestellungen ÌÈÓÓÄËÒ ŴÒÎÅÓÄÑÄÍű 6ÍÓÄÑƃ
suchungsmethoden zu.  

Hervorzuheben ist die Forschungsarbeit von Müller und Weber (2002) , die 
durch die Übertragung  von Methoden der Immobilienökonomie die Optimie-
rung der Wirtschaftlichkeit städtebaulicher Projektentwicklungen anstrebt. Im 
Hinblick auf die Zusammenarbeit von Kommunen und Projektentwicklern ist 
dieser Ansatz jedoch vor allem von Interesse, da Fachwissen beider Stakehol-
dergruppen kombiniert wird und auf diese Weise bis zu einem gewissen Grad 
die Interpretation der jeweiligen Denk -  und Arbeitsweisen erlaubt.  

In einem Rechtsstaat liegt es in der Natur der Sache, dass alle planerischen 
Maßnahmen einer rechtlichen Legitimierung bedürfen. Folglich bilden juristi-
sche Betrachtungsebenen einen weiteren praktikablen Theorierahmen zur Un-
tersuchung von Schnittstellen zwischen immobilienwirtschaftlichen und plane-
rischen Problemstellungen. Diese Aussage wird aus immobilienwirtschaftlicher 
Perspektive unterstrichen, als dass ŴƎŨƏ ÄÈÍ #ÄÓÑÈÄÁ ƎÄÈÍÄÑÒÄÈÓÒƏ ÍÈÂÇÓ ÍÔÑ ÄÈÍÄ 
wirtschaftliche, sondern ebenfalls eine durch die Rechtsordnung 

 
1 Eine aktuellere Studie liegt, nach Kenntnisstand der Autorin, nicht vor. Diese Tatsache könnte weiterhin der 
vergleichsweisen geringen Anzahl wissenschaftlicher Publikationsorgane geschuldet sein, die immobilienwirt-
schaftliche Forschungsfelder sowie den entsprechenden Forschungsstand systematisch erheben und auswerten 
(vgl. Pfnür und Kämpf-Dern 2016, S. 25).  
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ÑÄÆËÄÌÄÍÓÈÄÑÓÄ ÎÑÆÀÍÈÒÀÓÎÑÈÒÂÇÄ &ÈÍÇÄÈÓ ÃÀÑÒÓÄËËÓű (Rottke 2012a, S. 36) und 
andererseits betriebswirtschaftliche Entscheidungen durch immobilienrechtli-
che Bestimmungen abgesichert werden (vgl. ebenda S.32). Als bisheriger Lö-
sungsansatz zur Verbesserung der Interaktion zwischen Kommunen und Pro-
jektentwicklern wird folglich häufig die Optimierung von Planungsinstrumen-
ten, wie etwa Public Private Partnerships (PPP), städtebauliche Verträge oder 
wettbewerbliche Dialoge angestrebt (vgl. z.B. Kirsch 1997; Cordes 2009). Die-
ser Ansatz ist zweifellos geeignet, da die resultierenden Vertragsabschlüsse 
eine Ergebnisform der Verständigung beider Akteursgruppen darstellen und 
somit auch Rückschlüsse auf Interaktions-  und Kooperationsformen erlauben.  
Da das Erkenntnisinteresse in diesem Zusammenhang jedoch in erster Linie 
auf der Effizienz des Planungsinstruments selbst beziehungsweise Kooperati-
onsmöglichkeiten im Rahmen der Rechtsform liegt, bleiben darüber hinaus ge-
hende Interaktionsstrukturen und Kommunikationsbedürfnisse unberücksich-
tigt oder finden nur am Rande Beachtung.  

Ergänzt werden diese Ergebnisse um Forschungsarbeiten über Erfolgsfakto-
ren im Rahmen von Quartiersentwicklungen oder Wohnungsbauvorhaben, 
welche auch die Interaktion  zwischen Kommunen und Projektentwicklern ein-
beziehen (vgl. z.B. Köster 2006; Feldmann 2009; Wieland 2014; BBSR 2018). 
In diesem Kontext erfolgt die Untersuchung methodisch häufig mittel s Fallbei-
spielanalysen. Auf diese Weise wurden bereits erkenntnisreiche Informationen 
über zielführende Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit gewonnen, wie 
etwa Trägerschaft sformen, Akteurskonstellationen oder der Projektorganisa-
tion  als solche. Vernachlässigt werden auf diese Weise jedoch Austauschbe-
dürfnisse der beiden Stakeholdergruppen außerhalb des spezifischen Projek-
tes, zum Beispiel ÈÌ 4ÈÍÍÄ ŴËÎÒÄÑű ;ÔÒÀÌÌÄÍÊįÍÅÓÄ ÙÔÌ "ÔÅÁÀÔ ÄÈÍÄÒ ÆÄÆÄÍƃ
seitigen (Wissens- )Netzwerkes. Offen bleibt ebenfalls die Frage nach gegen-
seitigen Rollenzuschreibungen, die Handlungsweisen und Kommunikations-
strukturen prägen. In diesem Zusammenhang ist beispielsweise die Erkenntnis 
von Wieland (2014, S. 243) von Interesseť ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÍÈÂÇÓ ÀËËÄÈÍ ÃÄÑ %ÄÕÄËÎÏÄÑ-
Typ, sondern seine Einstellungen und Werte entscheidend für den Erfolg eines 
2ÔÀÑÓÈÄÑÄÒ ÒÈÍÃű. Eben diese gilt es im Sinne einer nachhaltigen Kommunikati-
ons-  und Kooperationskultur tiefergehend zu erforschen.  Zu einer ähnlichen 
Erkenntnis gelangt auch Coles (vgl. 2012, S. 450Ƅ451), die sich über die Frage-
stellung der Schaffung von Bauqualität der Rolle des Projektentwicklers als 
Stadtgestalters nähert und deren Handlungsempfehlungen zur baukulturellen 
Qualitätssteuerung ebenfalls zur Optimierung der Zusammenarbeit zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern übertragen werden können.  

Zuletzt sei die Interaktion der beiden Stakeholdergruppen durch die P erspek-
tive der Planungstheorie betrachtet, in deren Kontext insbesondere der 
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ŴÂÎÌÌÔÍÈÂÀÓÈÕÄ ÓÔÑÍű ÕÎÍ *ÍÓÄÑÄÒÒÄ ÈÒÓŤ Mit diesem Wandel erfolgte die Ab-
wendung einer technokratisch- rationalen Vorstellung von Planung, hin zu einer 
reflexiven und kommunikativen Raum-  beziehungsweise Stadtentwicklung , die 
in der Planung nicht als Kontroll- , sondern als Lerninstrument verstanden wird 
(vgl. Wiechmann 2019, S. 6). Die Weiterentwicklung dieser Vorstellung erfolgte 
unter Einbezug der Erkenntnisse des Neoinstitutionalismus sowie der Gover-
nance-'ÎÑÒÂÇÔÍÆť ÖÎÃÔÑÂÇ Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍť .ÀÂÇÓ ÔÍÃ ,ÎÍÅËikt in der Pla-
nungswissenschaft zu zentralen Kategorien der Auseinandersetzung mit der 
1ËÀÍÔÍÆÒÑÄÀËÈÓÝÓ ƎÖÄÑÃÄÍƏű ƌebenda, S.9). Im Rahmen dieses Planungsver-
ständnisses wurden viele Formen, insbesondere informelle Instrumente, der 
Akteursbeteiligung entwickelt und untersucht. Der Bürgerpartizipation wurde 
im Rahmen der Entwicklung von Kommunikationsstrukturen zwischen Pla-
ner:innen und weiteren Akteuren der Stadtentwicklung  wohl bisher die meiste 
Beachtung geschenkt. Diese Akteurskonstellation ist jedoch nur  eine Facette 
kommunikativer Planung. Das darüber hinaus weiterer Forschungsbedarf be-
steht, zeigt auch das $ÇÀÏÓÄÑ Ŵ1ËÀÍÍÈÍÆǕ1ÑÎÏÄÑÓØű im Rahmen des Urban 
Governance Research Network (UGoveRN), das Schnittstellen zwischen Im-
mobilienmärkten und Planungsinstrumenten erforscht  (vgl. UGoveRN 2021); 
ebenso wie das DFG-ÆÄÅĘÑÃÄÑÓÄ 'ÎÑÒÂÇÔÍÆÒÏÑÎÉÄÊÓ ŴÌÔËÓÈÊÎÌű Ƅ Mulitlate-
rale Kommunikation in Prozessen der Stadtentwicklung (vgl. DFG 2020) . Die-
sen Ansätzen folgend, jedoch die Interaktion von Kommunen und Projektent-
wicklern fokussierend, soll dem fortbestehenden Forschungsbedarf nach Er-
fahrungsaustausch im Rahmen von Planungsprozessen Rechnung getragen 
werden (vgl. Förster und Thissen 2018, S. 45). Darüber hinaus sollen Erkennt-
nisse über die Ausgestaltung der Interaktions-  und Kommunikationsstrukturen 
einer, aus Sicht der Autorin, bisher unterrepräsentierten Akteurskonstellation 
gewonnen werden. 

Relevanz in der Praxis  

Die praktische Relevanz der Analyse von Interaktion und Kooperation zwischen 
Projektentwicklern und Kommunen erschließt sich aus dem von Natur aus ho-
hen Anwendungsbezug immobilienwirtschaftlicher sowie raumplanerischer 
Fragestellungen. Der Austauschbedarf zwischen Immobilienwirtschaft und 
Kommunen lässt sich darüber hinaus exemplarisch in der Veranstaltung von 
Messen, wie etwa der polis Convention ableiten. Als Messe für Stadt-  und Pro-
jektentwicklung stellt diese einen konkreten Bezug zwischen Fragestellungen 
und Herausforderungen beider Akteursgruppen her (vgl. polis Convention 
GmbH 2020) . In kleinerem Umfang sind an dieser Stelle ebenfalls  
Konferenz- , Keynote-  oder Workshop-Formate zu nennen. Diese werden von 
unterschiedlichen Veranstaltern organisiert, wie etwa aktiven Verbänden (z.B. 
GdW, ZIA, Deutscher Städtetag ), Organisationen (z.B. ULI, difu ), Industrie-  
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und Handelskammern oder kommerziellen Anbietern  (z.B. Heuer-Dialog, Eu-
roforum ) mit  Bezug zur Immobilienwirtschaft oder Raum-  und Stadtentwick-
lung. Weniger medienwirksam suchen Kommunen den Austausch außerdem im 
Rahmen der Erstellung kommunaler Entwicklungsstrategien, zum Beispiel mit 
Blick auf den lokalen Wohnungsmarkt. 

Der Bedarf einer effektiveren als auch effizienteren Zusammenarbeit zwischen 
Projektentwicklern und Kommunen wird außerdem an Apellen oder Schuldzu-
weisungen (in der Vergangenheit ) deutlich . Einen Konfliktpunkt stellt bei-
spielsweise die kommunale Genehmigungspraxis dar. Während Projektent-
wickler auf der einen Seite die häufig undurchsichtig  erscheinenden sowie ver-
zögerten Baugenehmigungsprozesse beklagen und zum Teil ein gewisses Kal-
kül der Kommunen dahinter vermuten, fordern kommunale Behörden die Ein-
reichung sowohl korrekter als auch vollständiger Anträge auf der anderen Seite 
(vgl. Hillemacher und Thomeczek 2018; Meding 2018). Diese Beispiele können 
sicherlich um eine Vielzahl anderer aus der Praxis ergänzt werden. Der Wille, 
die eigenen Interessen durchzusetzen, erzeugt auf beiden Seiten jedoch nur 
ein kurzfristiges Optimum. Der Appell eines besseren Ausgleiches von Partiku-
larinteressen ist folglich weiterhin präsent  (vgl. Bone-Winkel 2020)  und findet 
wiederum Ausdruck in mangelnder Austauschbereitschaft zwischen den bei-
den Stakeholdergruppen.  

Angesichts des aktuellen Transformationsdrucks auf beiden Seiten ist die Aus-
tausch-  und Kooperationsbereitschaft jedoch von hoher Relevanz.  

So befindet sich die projektentwickelnde Immobilienwirtschaft , insbesondere 
im Wohnungsbau, seit 2022 in einer Umbruchphase Ƅ unter anderem ausgelöst 
durch multiple Belastungsfaktoren  der vergangenen Jahre, wie deutlich stei-
genden Baukosten, Materialengpässen oder der Zinswende durch die Europä-
ische Zentralbank. Projektentwicklungsunternehmen sahen sich zunehmend 
mit wirtschaftlichen Belastungen konfrontiert, die teilweise durch zu optimisti-
sche Projektplanungen im Kontext der Hochkonjunkturphase verschärft wur-
den und ihren Ausdruck in einer Insolvenzwelle zwischen 2023 und 2024 fan-
den, welche nun auf Bestandshalter übergreifen könnte  (vgl. Ochs 2024; Tho-
meczek 2025). Trotz erster Stabilisierungstendenzen im Bereich der Immobi-
lien-Projektentwicklung werden  Projekt restrukturierungen über den Krisen-
zeitraum hinaus nachwirken und sich Marktteilnehme nde neu ausrichten müs-
sen, um sich an die veränderten Rahmenbedingungen anzupassen (vgl. 
Schüppler 2025a, 2025b; Ochs 2025). 

Auf Seiten der Kommunen könnten sich bekannte Ressourcenfragen weiter 
verschärfen. Hierzu zählen beispielsweise die angespannte Finanzlage, die sich 
im Jahr 2024 auf ein Rekorddefizit in Höhe von 24,3 Milliarden Euro im 
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Kernhaushalt belief (vgl. Deutscher Städtetag 15.05.2025; Deutsches Institut 
für Urbanistik 09.05.2025) , sowie die Diskrepanz zwischen Personalbestand 
und -bedarf im öffentlichen Dienst  (vgl. Hentze und Kauder 2024) . 

Darüber hinaus lässt der Gesetzesentwurf zur Beschleunigung des Wohnungs-
baus und zur Wohnraumsicherung (Bau-Turbo) relevante Auswirkungen auf 
die Zusammenarbeit von Kommunen und Projektentwicklern erwarten.  Der 
Gesetzesentwurf sieht im Kern vor, kommunale Planungsprozesse zu verein-
fachen und befristet zu kürzen, um Bauvorhaben künftig zu beschleunigen und 
dem Wohnraummangel insbesondere in urbanen Gebieten zu begegnen (vgl. 
beck-aktuell 2025; Deutscher Bundestag 2025 ). Es ist zu vermuten, dass im 
Falle eines Bundestagsbeschlusses auf Seiten der Immobilienwirtschaft eine 
entsprechend hohe Erwartungshaltung bezüglich einer schnellen Anwendung 
des Gesetzes besteht, während kommunale Verwaltungen zunächst mit Fra-
gen der Gesetzesimplementierung und ihren möglichen Auswirkungen befasst 
sein werden (vgl. Pezzei 2025; Bundesrechtsanwaltskammer 2025). Vor die-
sem Hintergrund werden nur gemeinsame Handlungsroutinen dazu beitragen, 
beinhaltete Auslegungsfragen des Gesetzesentwurfs kooperativ zu interpre-
tieren und in die Umsetzung zu bringen.  

Die aufgezeigten veränderte n strukturellen, (arbeits - )wirtschaftlichen sowie 
baurechtlichen Veränderungen erfordern eine Reflexion bisheriger Arbeits-
weisen. Vor diesem Hintergrund sollte eine gemeinsame Neuorientierung als 
Potenzial verstanden werden, Synergieeffekte für die Zusammenarbeit an-
ÒÓÄËËÄ ŴÈÒÎËÈÄÑÓÄÑű -ĘÒÔÍÆÒÖÄÆÄ ÙÔ erzeugen, wie beispielsweise die Entwick-
lung des neuen Hamburg-Standard als positives Beispiel zeigt (vgl. Initiative 
kostenreduziertes Bauen 2025) . 
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2 Forschungs gegenstand und - perspektiven  

Zur (Weiter - )Entwicklung geeigneter Interaktions routinen  zwischen Kommu-
nen und Projektentwicklern ist ein tiefergehendes Verständnis gegenwärtige r 
Austauschformen notwendig. Im Rahmen der Problemstellung wurde bereits 
deutlich, dass deren Interaktion en in eine vielschichtige Planungsrealität ein-
gebettet sind. Die Untersuchung mittels eines holistischen qualitativen  Ansat-
zes scheint folglich zielführend (vgl. Pkt. 2.1.1). Ein entsprechender Analyserah-
men wird in Abschnitt  2.1 abgeleitet . Darauf aufbauend werden in Abschnitt  2.2 
erforderliche Fragestellungen  zur Untersuchung der Zusammenarbeit defi-
niert. Daran anknüpfend wird in Abschnitt  2.3 ein Überblick über den Gesamt-
aufbau dieser Arbeit gegeben.   

2.1 Konzeptioneller Rahmen   

Um eine fundierte  wie nachvollziehbare Untersuchung des Untersuchungsge-
genstands dieser Arbeit zu gewährleisten, wird zunächst auf die Methodik zur 
Analyse der Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern 
Bezug genommen. Im Folgenden werden die der Untersuchung zugrunde ge-
legten Erklärungsansätze vorgestellt , auf deren Basis die Herleitung eines 
selbst entwickelten Analysegerüsts beschrieben wird. Dieses soll eine differen-
zierte Analyse der Interaktionsmuster zwischen den beiden Hauptakteurs-
gruppen sicherstellen.   

2.1.1 Methodik  

Hintergrund und Relevanz dieser Arbeit (vgl. Kap. 1) machen deutlich, dass bis-
her wenig Wissen über die Interaktions-  und Kommunikationsstrukturen zwi-
schen Kommunen und Projektentwicklern vorhanden ist. Aufgrund dessen 
ÒÓÄÇÓ ÃÀÒ Ŵ7ÄÑÒÓÄÇÄÍ ÀËÒ &ÑÊÄÍÍÓÍÈÒÏÑÈÍÙÈÏű ÈÌ 7ÎÑÃÄÑÆÑÔÍÃť ÖÄÒÇÀËÁ ÃÈÄ "Ñƃ
beit auf einem qualitativen Forschungsansatz ÁÀÒÈÄÑÓŤ Ŵ&Ò ÖÈÑÃ ÃÀÒ ;ÈÄË ÀÍÆÄƃ
ÒÓÑÄÁÓť ÄÈÍ 7ÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÅįÑ ÊÎÌÏËÄ×Ä ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÝÍÆÄ ÙÔ ÄÍÓÖÈÂÊÄËÍŤ ƎŨƏ "Íƃ
stelle des Erklärens von Ursache-Wirkungs-Beziehungen durch die Isolierung 
einzelner Aspekte soll ein Phänomen in seiner Ganzheit im jeweiligen Kontext 
eÑÅÀÒÒÓ ÔÍÃ ÕÄÑÒÓÀÍÃÄÍ ÖÄÑÃÄÍű ƌWichmann 2019, S. 13; vgl. auch Wolf 2019, S. 
31Ƅ32ƍŤ Ŵ,ÎÍÓÄ×Óű ÔÌÅÀÒÒÓ ÈÍ ÃÈÄÒÄÌ ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÀÍÆ insbesondere den insti-
tutionell -organisationalen Hintergrund der Stakeholdergruppen. In diesem 
Hinblick liegt die Stärke qualitativer Untersuchungen (innerhalb der Organisa-
tionsforschung) in der Abbildung von Diversität und Komplexität, während 
quantitative Methoden  Ƅ zum Beispiel durch Standardisierungen Ƅ Vereinfa-
chungen als zentrales Kriterium anstreben (vgl. Gäbelein und Hillmer 2020, S. 
76Ƅ78)Ť Ŵ(ÄÑÀÃÄ ÈÍ ÃÄÑ &ÑÅÎÑÒÂÇÔÍÆ ÕÎÍ ÎÑÆÀÍÈÒÀÓÈÎÍÀËÄÍ ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÝÍÆÄÍ 
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und Entscheidungsprozessen ist dies jedoch nicht hilfreich. In diesen Untersu-
chungen ist es essenziell, Denkweisen und Meinungen zu analysieren, die dem 
ÀËËÓÝÆËÈÂÇÄÍ "ÁËÀÔÅ ÄÍÓÒÏÑÄÂÇÄÍű ƌÄÁÄÍÃÀť 4Ť ƮƯ ÍÀÂÇ 3ÀÈÂÇ ÄÓ ÀËŤť ƩƧƨƩƍŤ 

Zur Untersuchung der Interaktions-  und Kommunikationsstrukturen zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern sind grundsätzlich mehrere Herangehens-
weisen möglich. Mittels umfassender Literaturrecherche wurden geeignete 
Erklärungsansätze aus unterschiedlichen Disziplinen beziehungsweise Theo-
rien (Psychologie, Politikwissenschaft, Kommunikationswissenschaft, Neue In-
stitutionenökonomik, Spieltheorie, Organisationstheorie, New Public Manage-
ment oder Wissensmanagement) gesucht. Die Auswahl fiel dabei auf drei 
raumbezogene Erklärungsansätze, die in Punkt 2.1.2, Punkt 2.1.3 und Punkt 
2.1.4 beschrieben werden. Ausgehend von deren Stärken und Schwächen wer-
den diese in Punkt 2.1.5 sowohl zu einem Analysegerüst für diese Arbeit zusam-
mengeführt als auch ihre konzeptionelle Eignung dafür begründet.  

2.1.2 Konzept der kommunikativen Raum(re)konstruktion  

"ÍÆÄÒÓÎüÄÍ ÃÔÑÂÇ ÃÄÍ ŴÂÔËÓÔÑÀË ÓÔÑÍű ÇÀÓ ÒÈÂÇ ÈÍ ÃÄÑ ÒÎÙÈÀËÖÈÒÒÄÍÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄÍ 
Raumforschung die Erkenntnis durchgesetzt, dass Räume als soziale Konstruk-
tion mit kultureller Prägung zu verstehen sind (vgl. Christmann 2019, S. 364). 
Nach Christmann wurde im Rahmen entsprechender theoretischer Ausarbei-
ÓÔÍÆÄÍ ÈÍ ÃÄÑ 7ÄÑÆÀÍÆÄÍÇÄÈÓ ÄÍÓÖÄÃÄÑ ŴƎŨƏ ÃÈÄ 3ÎËËÄ ÌÄÍÒÂÇËÈÂÇÄÑ #ÄÃÄÔƃ
tungszuschreibungen (Wissen) und/oder menschlichen Handelns in den Vor-
ÃÄÑÆÑÔÍÃ ÆÄÒÓÄËËÓű (Christmann 2013, S. 155 nach Lefèbvre 1991, Giddens 1993, 
Werlen 1997, Löw 2001, Thrift 2007), während der Bedeutung von Kommuni-
kation beziehungsweise Diskursen in diesem Zusammenhang erst seit jüngerer 
Zeit Beachtung geschenkt würde. Theoretische Fundierungen seien bisher nur 
schwach ausgeprägt (vgl. Christmann 2013, S. 155 und 2019, S. 365ƍŤ Ŵ&Ò ÅÄÇËÓ 
an systematischen Erkenntnissen über Mechanismen einer kommunikativen 
,ÎÍÒÓÑÔÊÓÈÎÍ ÕÎÍ 3ÀÔÌŤ ƎŨƏ *ÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÖÈÒÒÄÍ ÖÈÑ ÖÄÍÈÆ įÁÄÑ "ÔÒÇÀÍÃƃ
lungsprozesse, in denen bestimmte Raumvorstellungen entstehen, vermittelt 
und anschlussfähig gemacht werden, in denen sie Akzeptanz finden und letzt-
lich Raum gestaltend wirksam werden oder in denen sie blockiert, abgelehnt 
beziehungsweise verhindert werden. Nicht zuletzt fehlt es an Erkenntnissen 
über den Zusammenhang von raumbezogenen Kommunikationsprozessen, 
8ÈÒÒÄÍÒÅÎÑÌÄÍ ÔÍÃ .ÀÂÇÓÒÓÑÔÊÓÔÑÄÍű (Christmann 2016b, S. 7Ƅ8) . 

Von den geschilderten Forschungsbedarfen ausgehend, entwickelte Christ-
ÌÀÍÍ ÃÀÒ ŴÓÇÄÎÑÄÓÈÒÂÇÄ ,ÎÍÙÄÏÓ ÃÄÑ ÊÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÕÄÍ 3ÀÔÌƌÑÄƍÊÎÍÒÓÑÔÊÓÈÎÍűť 
das die Faktoren Handeln, Wissen, Kommunikation sowie Macht in Zusammen-
hang stellt  (Christmann und Büttner 2011, S. 376). Christmann unterscheidet 
zwischen der Entstehung beziehungsweise Erstkonstruktion von (Kultur -
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ƍ3ÝÔÌÄÍ ÒÎÖÈÄ ÃÄÑÄÍ ŴReÊÎÍÒÓÑÔÊÓÈÎÍÄÍűť ÃÈÄ ÃÄÍ ÓÑÀÍÒÅÎÑÌÀÓÈÕÄÍ $ÇÀÑÀÊÓÄÑ 
von Räumen betonen und durch Handlungs-  und Interaktionsprozesse von 
Akteuren quasi fortlaufend als auch kommunikativ vollzogen werden (vgl. 
Christmann 2019, S. 364Ƅ365 und 2013, S. 160). Im Kontext der verstehenden 
Soziologie, werden Räume folglich von entsprechenden Subjekten durch de-
ren Handlungen und Deutungen definiert. Subjekte sind in diesem Verständnis 
ÃÀÃÔÑÂÇ ÆÄÊÄÍÍÙÄÈÂÇÍÄÓť ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÒÈÄ ÈÇÑÄÌ ÄÈÆÄÍÄÍ )ÀÍÃÄËÍ ƌ4ÄËÁÒÓÕÄÑÒÓÄƃ
hen), dem Handeln anderer Subjekte (Fremdverstehen) wie auch Dingen Sinn 
ÙÔÒÂÇÑÄÈÁÄÍ ÔÍÃ #ÄÃÄÔÓÔÍÆÄÍ ÆÄÍÄÑÈÄÑÄÍű (Christmann 2016a, S. 102). Neben 
dem physisch-ÌÀÓÄÑÈÄËËÄÍ ,ÎÍÒÓÑÔÊÓ Ŵ3ÀÔÌűť ÃÄÒÒÄÍ ƌ"Í- )Ordnung ebenfalls 
fortlaufende Änderungen erfährt, sind Räume demnach ebenfalls als Wissens-
konstrukt aufzufassen, dessen Bedeutungszuschreibung zwischen Subjekten 
als auch im Zeitverlauf variieren kann und auf diese Weise Raumrekonstruktio-
nen hervorrufen können (vgl. ebenda, S.104-105). Dabei gleichen sich Erst-  
und Rekonstruktion von Räumen, als sie durch dichte Kommunikationsbezie-
hungen und Handlungsprozesse sowohl innerhalb als auch zwischen unter-
schiedlichen Sozialzusammenhängen vollzogen werden (vgl. ebenda, S.98-
99). Da das Bauen im Bestand in der räumlichen Entwicklung Deutschlands ei-
nen höheren Stellenwert einnimmt, wird nachfolgend insbesondere auf Christ-
manns Ausführungen zu Raumrekonstruktionen Bezug genommen.  

Angestoßen durch modifizierte oder gänzlich neue Deutungen und Hand-
lungsweisen von Akteuren können bestehende Kulturräume rekonstruiert wer-
den, wie etwa im Rahmen von Revitalisierungen städtischer Brachflächen. Ak-
teure werden in diesem Kontext unter der Berücksichtigung funktionaler und 
sozialer Ausdifferenzierungen komplexer Gesellschaften definiert. Demnach 
ÒÄÈÄÍ ƌÆÄÒÄËËÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄƍ Ŵ"ÊÓÄÔÑÄű ÀËÒ ÒÎÙÈÀËÈÒÈÄÑÓÄ 3ÎËËÄÍÒÔÁÉÄÊÓÄ ÙÔ ÕÄÑÒÓÄƃ
hen, geprägt durch institutionell - spezifische gesellschaftliche Erwartungen 
und gegebenenfalls ausgestattet mit rollenspezifischen Ressourcen (vgl. 
ebenda, S.103). Christmann betrachtet Raum rekonstruktionsprozesse anhand 
unterschiedlicher Akteurskonstellationen. Hierzu zählen Einzelakteure bezie-
hungsweise Akteursgruppen ť ÃÀ "ÊÓÄÔÑÄ ÈÍ ÃÄÑ 3ÄÆÄË ŴƎŨƏ ÈÍ ÄÈÍÄÌ *ÍÓÄÑÀÊƃ
tionszusammenhang mit anderen Ƅ zum Teil ähnlich handelnden und denken-
den Ƅ &ÈÍÙÄËÀÊÓÄÔÑÄÍ ƎÒÓÄÇÄÍƏű ƌ$ÇÑÈÒÓÌÀÍÍ ƩƧƨƭ Áť 4Ť ƨƧƪƍŤ *ÍÍÄÑÇÀËÁ ÕÎÍ "Êƃ
ÓÄÔÑÒÆÑÔÏÏÄÍ ŴƎŨƏ ÖÄÑÃÄÍ ÍÄÔÄ ÑÀÔÌÁÄÙÎÆÄÍÄ )ÀÍÃËÔÍÆÒÖÄÈÒÄÍ ÔÍÃ Deu-
tungen der Einzelakteure Ƅ mehr oder weniger bewusst in Auseinandersetzung 
mit bislang bestehenden Raumpraktiken Ƅ ausgetauscht, abgestimmt und zu 
gemeinsamen Deutungen und Handlungsweisen umgebildet, die bis auf Wei-
teres für die Angehörigen dieser Gruppe GültÈÆÊÄÈÓ ÇÀÁÄÍű ƌ$ÇÑÈÒÓÌÀÍÍ ƩƧƨƭ 
b, S.104) und sich im Laufe der Zeit institutionalisieren. Wie auch Einzelakteure, 
stehen wiederum unterschiedliche Akteursgruppen in einem 
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Sozialzusammenhang und treten auf Grundlage der jeweils intern geteilten 
Wirklichkeit in Austausch miteinander. Erfolgen diese Handlungs-  und Kommu-
nikationsbeziehungen zwischen Akteursgruppen regelmäßig -  entweder über 
delegierte Vertretungspersonen oder d er Akteursgruppe als Ganzes Ƅ bilden 
sich Netzwerke . Innerhalb eines Netzwerkes werden Diskurse auf Grundlage 
spezifisch entwickelter Handlungsweisen und Raumdeutungen der beteiligten 
Akteursgruppen geführt und wiederum innerhalb der Akteursgruppen rückge-
koppelt und gegebenenfalls modifiziert. Es ist wahrscheinlich, dass diese Aus-
handlungsprozesse letztlich zu einer gemeinsam geteilten Raumkonstruktion 
auf Ebene eines Netzwerkes führen. Dabei sind Konflikte aufgrund unter-
schiedlicher Raumvorstellungen nicht auszuschließen (vgl. Christmann 2016a, 
S. 104Ƅ105). Ŵ&Ò ÊÀÍÍ ÃÄÌÙÔÅÎËÆÄ Ƅ neben der zu einem gewissen Grad ge-
meinsam geteilten neuen Raumkonstruktion Ƅ zusätzlich zu unterschiedlichen 
Verteilungen bestimmter Wissens-  und Handlungsformen innerhalb des Netz-
ÖÄÑÊÒ ÊÎÌÌÄÍű (Christmann 2016a, S. 105Ƅ106). 

Eine besondere Netzwerk-Form bilden Governance -Arrangements Ť Ŵ4ÈÄ 
sind darauf angelegt, über Koordinierungsleistungen und Aushandlungspro-
zesse ausgewählter Stellvertreter für bestimmte gesellschaftliche Funktions-
bereiche [z.B. Politik, Verwaltung, Planung, Wirtschaft, Zivilgesellschaft], ge-
sellschaftlich verbindliche gemeinsame Deutungsweisen und Handlungsstra-
ÓÄÆÈÄÍ ÁÄÙįÆËÈÂÇ ÊÎÍÊÑÄÓÄÑ ÙÔÊįÍÅÓÈÆÄÑ 3ÀÔÌÓÑÀÍÒÅÎÑÌÀÓÈÎÍÄÍ ÙÔ ÄÍÓÖÈÂÊÄËÍű 
(Christmann 2016a, S. 106). Daraus resultierende Entscheidungen sowie raum-
transformierende Handlungen können Dritte in hohem Maße betreffen. Daher 
wird der Arbeit von Governance-Arrangements eine hohe gesellschaftliche 
Relevanz zugesprochen. Zeitgleich wird sie mit einer entsprechenden Erwar-
tungshaltung von außen konfrontiert (vgl. Christmann 2016a, S. 106Ƅ107). 
Folglich sind Handlungs-  und Kommunikationsbeziehungen durch Regelmä-
ßigkeit geprägt und Abstimmungsformen als auch -prozesse für bestimmte 
Arten raumtransformierenden Handelns zum Teil über institutionelle Regelun-
gen definiert, wie etwa dem Baugesetzbuch (vgl. ebenda, S. 107). Dennoch ge-
staltet die heterogene Akteurskonstellation eines Governance -Arrangements 
die Entwicklung einer gemeinsamen Raumkonstruktion -  zu den vergleichswei-
sen homogenen Strukturen eines Netzwerkes -  vielschichtiger und komplexer. 
Ŵ5ÈÄÅËÈÄÆÄÍÃÄ 6ÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃÄ ÙÖÈÒÂÇÄÍ ÑÀÔÌÁÄÙÎÆÄÍÄÍ *ÍÓÄÑÄÒÒÄÍť %ÄÔÓÔÍÆÒ-  
und/oder Handlungsweisen der aus verschiedenen gesellschaftlichen Funkti-
ÎÍÒÁÄÑÄÈÂÇÄÍ ÒÓÀÌÌÄÍÃÄÍ "ÊÓÄÔÑÄ ÊĘÍÍÄÍ ƎŨƏ ÍÈÂÇÓ ÄÈÍÅÀÂÇ įÁÄÑbrückt, neu 
ÀÔÒÆÄÇÀÍÃÄËÓ ÁÙÖŤ ÓÑÀÍÒÅÎÑÌÈÄÑÓ ÖÄÑÃÄÍű (Christmann 2016a, S. 107) . Diese 
Art struktureller Konflikte sind nicht immer offensichtlich, sondern können la-
tent bleiben. Führen Aushandlungsprozesse weder zu einer konstruktiven Lö-
sung für einige Beteiligte noch zu Kompromissen oder eskalieren gar, können 
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Governance-Arrangements scheitern (vgl. Christmann 2016a, S. 107Ƅ108). In 
diesem Zusammenhang ist hervorzuheben, dass die Durchsetzungschancen 
vertretener Deutungsweisen und Handlungsstrategien innerhalb eines Gover-
nance-Arrangements von entsprechenden Machtkonstellationen und Res-
sourcenverteilungen abhängig sind (vgl. auch Oliveira und Hersperger 2018). 
4Î ŴƎŨƏ ÇÀÁÄÍ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄ ÔÍÃ ÀÃÌÈÍÈÒÓÑÀÓÈÕÄ "ÊÓÄÔÑÄ ÊÑÀÅÓ ÈÇÑÄÒ "ÌÓÄÒ ÄÈÍÄ ÅÎÑƃ
mal- legitimierte Entscheidungsmacht. Demgegenüber verfügen beispiels-
weise zivilgesellschaftliche Akteure nicht über Entscheidungsmacht, sie kön-
nen aber politischen und administrativen Akteuren das Vertrauen entziehen 
ÔÍÃ -ÄÆÈÓÈÌÀÓÈÎÍ ÒØÌÁÎËÈÒÂÇ ÀÁÒÏÑÄÂÇÄÍű (Christmann 2016a, S. 108). Ange-
lehnt an Elias (2004), teilt  Christmann (2016a, S. 108) folglich  ein dynamisches 
7ÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÕÎÍ .ÀÂÇÓť ÖÄËÂÇÄÒ ÀËÒ Ŵ#ÀËÀÍÂÄÀÊÓű ÙÖÈÒÂÇÄÍ "ÊÓÄÔÑÄÍ ÙÔ ÕÄÑƃ
stehen sei. 

Letztere von Christmann definierte Akteurskonstellation nimmt insbesondere 
Bezug auf mediale Diskurse. Einerseits im Hinblick auf Öffentlichkeitsarbeit, 
die von Akteursgruppen, Netzwerken oder Governance-Arrangements getä-
tigt wird, andererseits im Hinblick auf die Rolle (lokaler) Massenmedien, da 
(Lokal- )Journalisten durch Nachrichtenselektion und - inszenierung als macht-
volle Akteure auftreten können (vgl.  Christmann 2016a, S. 110Ƅ111; Baugut 2017, 
S. 350Ƅ369; Rudzio 2019, S. 424Ƅ434 ). Öffentliche, mediale Diskurse können 
folglich ebenfalls die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektent-
wicklern prägen. Mit Fokus auf die Zielsetzung (vgl. Abs. 2.2) wird von einer 
näheren Erläuterung an dieser Stelle jedoch abgesehen.  

2.1.3 Planung als systemischer Prozess  

Als Ausgangspunkt ihrer Forschungsarbeit adressiert Förster  (vgl. 2014, S. 15Ƅ
17)  die Notwendigkeit Planungsprozesse wirkungsvoller zu gestalten und be-
nennt in diesem Kontext drei wesentliche Defizite räumlicher Planung: unzu-
reichende Begegnung der Komplexität ihrer Inhaltsgegenstände sowie aktuel-
ler Herausforderungen, mangelhafte Umsetzung und Zielerreichung räumli-
cher Pläne sowie zunehmende Bedeutungslosigkeit, im Hinblick auf ihren 
schwindenden politischen wie gesellschaftlichen Stellenwert. Im Fokus ihres 
*ÍÓÄÑÄÒÒÄÒ ÒÓÄÇÓ ÃÀÁÄÈ ÃÈÄ 'ÑÀÆÄť ŴƎŨƏ ÖÈÄ ÊÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÕÄ ÏËÀÍÄÑÈÒÂÇÄ .ÄÓÇÎƃ
den wirkungsvoll eingesetzt werden können, um selbst gesetzte Ziele räumli-
ÂÇÄÑ 1ËÀÍÔÍÆÒÕÎÑÇÀÁÄÍ ÁÄÒÒÄÑ ÙÔ ÄÑÑÄÈÂÇÄÍű (Förster 2014, S. 29).  

Förster greift damit das Verständnis auf, Planung als soziale Aktivität anzuse-
hen, deren Methoden ihre Wirkung nur in Bezug auf Menschen und Organisa-
tionen entfalten könnten. Sie begreift Prozesse der Kommunikation ŴƎŨƏ ÀËÒ 
Grundvoraussetzung, um [wiederum] von Wirkung in sozialen Systemen zu 
sprechenű (Förster 2014, S. 25). Zeitgleich betont sie das Erfordernis 
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Planungsprozesse systemisch zu erforschen, um entsprechende Einzelkompo-
nenten integrativ zu betrachten  (vgl. Förster 2014, S. 25). Diesem Forschungs-
ansatz folgend, führt Förster als konzeptionelles Gerüst ihrer Forschungsar-
beit entsprechende, prominente Erklärungsmodelle aus Planung, Organisation 
und Politik zusammen (vgl. Förster 2014, S. 51Ƅ52) Ƅ das Planungsmodell der 
ŴÃÑÈÓÓÄÍ (ÄÍÄÑÀÓÈÎÍű ÍÀÂÇ 4ÂÇĘÍÖÀÍÃÓť ÃÀÒ ÍÄÔÄ 4ÓŤ (ÀËËÄÑ .ÀÍÀÆÄÌÄÍÓ-Mo-
dell sowie den Akteurszentrierten Inst itutionalismus (AZI)  Ƅ mit deÌ ;ÈÄËť ŴƎŨƏ 
ein relativ allgemeines gedankliches Gerüst zu entwickeln, welches wesentliche 
Bestandteile und Relationen der Prozesse kommunikativer Methoden im Pla-
ÍÔÍÆÒÊÑÄÈÒËÀÔÅ ÁÄÒÂÇÑÄÈÁÓű (Förster 2014, S. 52). Für die Entwicklung einer 
Systemsicht auf die Prozesse kommunikativer Methoden, nutzt sie hierzu das 
1ËÀÍÔÍÆÒÌÎÃÄËË ÃÄÑ ŴÃÑÈÓÓÄÍ (ÄÍÄÑÀÓÈÎÍű ÍÀÂÇ 4ÂÇĘÍÖÀÍÃÓ ƌƩƧƧƩ) (siehe Ab-
bildung 1) als Basis (vgl. Förster 2014, 55, 327). 
 

 

Abbildung 1: Grundschema Planen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 nach Schönwandt 2002, S. 47 und  
Schönwandt und Jung 2005, S. 794 . 

Schwächen des Modells sieht Förster in der unzureichenden Differenzierung 
sowohl der einzelnen Arbeitsschritte im Planungskreislauf als auch des Zusam-
menspiels einer großen Anzahl von Akteuren, welches lediglich durch System-
bestandteile (z.B. Einrichtung, Arena) adressiert würde. Obwohl kommunika-
tive Methoden die Arbeitsschritte unterstütz ten, ließen sich im Planungsmo-
ÃÄËË ÃÄÑ ŴÃÑÈÓÓÄÍ (ÄÍÄÑÀÓÈÎÍű ÅįÑ ÃÄÍ &ÈÍÒÀÓÙ ÔÍÃ 8ÈÑÊÔÍÆ ÕÎÍ .ÄÓÇÎÃÄÍ ÊÄÈÍÄ 
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entsprechenden Systemkomponenten und daraus resultierenden Prozesse er-
kennen (vgl. Förster 2014, S. 56). Förster konkretisiert das Modell für die Pro-
zesse kommunikativer Methoden im ersten Schritt durch Hinzuziehen der Ord-
nungsmomente des neuen St. Galler Management-Modells. Sie wählt diesen 
Ansatz einerseits, da Planer:innen ebenfalls in Organisationen tätig seien und 
die jeweiligen Organisationsstrukturen die Wahrnehmung, das Denken und 
)ÀÍÃÄËÍ ÈÍÍÄÑÇÀËÁ ÃÄÑ 1ËÀÍÄÑÖÄËÓ ÏÑÝÆÓÄÍŤ "ÍÃÄÑÄÑÒÄÈÓÒ ÖįÑÃÄ ŴƎÃÈÄƏ 1erspek-
tive des St. Galler Management-Modells die Konzeption von Einsatz und Wir-
kung kommunikativer Methoden [unterstützen], da es die Wechselwirkung von 
Prozess und Struktur für komplexe Organisationen explizit macht. Zugleich 
werden mit Strategie, Struktu r und Kultur hilfreiche Kategorien angeboten, um 
ÃÈÄÒÄ 4ØÒÓÄÌÒÓÑÔÊÓÔÑÄÍ ÖÄÈÓÄÑ ÙÔ ÃÈÅÅÄÑÄÍÙÈÄÑÄÍű (Förster 2014, S. 58). Zur 
weiteren Konkretisierung bezieht Förster den Ansatz des akteurszentrierten 
Institutionalismus nach Mayntz und Scharpf (1995) ein. Zum einen würde der 
aus den Politikwissenschaften stammende Ansatz dem Verständnis von Politik 
als Problemlösungsansatz folgen und folglich sich mit ähnlichen Aufgabenstel-
lungen auseinandersetzen, die auch Gegenstand von Planungs-  und Entschei-
dungsprozessen in Unternehmen beziehungsweise Organisationen sowie der 
räumlichen Planung seien (vgl. Förster 2014, S. 59). Zum anderen verbinde 
ÃÈÄÒÄÑ "ÍÒÀÓÙ ÀÔÅ ÆÄÄÈÆÍÄÓÄ "ÑÓ ÔÍÃ 8ÄÈÒÄ ŴƎŨƏ ÃÈÄ .ÈÊÑÎÏÄÑÒÏÄÊÓÈÕÄ ÃÄÒ )ÀÍƃ
delns von Individuen und Gruppen und die Mesoperspektive des Handelns von 
Organisationen mit der Makroperspektive institutioneller Strukturen, in welche 
dieses Handeln eingebettet ist. Das Handeln korporativer Akteure findet [da-
ÁÄÈƏ ÈÍ ÖÄÂÇÒÄËÒÄÈÓÈÆÄÌ "ÔÒÓÀÔÒÂÇ ÌÈÓ ÃÄÌ ÈÍÒÓÈÓÔÓÈÎÍÄËËÄÍ 3ÀÇÌÄÍ ÒÓÀÓÓű 
(Förster 2014, S. 327). Diese Mehrebenenperspektive auf handelnde Akteure 
konkretisiere die Planungswelt des Planungsmodells der dritten Generation in-
ÒÎÅÄÑÍť ÀËÒ ÃÀÒÒ ŴƎŨƏ ÃÈÄ ÈÍ ÃÄÑ ÑÝÔÌËÈÂÇÄÍ 1ËÀÍÔÍÆ ÁÄÃÄÔÓÄÍÃÄ ÈÍÓÄÑÎÑÆÀÍÈÒÀƃ
tionale Zusammenarbeit [zum Tragen komme], welche auch die Perspektive 
des St. Galler-Management-Modells zu Aufbau und Prozessen einzelner Or-
ÆÀÍÈÒÀÓÈÎÍÄÍ ƎÄÑÖÄÈÓÄÑÄƏű (Förster 2014, S. 60).  

Aufbauend auf dieser Ƅ nach Ansicht der Autorin gelungenen Ƅ Synthese der 
benannten Systemmodelle entwickelt Förster ein heuristisches Modell zur Ab-
bildung von Prozessen planerischer Methoden  (vgl. Abbildung 2). Unter Me-
thoden versteht sie den Output planerischer Aktivitäten, die Prozesse der 
Kommunikation zwischen Planungsbeteiligten anstoßen (vgl. Förster 2014, S. 
61). Nach Förster entfalten Methoden ihre Wirkung zwar unter spezifischen 
Bedingungen eines Handlungskontextes2, können diesen jedoch durch 

 
2 Ŵ&ÈÆÄÍÒÂÇÀÅÓÄÍ ÃÄÑ "ËËÓÀÆÒ-  und der Planungswelt, welche als Systemstruktur Einfluss auf die Aktivitäten der 
ÏËÀÍÄÍÃÄÍ "ÊÓÄÔÑÄ ÒÎÖÈÄ ÀÔÅ ÃÈÄ 8ÈÑÊÔÍÆ ÈÇÑÄÒ 0ÔÓÏÔÓÒ ÈÍ 'ÎÑÌ ÕÎÍ .ÄÓÇÎÃÄÍ ÔÍÃ *ÍÒÓÑÔÌÄÍÓÄÍ ÍÄÇÌÄÍű 
(Förster 2014, S. 64). 
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Wechselwirkungen ebenfalls verändern. Akteure würden dann unter neuen 
Rahmenbedingungen des Handlungskontextes interagieren. Sie ordnet Me-
thoden einer vorbereitenden Ebene den drei Arbeitsschritten  (Förster 2014, 
62, 69) : 

ï Ŵ7ÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÃÄÑ 4ÀÂÇËÀÆÄű  
ï Ŵ)ÄÑÒÓÄËËÄÍ ÕÎÍ "ÍËÄÈÓÔÍÆÄÍű  
ï Ŵ7ÄÑÒÓÝÍÃÈÆÔÍÆ įÁÄÑ ÃÀÒ 7ÎÑÆÄÇÄÍű  

zu und unterscheidet deren Wirkung in: 

ï unmittelbare Wirkungen in Form von Vereinbarungen (informelle Abspra-
chen und formelle Beschlüsse) 

ï mittelbaren Wirkungen.  

Letztere resultieren quasi aus unmittelbaren Wirkungen, da verändertes Wis-
ÒÄÍ ÎÃÄÑ ÁÄÒÂÇËÎÒÒÄÍÄ 7ÄÑÄÈÍÁÀÑÔÍÆÄÍ ŴƎŨƏ ÈÌ ÖÄÈÓÄÑÄÍ 7ÄÑËÀÔÅ ÃÄÒ 1ËÀƃ
nungskreislaufs [wiederum] Arbeitsprozesse, Methoden, Instrumente und Ge-
gebenheiten [beeinflussen]. Methoden wirk en [dann] nicht unmittelbar, son-
dern mittelbar auf diese Prozesse einű (Förster 2014, S. 73). Somit lenken Sys-
temstrukturen Prozesse einerseits, da sie Handlungsoptionen und Aktivitäten 
innerhalb eines Systems vorstrukturieren, andererseits wirken Prozesse auf die 
Systemstrukturen zurück und sind damit in der Lage, diese gezielt zu verän-
dern (vgl. Förster 2014, S. 64). Das heuristische Modell von Förster nimmt da-
bei eine Mehrebenenperspektive ein, die die Systemstrukturen der Planungs-  
und Alltagswelt abbildet  (vgl. Förster 2014, S. 327).  
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Abbildung 2: Heuristisches Modell zu Einsatz und Wirkung kommunikativer planerischer  
Methoden; Quelle : Förster 2014, S. 63 3. 
 

2.1.4 Dimensionen der Planungstheorie  

Für ŴPlanungű gibt es keine einheitliche, sondern eine Vielzahl unterschiedli-
cher Definitionen. Gemein ist ihnen das Verständnis einer in die Zukunft orien-
ÓÈÄÑÓÄÍť ÙÖÄÂÊÁÄÒÓÈÌÌÓÄÍ )ÀÍÃËÔÍÆŤ Ŵ%ÄÑ 1ËÀÍÔÍÆÒÓÇÄÎÑÈÄ ÅÝËËÓ ÃÀÁÄÈ ÃÈÄ "ÔÅƃ
gabe zu, diese Tätigkeit systematisch zu erklären und somit auch zu unterstüt-
ÙÄÍű (Schönwandt und Jung 2005, S. 789) . Sie ÃÈÄÍÓ ÃÀÑįÁÄÑ ÇÈÍÀÔÒ ŴƎŨƏ ÃÄÑ 
Verständigung der Profession įÁÄÑ ÒÈÂÇ ÒÄËÁÒÓű (Wiechmann 2018, S. 1771). 
Aufgrund  ihrer inter-  und transdisziplinären Ausrichtung ist die Planungstheo-
rie weder als einheitliches noch als unveränderliches Konstrukt zu verstehen. 
Ŵ4ÈÄ ÆÑÄÈÅÓ ÀÔÅ ÓÇÄÎÑÄÓÈÒÂÇÄ 7ÎÑÀÑÁÄÈÓÄÍ ÀÔÒ ÆÀÍÙ ÔÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃËÈÂÇÄÍ ÃÈÒÙÈÏËÈÍÝƃ
ren Kontexten zurückű (ebenda, S.1772) und entwickelt sich im Diskurs dieser 
Pluralität sowie den Entwicklungen der unterschiedlichen Theorieeinflüsse 
kontinuierlich fort. Aufgrund der engen Verknüpfung zwischen der Planungs-
wissenschaft und dem poltisch-administrativen System der Stadt -  und Raum-
planung spiegelt die Planungstheorie darüber hinaus auch den jeweiligen ge-
sellschaftlichen Zeitgeist und dessen Erwartungen an die Planung wider (vgl. 

 
3  Abbildung 2 kann Anhang 1 in einer höheren Auflösung entnommen werden.  
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ebenda, S.1772). In diesem ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÀÍÆ ÈÒÓ ÀÔÅ ÃÈÄ ÕÈÄÑ Ŵ#ÈÆ ÒÇÈÅÓÒ ÈÍ ÏËÀÍƃ
ÍÈÍÆ ÓÇÄÎÑØű ÇÈÍÙÔÖÄÈÒÄÍ ƌvgl. Abbildung 3), die insbesondere im Hinblick auf 
das Berufsbild der Planer:innen auch die Zusammenarbeit von Projektentwick-
lern und Kommunen beeinflussen. 

 

 

 

 

 
 
 

 

Abbildung 3: Big shifts in planning theory; Quelle: Eigene Darstellung 2025 nach Wiechmann 2018, S. 1781.  

Mit der Abwendung vom ÑÀÓÈÎÍÀËÄÍ 1ËÀÍÔÍÆÒÌÎÃÄËË ÃÔÑÂÇ ÃÄÍ ŴÂÎÌÌÔÍÈÂÀƃ
ÓÈÕÄ ÓÔÑÍű ÇÀÁÄÍ ÒØÒÓÄÌÈÒÂÇÄ 1ËÀÍÔÍÆÒÌÎÃÄËËÄ ÀÍ #ÄÃÄÔÓÔÍÆ ÆÄÖÎÍÍÄÍť ÃÄƃ
ren Grundgedanke bis heute relevant ist. Damit wird unter anderem der Tat-
ÒÀÂÇÄ 3ÄÂÇÍÔÍÆ ÆÄÓÑÀÆÄÍť ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ 1ËÀÍÔÍÆ ÍÈÂÇÓ ÈÍ ÄÈÍÄÌ 7ÀÊÔÔÌ ÀÆÈÄÑÓť 
ÒÎÍÃÄÑÍ ƎŨƏ ÈÍ ÄÈÍÄÌ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÍť ÒÎÙÈÀËÄÍ ÔÍÃ ĘÊÎÍÎÌÈÒÂÇÄÍ ,ÎÍÓÄ×Óű 
(Schönwandt und Jung 2005, S. 796) . Auch die von Wiechmann (vgl. 2018, S. 
1773Ƅ1774) dargestellten Dimensionen der Planungstheorie (vgl.  Abbildung 4) 
greifen  dieses Verständnis auf, als dass diese nicht unabhängig voneinander 
ÁÄÓÑÀÂÇÓÄÓ ÖÄÑÃÄÍ ÃįÑÅÄÍŤ Ŵ&Ò ÈÒÓ ÇÄÔÓÄ ÀÍÄÑÊÀÍÍÓť ÃÀÒÒ ÔÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃËÈÂÇÄ "Íƃ
sätze der Stadt-  und Raumplanung nur mit Blick auf alle drei Dimensionen Ƅ 
Kontext, Inhalt und Prozess Ƅ und ihrer Wechselwirkungen umfassend analy-
ÒÈÄÑÓ ÔÍÃ ÄÑÊËÝÑÓ ÖÄÑÃÄÍ ÊĘÍÍÄÍű ƌÄÁÄÍÃÀť 4ŤƨƮƮƫƍŤ  

Unter Kontext  fasst Wiechmann die institutionelle Dimension von Planung, 
ŴƎŨƏ ÃÈÄ ÕÎÍ 4ÓÑÔÊÓÔÑÄÍť 0ÑÆÀÍÈÒÀÓÈÎÍÄÍť 3ÄÆÄËÍ ÔÍÃ /ÎÑÌÄÍ ÁÄÒÓÈÌÌÓ ÖÈÑÃ 
und einerseits Handlungen ermöglicht, aber andererseits den Handlungsspiel-
ÑÀÔÌ ÃÄÑ "ÊÓÄÔÑÄ ÀÔÂÇ ÁÄÆÑÄÍÙÓű ƌÄÁÄÍÃÀť 4ŤƨƮƮƪƍŤ An dieser Stelle sei er-
wähnt, dass dieser Rahmen nicht allein für die öffentliche Planung gilt. Auch 
die private Planung durch die projektentwickelnde Immobilienwirtschaft  ist mit 
Hinblick auf deren Aufbau-  und Ablauforganisation institutionalisiert. Verg li-
chen, ist die öffentliche Planung jedoch aufgrund ihres mehrdimensionalen 
Zielsystems, des herbeizuführenden Interessensausgleichs sowie der starken 
Abhängigkeit politischer Mehrheiten tendenziell konflikthaltiger  (vgl. Fürst 
2018, S. 1712). Die inhaltliche Dimension greift die normative Substanz von 
1ËÀÍÔÍÆ ÀÔÅť ŴƎŨƏ ÁÄÈ ÃÄÑ ÃÄÑ ÌÀÓÄÑÈÄËËÄ (ÄÇÀËÓ ÕÎÍ 1ËÝÍÄÍ ÙÔÌ (ÄÆÄÍÒÓÀÍÃ 
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der Analyse wird. Es geht um problembezogene Themenbearbeitung und Auf-
gabenerfüllung, um planerische -ÄÈÓÁÈËÃÄÑ ÔÍÃ ;ÈÄËÄű (Wiechmann 2018, S. 
1773). Der prozedurale Verlauf von Planung wird unter der Prozessdimension  
zusammengefasst und fokussiert Planung als Handlungssystem. Diese Dimen-
ÒÈÎÍ ÔÌÅÀÒÒÓ ŴƎŨƏ ÅÎÑÌÄËËÄ ÔÍÃ ÈÍÅÎÑÌÄËËÄ 8ÈËËÄÍÒÁÈËÃÔÍÆÒ- , Entscheidungs-  
und Implementationsprozesse sowie die Durchsetzung von Interessen durch 
.ÀÂÇÓť ,ÎÍÅËÈÊÓ ÔÍÃ ,ÎÍÒÄÍÒű ƌebenda).  

Abbildung 4 : Planungstheoretische Grundfragen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 nach Wiechmann 2019, 
S.4.4 

Unabhängig weiterer Einflüsse, die die Planungstheorie prägen mögen, liefern 
ihre dargestellten Dimensionen aus Sicht der Autorin einen beständigen Erklä-
rungsansatz, indem sie drei zeitlose sowie evidente Grundfragen von Planung 
widerspiegeln.  

2.1.5 Synthese und Ableitung eines Analyserahmens  

Christmanns und Försters Ansatz gleichen sich, als dass sie die Wechselwirkun-
gen zwischen Planungsprozessen und sozialen Einheiten beziehungsweise so-
zialen Systemen analysieren Ƅ mit dem Anspruch, ein tieferes Verständnis über 
verbindende Kommunikationsprozesse zu erhalten. Insbesondere Christmanns 
Konzept zur kommunikativen Raumrekonstruktion hebt  den Charakter von 
Raum(-gestaltung) als Verhandlungssache hervor (vgl. auch Christmann 2013, 
S. 183) und beleuchtet  so einen wesentlichen Bestandteil, der die Kommunika-
tionsbeziehungen zwischen Kommunen und Projektentwicklern Ƅ beispiels-
weise bei Grundstücksankäufen oder der konkreten Ausgestaltung von Pro-
jektentwicklungen Ƅ maßgeblich prägt.  Des Weiteren liefern Christmanns 

 
4 8ÈÄÂÇÌÀÍÍÒ %ÀÑÒÓÄËËÔÍÆ ÖÔÑÃÄ ÍÔÑ ÆÄÑÈÍÆÅįÆÈÆ ÌÎÃÈÅÈÙÈÄÑÓŤ %ÈÄ &ÑÆÝÍÙÔÍÆ ÔÌ ÃÈÄ 'ÑÀÆÄ Ŵ8ÎÙÔ ÖÈÑÃ ÆÄÏËÀÍÓŬű 
soll Zweck-  und Zukunftsorientierung von Planung stärker zum Ausdruck zu bringen.  
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Ausführungen über Governance-Arrangements passende Erklärungsansätze 
für die Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern . Die Tatsache, 
dass die heterogene Akteurskonstellation innerhalb eines Governance-Arran-
gements Raumrekonstruktion vielschichtiger und komplexer werden lässt, 
deutet neben Zielkonflikten, auch auf Abstimmungsprobleme zwischen den 
Akteuren hin.  

Weiterführend sei an dieser Stelle auf eine Erkenntnis der policy-Forschung 
hingewiesen, die in diesem Hinblick einen Erklärungsansatz für Koordinations-
probleme zwischen Projektentwicklern und Kommunen liefert.  Ŵ%ÄÌÍÀÂÇ ÇÀƃ
ben geteilte Werte und Normen in Organisationen und organisatorischen Mak-
rosystemen wesentlichen Einfluss auf die Art und Weise, wie sich Behörden un-
ÓÄÑÄÈÍÀÍÃÄÑ ÔÍÃ ÌÈÓ ÀÍÃÄÑÄÍ ÆÄÒÄËËÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄÍ "ÊÓÄÔÑÄÍ ÊÎÎÑÃÈÍÈÄÑÄÍű (Hus-
tedt und Veit 2014, S. 25). Die fehlende Kooperations-  beziehungsweise Kom-
munikationskultur Ƅ ŴÀËÒÎ ÆÄÓÄÈËÓÄÑ 8ÄÑÓÄť 7ÄÑÇÀËÓÄÍÒÍÎÌÄÍ ÔÍÃ 3ÎÔÓÈÍÄÍű 
(ebenda, S.26) Ƅ zwischen Kommunen und Projektentwicklern, begünstigt da-
her Schwierigkeiten hinsichtlich erforderlicher Abstimmungsprozesse.  Insge-
samt beschreibt Christmanns theoretische s Konzept auf anschauliche Weise 
die Entstehung von Raumdeutungen innerhalb sowie zwischen unterschiedli-
chen sozialen Zusammenhängen (Akteure, Akteursgruppen, Netzwerke, 
Governance-Arrangements) . Gleichermaßen wird die Bedeutung der voran-
gestellten oder rückkoppelnden Binnenkommunikation innerhalb eines sozia-
len Zusammenhangs verdeutlicht. Unter Raumdeutungen im Rahmen dieser 
Arbeit sollen insbesondere die Vorstellungen über ein Projektvorhaben von 
Seiten der Projektentwickler als auch der Kommunen verstanden werden.   

Eine passende Ergänzung über die Aushandlung des Raumverständnis ist die 
Einbeziehung des heuristischen Modells von Förster. Dieses eins zu eins auf die 
Untersuchung der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern an-
zuwenden, scheint jedoch nicht zielführend, da in diesem Fall die Analyse des 
Einsatzes spezifischer Methoden Ƅ wie etwa städtebaulicher Ideenwettbe-
werbe, Rahmenpläne oder Kick-off -Veranstaltungen (vgl. Förster 2014, S. 189) 
Ƅ und deren Wirkungen auf Akteure beziehungsweise Akteurskonstellationen 
im Vordergrund steht. Im Rahmen dieser Arbeit gilt es vorerst die Interaktion 
der beiden Stakeholdergruppen und deren spezifischen Charakteristika im All-
gemeinen abzubilden, wodurch ein anderer Schwerpunkt gelegt wird. Försters 
erzielte Erkenntnisse durch Anwendung eines systemischen Verständnisses 
liefern jedoch einen erheblichen Mehrwert die Interaktion zwischen Kommunen 
und Projektentwicklern besser nachzuvollziehen und ein Gesamtbild abzubil-
den.  
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Mit unterschiedliche m Detaillierungsgrad nehmen die beschriebenen Raum-
theorien  beziehungsweise Modelle Bezug auf den institutionellen Hintergrund 
einer Einzelperson beziehungsweise eines Akteurs, deren Organisation und 
den entsprechenden Einfluss auf Planungsprozesse. Sie eint damit das Ver-
ständnis, dass der institutionelle Rahmen das Handeln von Akteuren ermög-
licht  und zeitgleich charakterisiert. Insbesondere durch Integration von Er-
kenntnissen des AZI in das heuristische Modell von Förster, nimmt die Autorin 
deutlich Bezug auf den Einfluss des institutionellen Hintergrunds.  Die Stärke 
dieses Ansatzes liegt ÍÈÂÇÓ ÍÔÑ ÈÍ ÃÄÑ "ÍÀËØÒÄ ÃÄÑ Ŵ*ÍÓÄÑÀÊÓÈÎÍÒÎÑÈÄÍÓÈÄÑÔÍÆű, 
sondern auch in dem 7ÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒť ÃÀÒÒ *ÍÒÓÈÓÔÓÈÎÍÄÍ ŴƎŨƏ absichtsvoll gestaltet 
und verändert werden [könnenƏű (Gailing und Hamedinger 2019, S. 171Ƅ172). Es 
kann somit eine Verbindung zu den Erkenntnissen des St. Galler Management 
Modells hergestellt wie auch zu den Dimensionen der Planungstheorien nach 
Wiechmann, die ebenfalls eine systemische Perspektive aufgreifen. Um den 
Kontext, in welchem Institutionen  beziehungsweise Organisationen (Kommu-
nen und Projektentwicklungsunternehmen) agieren, entsprechend differen-
ziert betrac hten zu können, werden in diesem Zusammenhang die Ordnungs-
momente des St. Galler Management Modells Ƅ Strategie, Struktur, Kultur  
(vgl. Rüegg-Stürm und Grand 2020, S. 86 ff.)  Ƅ herangezogen.  

An dieser Stelle ist jedoch ebenfalls zu erwähnen, dass der AZI in der Kritik 
steht, Machtgewinn und -erhalt auszublenden. Der Ansatz beruht auf der 
Übertragung des Menschenbilds des homo oeconomicus und unterliegt so 
ÃÄÌ *ÑÑÆËÀÔÁÄÍť ŴƎŨƏ dass der Staat stets eine vernünftige Allgemeinheit re-
ÏÑÝÒÄÍÓÈÄÑÄ ƎŨƏű (Gailing und Hamedinger 2019, S. 177). Dass dies nicht der Fall 
ist, haben unter anderem Untersuchungen zur Responsivität und ungleicher 
Beteiligung gezeigt  (vgl. z.B. Geißel 2012; Elsässer et al. 2017). 

Dass Rationalität und Macht in einem asymmetrischen Verhältnis zueinander-
stehen, hat darüber hinaus Flyvbjerg (1998) in seiner Studie über das ŴAalborg-
Projektű eindrücklich herausgearbeitet : Ŵ1ÎÖÄÑ ÇÀÒ ÓÇÄ ÂËÄÀÑ ÓÄÍÃÄÍÂØ ÓÎ ÃÎƃ
minate rationality in the dynamic and overlapping relationship between the 
ÓÖÎű (Flyvbjerg 2002, S. 360 Ƅ361). Wie auch der französische Philosoph 
Foucault, betont Flyvbjerg in diesem Kontext, dass Machtverhältnisse inner-
halb von Diskursen immanent seien und das generierte Wissen mit determinie-
ren würdenŤ &Ñ ÁÄÊÑÝÅÓÈÆÓ ÃÈÄ "ÔÒÒÀÆÄ Ŵ8ÈÒÒÄÍ ÒÄÈ .ÀÂÇÓűť ÙÈÄÇÓ jedoch zeit-
gleich ÃÄÍ 6ÌÊÄÇÑÒÂÇËÔÒÒť ÃÀÒÒ Ŵ.ÀÂÇÓ [auch] Wissen seiű ƌÕÆËŤ Flyvbjerg 
2002 , S. 361 und Wiechmann 2019, S. 6). Wenngleich in Försters Ausführungen 
Machtaspekte nicht explizit angesprochen werden, so zieht auch sie im Kon-
text  der Wissensgenerierung zur Bearbeitung von Planungsaufgaben ver-
gleichbare Rückschlüsse. Sie geht von der Annahme aus, dass Beziehungs-
strukturen und Machtverhältnisse nicht deckungsgleich zu den 
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Wissensbeständen der Planungsbeteiligten verlaufen würden. So sei neben 
der Option voneinander zu lernen, kritisch zu hinterfragen  Ŵ8ÄÑ ÌĘÂÇÓÄ [je-
weils] ÕÎÍ ÖÄÌ ËÄÑÍÄÍŬű ÀËÒ ÀÔÂÇ Ŵ8ÄÑ ÇÀÓ [jeweils] das Mandat, sein Wissen 
ÄÈÍÙÔÁÑÈÍÆÄÍŬű (2014, S. 307). Insbesondere, wenn Wissen als Resultat kom-
munikativer Praxis verstanden wird, müssen beide Parameter im Hinblick auf 
die Analyse der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern prä-
sent sein. Letztlich wird die Qualität des Diskurses entscheidend sein, ob rati-
onale Argumente oder Machtposit ionen zum Tragen kommen (vgl. Zimmer-
mann 2010, S. 122Ƅ123). Insgesamt befindet sich Planung in der ambivalenten 
1ÎÒÈÓÈÎÍť ŴƎÃÀÒÒƏ ÉÄ ÌÄÇÑ ÒÈÄ ÆÄÒÓÀËÓÄÍ ÖÈËËť ÔÌÒÎ ÌÄÇÑ ÈÒÓ ÒÈÄ ÀÔÅ ÌÀÂÇÓÕÎËËÄ 
Akteure ÀÍÆÄÖÈÄÒÄÍű (Fürst 2018, S. 1718). Es ist eben dieser Sachverhalt, der 
unter anderem für Spannungen in der Zusammenarbeit zwischen der projekt-
entwickelnden Immobilienwirtschaft und Kommunen führt. So sind Kommunen  
zum Beispiel aufgrund schwacher Finanzhaushalte einerseits auf die Arbeit der 
Projektentwickler angewiesen, sehen sich andererseits dem gesellschaftlichen 
Druck konfrontiert, ihre Entscheidungen zu nah an deren Bedürfnissen auszu-
richten (siehe auch Kap. 1). (Wechselnde) Machtverhältnisse müssen folglich 
bei der Analyse und späteren Interpretation der Interaktion zwischen Kommu-
nen und Projektentwicklern Berücksichtigung finden.   

Während die bisherigen Ausführungen mittels einer systemischen Perspektive 
vorwiegend Ŵklassischeű 3ÀÇÌÄÍÁÄÃÈÍÆÔÍÆÄÍ ÕÎÍ 1ËÀÍÔÍÆÒÏÑÎÙÄÒÒÄÍ ÅÎÊÔÒƃ
sierten, soll für die Analyse der Interaktion zwischen Projektentwicklern und 
Kommunen ergänzend ein weiteres Element herangezogen werden Ƅ Ver-
trauen; wird im Allgemeinen als kooperationsfördernd bewertet , dessen Ent-
stehung jedoch häufig vernachlässigt. Dabei ist die Schaffung von Vertrauen 
eng mit Wissensbeständen verknüpft. Werden Räume nach Christmann eben-
falls als Wissenskonstrukt verstanden und der Appell eines wissensbasierten 
Verständnisses von Planung aufgegriffen  (vgl. z.B. Zimmermann 2010), so 
scheint der Blick auf den Einfluss von Vertrauen besonders relevant. Insbeson-
dere da anzunehmen ist, dass Vertrauen oder auch Misstrauen sich positiv wie 
negativ auf Machtverhältnisse auswirken können.  

Hierzu sollen ergänzend die Erkenntnisse von Kaschlik (2018) über Ŵ7ÄÑÓÑÀÔÄÍ 
ÔÍÃ 4ÄËÁÒÓÖÈÑÊÒÀÌÊÄÈÓÒÄÑÖÀÑÓÔÍÆÄÍ ÈÍ ÃÄÑ 4ÓÀÃÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆű ÇÄÑÀÍÆÄÙÎÆÄÍ 
werden. Über die Frage unterschiedlicher Umgangsweisen mit Herausforde-
rungen und daraus resultierenden Gestaltungsmöglichkeiten in Klein-  und Mit-
telstädten in peripheren Räumen nähert sie sich dem Zusammenspiel von ŴËÎƃ
kalspezifischen Ausprägungen kollektiver Selbstwirksamkeitsüberzeugungen, 
ËÎÊÀËÄÍ 8ÈÒÒÄÍÒÁÄÒÓÝÍÃÄÍ ÔÍÃ ÆÄÍÄÑÀËÈÒÈÄÑÓÄÌ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍű (vgl. Kaschlik 2018, 
S. 12Ƅ15) Ƅ so entstehen diverse Wechselbeziehungen zwischen diesen Ele-
menten (vgl. Abbildung 5), die kurz umrissen werden sollen: vergangene 
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Erfahrungen, Erlebnisse und Ereignissen Ƅ positiv wie negativ Ƅ prägen Selbst-
wirksamkeitsüberzeugungen als auch Vertrauensbestände, die ihrerseits wie-
derum in personale und kollektive Wissensbestände eingehen (vgl. ebenda, 
S.15-ƨƭƍŤ Ŵ*Í diesem Sinne entscheiden Vorwissen, Selbstwirksamkeitsüber-
zeugungen und Vertrauen aber mit darüber, unter welchen Vorzeichen Erleb-
nisse, Erfahrungen und Ereignisse in den Wissensbestand aufgenommen wer-
den, also: wird [z.B.] die Überwindung der Krise thematisiert oder die Krise 
selbst (auch wenn diese schon überwunden ÈÒÓƍű ƌebenda, S. 16). 
 

 

Abbildung 5: Wechselwirkungen zwischen Selbstwirksamkeitsüberzeugungen, Wissensbeständen und Ver-
trauen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an Kaschlik 2018. 

Diese Wechselwirkungen geben ebenfalls einen Hinweis darauf, warum alte 
stereotype (kollektive) Denkmuster zwischen Kommunen und Projektentwick-
lern weiterhin deren Zusammenarbeit erschweren. So scheinen in der Praxis 
weiterhin Partikularinteressen anstelle von gemeinsamen Zielen fokussiert 
(vgl. Bone-Winkel 2020)  und vielmehr Hürden, als Möglichkeiten der Zusam-
menarbeit thematisiert zu werden. Um Veränderungsprozesse in der Zusam-
ÌÄÍÀÑÁÄÈÓ ÁÄÖÈÑÊÄÍ ÙÔ ÊĘÍÍÄÍť ÈÒÓ ŴƎÄÈÍƏ 4ÈÂÇ-Bewusst-Machen der jeweiligen 
Wahrnehmungs-  und Handlungsmuster und gegebenenfalls ihrer Herkunft 
eine wichtige Voraussetzung ƎŨƏű (Kaschlik 2018, S. 18) und soll im Rahmen 
dieser Arbeit forciert  werden. Insbesondere, da Erinnerungskulturen viel 
Selbstverständlichkeit und Unbewusstes beinhalten und auf diese Weise Ge-
fahr laufen unreflektierte Wissensbestände zu (re- )produzieren  (vgl. Kaschlik 
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2018, S. 16 nach Wehling 2010; Christmann 2013, S. 160; Hustedt und Veit 2014, 
S. 25). 

Zusammenfassend betrachtet, bildet das theoretische Konzept der kommuni-
kativen Raumrekonstruktionen  nach Christmann eine gute Ausgangsbasis, die 
Kommunikationsbeziehungen zwischen Kommunen und Projektentwicklern zur 
Ausgestaltung von Projektvorhaben abzubilden. Neben Försters sind ebenfalls 
Kaschliks Ausführungen eine passende Ergänzung, als dass ihr Verständnis 
über die Entstehung lokalspezifischer Handlungsweisen eng an den Entste-
hungsprozess von Raumrekonstruktionen angelehnt ist und darüber hinaus um 
den Aspekt Vertrauen ergänzt wird, wenngleich dessen Begriffsverständnis in 
dem Rahmen sehr allgemein gehalten und für die Interaktion zwischen Projekt-
entwicklern und Kommunen zu spezifizieren ist. Christmanns und Kaschliks An-
satz könnten insbesondere für nicht lokal agierende Projektentwickler neue 
Gedankenanstöße liefern. Ein Verständnis, dass geplante Projektentwicklun-
gen neue Raumdeutungen hervorrufen können, könnte eine sensiblere Hal-
tung gegenüber lokalspezifischen Denk-  und Handlungsweisen begünstigen. 
Auch die potenzielle Entstehung von Bürgerprotesten könnte anhand dieser 
Erkenntnisse besser reflektiert und möglicherweise gezielter entgegengewirkt 
werden.  

Da die vorliegende Arbeit ebenfalls einen transdisziplinären Ansatz aufgreift 
und sich Planungstheorie im Diskurs unterschiedlicher disziplinärer Kontexte 
bewegt als auch fortentwickelt, scheinen die von Wiechmann definierten Di-
mensionen der Planungstheorie eine gute Basis für den konzeptionellen Rah-
men zu bilden. Ein weiteres Merkmal, warum Erkenntnisse der Planungstheorie 
einbezogen werden sollen, ist deren Widerspiegelung des jeweiligen gesell-
schaftlichen Zeitgeists und der damit verbundenen Erwartungen an die Pla-
nung. Diese prägen wesentlich das Selbstverständnis von Planer:innen und 
folglich auch die Zusammenarbeit von Projektentwicklern und Kommunen. 
Darüber hinaus kann eine Brücke zwischen dem jeweiligen Rollen-  beziehungs-
weise Selbstverständnis und den von Kaschlik (2018) beschriebenen Selbst-
wirksamkeitsüberzeugungen geschlagen werden. 

Es wurde darüber hinaus deutlich, dass sich die vorliegende Forschungsarbeit 
einer sehr umfangreichen Problemstellung konfrontiert sieht. Die Schwierig-
keit liegt hierbei in der Komplexität vieler unterschiedlicher Wechselwirkungen 
begründet. Förster nennt in diesem Hinblick ein passendes Sinnbild: Die Un-
tersuchung der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern 
ÆËÄÈÂÇÓ ÄÈÍÄÌ Ŵ4ÏÀÆÀÓű ÙÖÈÒÂÇÄÍ der Notwendigkeit einer möglichst präzisen 
Konzeption des Analysegerüsts sowie einer weitgefassten Fragestellung (vgl. 
Förster 2014, S. 11). Die vorliegende Arbeit muss demnach sicherstellen, den 

Bedeutung für die 
vorliegende Arbeit  

Transdisziplinärer 
Ansatz  

Komplexe Wechsel-
wirkungen als  
Herausforderung der 
Forschungsarbeit  



Forschungsgegenstand und -perspektiven 39 

Umfang der Problemstellung im Blick zu behalten, statt  sich in Einzelheiten zu 
verlieren oder Fragestellungen lediglich an der Oberfläche zu analysieren. An 
dieser Stelle dienen die drei vorgestellten raumbezogenen Erklärungsansätze 
als Bezugspunkte, um zentrale Analyseaspekte identifizieren und einordnen zu 
können. Bereits an dieser Stelle ist jedoch zu erwähnen, dass die jeweils ein-
fließenden Analyseaspekte, wie beispielsweise Kommunikation oder Wissen(-
smanagement), selbst sehr umfangreiche Themen-  und Forschungsfelder 
darstellen und folglich Vereinfachungen oder Eingrenzungen vorgenommen 
werden müssen. Ŵ*Ì 'ÎÑÒÂÇÔÍÆÒÏÑÎÙÄÒÒ ÆÈËÓ ÄÒť ƎÃÈÄÒÄƏ -įÂÊÄÍ ÔÍÃ ÎÅÅÄÍÄÍ 
'ÑÀÆÄÍ ÄÈÍ 4ÓįÂÊ ÖÄÈÓ ÀÔÒÙÔÇÀËÓÄÍű (Förster 2014, S. 11). 

Es steht außer Frage, dass die Interaktion zwischen Kommunen und Projekt-
entwicklern (schwerpunktmäßig) aus der Perspektive weiterer Disziplinen be-
ziehungsweise Theorien beleuchtet werden kann. Beispiele hierfür sind die 
Psychologie, Politikwissenschaft, Kommunikationswissenschaft, Neue Institu-
tionenökonomik, Spieltheorie, Organisationstheorie, New Public Management 
oder Wissensmanagement. Da die Motivation dieser Arbeit im Hinblick auf die 
Schaffung qualitativer Stadt -  wie Immobilienentwicklungen und scheinbar 
entsprechend diskrepanten Sichtweisen beider Stakeholdergruppen heraus 
entstanden ist, wurden für die Entwicklung des konzeptionellen Rahmens vor-
erst raumbezogene Theorien beziehungsweise Modelle fokussiert. Dieser 
schließt jedoch nicht aus, dass Erkenntnisse aus anderen Wissensbereichen in 
die Arbeit einfließen, auch wenn sie nicht selbst das Analysegerüst bilden. 

Auf den beschriebenen Grundlagen soll für diese Arbeit das folgende Analyse-
gerüst (vgl. Abbildung 6) als konzeptioneller Rahmen dienen. Es greift fol-
gende relevante Aspekte heraus: 

ï Dimensionen der Planungstheorie/systemische Perspektive  
ï Institutionell -organisationaler Hintergrund: Strategie, Struktur, Kultur  
ï Interaktion /Kommunikation  
ï Rollenverständnisse 
ï Machtbeziehungen 
ï Wissen: Formen und Bestände 
ï Vertrauen 
ï Selbstwirksamkeitsüberzeugungen 
ï Problemwahrnehmungen und Handlungsweisen 

Zum Begriffsverständnis , der thematischen Eingrenzung sowie Darstellung 
des Status quo der Rollenverständnisse und Machtbeziehungen, werden die 
wesentlichen Bestandteile im Theorieteil  (vgl. Kap. 3) detaillierter be schrie-
ben.  

Einfluss weiterer  
Disziplinen  
beziehungsweise   
Theorien  

Analysegerüst  



Forschungsgegenstand und -perspektiven 40  

 

Abbildung 6: Analysegerüst und konzeptioneller Rahmen der Forschungsarbeit; Quelle: Eigene Darstellung 
2025 5.  

2.2 Forschungsfragen  

Es wurde deutlich, dass die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Pro-
jektentwicklern wesentlich für qualitative und zukunftsweisende Stadt -  wie Im-
mobilienentwicklungen ist Ƅ die Ausgestaltung dieser Interaktion hin zu koope-
rativen Arbeitsweisen jedoch noch offen (vgl. Kap. 1), und nicht allein von in-
haltlichen Fragestellungen abhängig, sondern von weiteren Einflussgrößen. 
Neben persönlichen Faktoren, zählen hierzu etwa der institutionell-organisati-
onale Hintergrund  in Verbindung mit kollektiven Wissensbeständen, Problem-
wahrnehmungen und Handlungsweisen als auch dynamische Vertrauens-  und 
Machtverhältnisse (vgl. Abs. 2.1).  

 
5 Die Abbildung ist bewusst schematisch gehalten. Auch wenn die Zahnräder technisch nicht in Bewegung gesetzt 
würden, steht die Darstellung exemplarisch für das Zusammenspiel der einzelnen Aspekte des Analysegerüsts. 
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Vor diesem Hintergrund stellt sich die übergeordnete Frage, wie sich die Zu-
sammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern gestaltet. Durch 
die systematische Untersuchung der formulierten Forschungsfragen  (vgl. Ta-
belle 1) Ƅ angelehnt an das entwickelte  Analysegerüst Ƅ wird angestrebt, jene 
Einflussgrößen sichtbar zu machen, die kooperative Arbeitsweisen zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern begünstigen.  

Die Beantwortung der Forschungsfragen zielt folglich nicht nur darauf ab, be-
stehende Interaktionsmuster zwischen Kommunen und Projektentwicklern of-
fenzulegen, sondern auch ein besseres Verständnis für die Rahmenbedingun-
gen zu entwickeln, unter denen die (Austausch- )Beziehungen gefestigt oder 
gegebenenfalls belastet werden. Das Ziel besteht darin, das gegenseitige Ver-
ständnis zwischen den beiden Stakeholdergruppen zu fördern. Zudem soll eine 
Sensibilisierung für unterschiedliche Denk-  und Handlungsweisen erreicht 
werden, um auf dieser Grundlage eine Neubewertung bisheriger Erfahrungen 
zu ermöglichen. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung für eine Abkehr von 
überholten, zum Teil stereotypischen Ansichten.  

Die vorliegende Forschungsarbeit soll einen signifikanten Beitrag zur Entwick-
lung von Kommunikations-  und Kooperationsroutinen  zwischen Kommunen 
und entwickelnder Immobilienwirtschaft leisten.  

 

Fo
rs

ch
un

gs
fra

ge
n

 

Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und  
Immobilien -Projektentwicklern?  

1) Welchen Einfluss nimmt der Aspekt Wissen auf die Dimensionen 
 Kontext, Inhalt und Prozess? 

2) Welche Kommunikationsbedürfnisse haben Kommunen und Projektentwickler?  

3) Welche Kommunikationsweisen liegen zwischen Kommunen und 
 Projektentwickler n vor? 

Kontext  Inhalt  Prozess  

4) Wie prägt die jeweilige 
Institution /Organisation  
die Interaktion? 

5) Wie prägen ggf. weitere 
Akteure die Interaktion?  

6) Welches Rollenver-
ständnis liegt (gegenseitig) 
vor? 

 

7) Wie definieren Kommu-
nen und Projektentwickler 
Projekterfolg?  

8)  Welche (weiteren) Ziele 
verfolgen Kommunen und 
Projektentwickler?  

 

 

9) Welche (Rahmen- )Be-
dingungen fördern die  
Interaktion?  

10) Welche Störquellen be-
einträchtigen die Interak-
tion? 

11) Wie stellen sich Macht-  
und Vertrauensbeziehun-
gen dar? Wie beeinflussen 
diese die Interaktion? 

Tabelle 1: Forschungsfragen; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 
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2.3  Vorgehensweise und Methodik  

Kapitel 1 umfasst die Einführung in die Thematik durch Beschreibung des Hin-
tergrunds der Arbeit (Abs. 1.1) sowie der Relevanz für Wissenschaft und Praxis 
(Abs. 1.2). Dieser Arbeitsschritt erfolgt auf Basis einer Literaturrecherche wis-
senschaftlicher und praxisbezogener Quellen, wie zum Beispiel relevanter On-
linequellen oder nicht- referierte r Fachmagazine (Immobilien Zeitung, polis 
etc .). 

Vor diesem Hintergrund und den erkannten Forschungslücken, wurden mittels 
Literaturrecherche geeignete Erklärungsansätze  zur Untersuchung der Inter-
aktions-  und Kommunikationsstrukturen zwischen Kommunen und Projektent-
wicklern identifiziert  (vgl. Pkt. 2.1.2 bis 2.1.4) und in ein eigenes Analysegerüst 
überführt . Dieses dient als konzeptioneller Rahmen der Arbeit . Darüber hinaus 
werden in Kapitel 2 die zentralen Fragestellungen (Abs. 2.2) sowie der For-
schungsablauf dieser Arbeit beschrieben  (Abs. 2.3).  

In Kapitel 3 erfolgt  durch eine umfassende Literaturreche rche die theoretische  
Vertiefung zentraler Elemente des in Punkt 2.1.5 entwickelten  Analysegerüsts. 
Zu diesen Elementen zählen: Wissen, Interaktion Ƅ im wechselseitigen Zusam-
menhang von Kommunikation, Kooperation und Rollenverständnis Ƅ, instituti-
onell-organisationaler Hintergrund von Kommunen und Projektentwicklern, 
verschiedene Rollenverständnisse sowie Macht-  und Vertrauensverhältnisse. 
Auf diese Weise wird der Analyserahmen erweitert wie auch geschärft, was 
eine klarere Strukturierung ermöglicht.  

Anknüpfend an Kapitel 3 wird in Kapitel 4 die empirische Untersuchung vorge-
stellt, welche darauf abzielt, die Forschungsfragen dieser Arbeit durch gezielte 
Datenerhebung und -analyse zu beantworten. Der empirische Teil dieser Ar-
beit ist in drei Abschnitte  gegliedert:  

Abschnitt 4.1 beinhaltet die Herangehensweise und Ergebnisse der als Vorstu-
die dieser Arbeit durchgeführten Workshop -3ÄÈÇÄ Ŵ,ÎÎÏÄÑÀÓÈÎÍ ÙÖÈÒÂÇÄÍ 
,ÎÌÌÔÍÄÍ ÔÍÃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍ ÈÍ ÃÄÑ 4ÓÀÃÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆűŤ .ÄÓÇÎÃÈÒÂÇÄÒ 
Ziel war die Erweiterung des Wissensbestands sowie die Reflexion der thema-
tischen Relevanz dieser Arbeit. Dabei standen die Themen Rollenbilder, Kom-
munikationsbedürfnisse und Vertrauensbildung im Vordergrund. Diese wurden 
mittels Expertenworkshops in drei Runden mit insgesamt 13 Teilnehmenden 
aus Stadtplanungsämtern und Projektentwicklungsunternehmen diskutiert 
(Ergebnisteil 1).  

An die Vorstudie  knüpft  in Abschnitt  4.2 die Haupterhebung an. Sie bildet das 
Kernstück der Arbeit auf Basis einer qualitativen Inhaltsanalyse von 48 leitfa-
dengestützten Experteninterviews mit Vertretungen von 

Einleitung  

Forschungsgegen-
stand und  
- perspektiven  

Theoretische  
Vertiefung  

Empirie  
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Stadtplanungsämtern, Ratsmitgliedern, Projektentwicklern, Kapitalgebern so-
wie Dienstleistungsunternehmen im Planungskontext. Ziel und Methodik der 
Experteninterviews werden ausführlich in Abschnitt 4.2.1 beschrieben. Die 
Auswertung der Experteninterviews (Ergebnisteil 2) erfolgt anschließend in 
Punkt 4.2.2.  

In Abschnitt 4.3 werden die zentralen empirischen Befunde zusammengeführt, 
um ein übergreifendes Bild der Ergebnisse zu gewinnen. Diese Synthese (Er-
gebnisteil 3)  fokussiert die Konkretisierung und Weiterentwicklung des ein-
gangs konzipierten Analysegerüsts (vgl. Pkt. 2.1.5), für welches Dimensionen 
und Einflussfaktoren definiert werden, die für die Betrachtung der Interaktion 
von Kommunen und Projektentwicklern relevant sind.  

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die übergeordnete Frage, wie sich die Zu-
sammenarbeit zwischen Kommunen und Immobilien-Projektentwicklern ge-
staltet . Vor diesem Hintergrund werden in Kapitel 5 die an das Analysegerüst 
angelehnten Forschungsfragen (vgl. Abs. 2.2) auf Basis der empirischen Er-
gebnisse (vgl. Kap. 4) zusammenfassend beantwortet.  

Zur abschließenden Betrachtung der gewonnenen Erkenntnisse wird deren 
Bedeutung für Wissenschaft und Praxis eingeordnet. Hierzu werden in Ab-
schnitt 6.1 die Limitationen der Arbeit reflektiert sowie weiterer Forschungs-
bedarf beleuchtet  und in Abschnitt 6.2 Perspektiven für die Praxis aufgezeigt . 

Abbildung 7 stellt sowohl den Aufbau der Arbeit als auch den Verlauf der Un-
tersuchung grafisch dar. 

Beantwortung der 
Forschungsfragen  

Ausblick  
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Abbildung 7: Aufbau der Arbeit ; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 
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3 Theoretische Vertiefung  

In diesem Kapitel erfolgt eine Vertiefung des in Punkt 2.1.52.1 dargestellten 
Analysegerüsts dieser Arbeit. Hierbei werden dessen wesentliche Elemente im 
Hinblick auf den aktuellen Forschungsstand detailliert er beleuchtet und, wo 
notwendig, Arbeitsdefinitionen abgeleitet. Letztere erheben nicht den 
Anspruch der Allgemeingültigkeit, sondern dienen einer dem Untersuchungs-
gegenstand dieser Arbeit angemessenen thematischen Eingrenzung.  

Das Kapitel beginnt mit der Darstellung der gewählten Methodik zur 
theoretischen Vertiefung des Analysegerüsts (vgl. Abs. 3.1). Anschließend 
werden planungsrelevante Wissensformen und deren Filter-  und 
Auswahlprozesse vor dem Hintergrund der Re- /Produktion von Raum  
aufgezeigt  (vgl. Abs. 3.2). Letztere sind Bestandteil zur Herbeiführung von 
Handlungsentscheidungen, die mittels kommunikativen Agierens von den 
Akteuren ausgehandelt werden. Der Begriff des kommunikativen Agierens 
wird in Abschnitt  3.3 über Merkmale von Kommunikation hergeleitet und über 
das Begriffsverständnis von Kooperation (vgl. Pkt. 3.3.1) und Koordination (vgl. 
Pkt. 3.3.3) vertiefend beleuchtet. Vor diesem Hintergrund wird ebenfalls die 
Bedeutung von Rollenverständnissen reflektiert (vgl. Pkt. 3.3.2). Im Sinne 
einer systemischen Analyse der Interaktion von Kommunen und 
Projektentwicklern werden in Abschnitt  3.4 sowohl deren institutionell -organi-
sationaler Hintergrund, als auch resultierende Aufgabenbereiche und Rollen-
verständnisse beschrieben. Abschließend werden in Abschnitt  3.5 die Aspekte 
Macht und Vertrauen als relevante Einflussfaktoren auf die Inter aktion von 
Kommunen und Projektentwicklern betrachtet.  

3.1 Methodik  

Die theoretische Vertiefung dieser Arbeit basiert auf dem in Punkt 2.1.5 entwi-
ckelten Analysegerüst, dessen Elemente durch eine eingehende Literatur-
recherche über Fachzeitschriften und -bücher detaillierter beleuchtet wurden. 
Aufbauend auf nationaler wie internationaler Fachliteratur wird der aktuelle 
Forschungsstand bezüglich der Elemente des Analysegerüst wiedergegeben. 
Zwar sind aufgrund unterschiedlicher Planungskulturen im internationalen 
Kontext etwa Unterschiede im Hinblick auf Verwaltungsstrukturen, Planungs-
recht oder - instrumente vorhanden, die Teilnahmen an und Diskussionen bei 
internationalen Forschungskonferenzen 6 haben jedoch aufgezeigt, dass die 
Probleme ineffizienter oder unkooperativer Zusammenarbeit zwischen Kom-
munen und Projektentwicklern auch hier vorhanden sind. Aufgrund dessen wird 

 
6 Dortmunder Konferenz 2018, ARES 2019, ERES 2018, 2019 und 2021. 

Inhalt e des Kapitels  
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die Integration internationaler Erkenntnisse als zielführend angesehen. Im Hin-
blick auf den fachübergreifenden Charakter dieser Arbeiten wird neben Lite-
ratur aus den Planungswissenschaften und der Immobilienwirtschaftslehre  
ebenfalls auf Literatur aus den Sozialwissenschaften, Politikwissenschaften, 
der Ökonomie, der Psychologie oder der Organisationsforschung  Bezug ge-
nommen.   

3.2  Wissensformen und Wissensauswahl in 
Planungsprozessen  

Mit Blick auf die Realisierung eines Projektentwicklungsvorhabens ist dessen 
physisch-materielles Konstrukt letztlich Ausdruck vorgelagerter Handlungs-
ÄÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍŤ *Í ÃÈÄÒÄÌ ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÀÍÆ ŴƎŨƏ ÊÎÌÌÓ 8ÈÒÒÄÍ ÈÍ 'ÎÑÌ ÕÎÍ 
Annahmen über ökologische, soziale oder ökonomische Wirkungszusammen-
ÇÝÍÆÄ ÙÔÑ "ÍÖÄÍÃÔÍÆ ƎŨƏű (Zimmermann 2010, S. 117). Die Nutzung von Wis-
sen nimmt somit Einfluss darauf, wie einzelne Projektentwicklungsvorhaben, 
als auch Städte im Gesamten, geplant und gebaut werden (Robin 2022, S. 
206) . 

Ŵ*Ì (ÄÆÄÍÒÀÓÙ ÙÔ Daten und Informationen hängt Wissen vielmehr mit kogni-
tiven Prozessen und folglich mit Prozessen der Interpretation und der Auswahl 
ÕÎÍ ÀËÒ ÇÀÍÃËÔÍÆÒÑÄËÄÕÀÍÓ ÄÑÀÂÇÓÄÓÄÍ %ÀÓÄÍ ÔÍÃ *ÍÅÎÑÌÀÓÈÎÍÄÍ ÙÔÒÀÌÌÄÍű 
(Heinelt 2009, S. 357) . Der maßgebliche kreative Prozess liegt dabei in der 
Kontextualisierung für den konkreten Anwendungsfall (vgl. Stein et al. 2016, S. 
9Ƅ10). Wissen reproduziert sich einerseits in Handlungsroutinen und muss sich 
andererseits in bestimmten sozialen und politischen Praxiskontexten bewäh-
ren, weshalb Wissen nur über soziale Interaktion und Diskurse (weiter- )entwi-
ckelt kann (vgl. Heinelt 2009, S. 357; Zimmermann 2010, S. 118).  

Zimmermann (2010) verweist in diesem Zusammenhang auf vier relevante 
Wissensarten in der räumlichen Planung, die nachfolgend kurz umrissen wer-
den.  

Expertenwissen bezeichnet kodifiziertes , also systematisch aufbereitetes und 
in formaler Gestalt  dokumentiertes , Wissenť ŴƎŨƏ ÃÀÒ ÒÈÂÇ ÒÎÖÎÇË ÈÍ ÏÑÎÅÄÒÒÈÎƃ
nalisierten Verwendungszusammenhängen als auch in wissenschaftlichen Kon-
ÓÄ×ÓÄÍ ÄÍÓÖÈÂÊÄËÓ ÔÍÃ ÁÄÖÝÇÑÓ ÇÀÓű (Zimmermann 2010, S. 119). Ihm kommt 
eine besondere Bedeutung im Hinblick auf materielle Gegebenheiten , wie 
etwa der Lage und Baustruktur einer Stadt,  zu. Expertenwissen entscheidet 
mit darüber, wie darin enthaltene oder sich daraus ergebende Probleme wahr-
genommen werden und zu lösen sind (vgl. Heinelt 2009, S. 354Ƅ358) . Auf-
grund des formalen Charakters ist Expertenwissen durch einen Anspruch auf 
universelle Gültigkeit gekennzeichnet, obwohl es keineswegs als homogen 

(Entwicklung von ) 
Wissen  

Expertenwissen  
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beschrieben werden kann. Es entwickelt sich stets im Dissens von Expertise 
und Gegenexpertise weiter (vgl. Zimmermann 2010, S. 119).  

Im Rahmen von Planungsprozessen liegt der hohe Stellenwert von Experten-
wissen in dessen Legitimation spendenden Funktion begründet, insbesondere 
in politisch aufgeladenen Auseinandersetzungen. Über den Verständniswandel 
Planung als kollektive Lernprozesse und kommunikatives Handeln zu verste-
hen, hat sich die Wissensgenerierung für Planungsentscheidungen in einen 
Kommunikationsprozess mit zahlreichen beteiligten Akteursgruppen verla-
gert. Diese bringen jeweils spezifisches Wissen beziehungsweise unterschied-
liche Wissensarten, verknüpft mit entsprechenden Geltungsansprüchen, ein. 
Somit können Planungsentscheidungen nicht allein über die Nutzung von Ex-
pertenwissen beschrieben werden (vgl. ebenda, S. 117-119). Dies gilt auch vor 
dem Hintergrund epistemischer Unsicherheiten im Planungsprozess. Ŵ&ÈÍÄ ÁÄƃ
sondere Schwierigkeit komplexer Vorhaben ist das Problem, nicht im Vorfeld 
und zum Zeitpunkt politischer Entscheidungen die Gesamtheit der fachlichen 
Aspekte mit ausreichender Tiefe beschreiben zu können. Ein Teil des nötigen 
Detailwissens kann erst während der später folgenden Bearbeitung gewonnen 
ÖÄÑÃÄÍű (Wentz 2005, S. 77Ƅ78) . Das dem alltäglichen Handeln und Entschei-
den von Kommunen und Projektentwicklern jeweils zugrundeliegende Wissen 
kann daher kaum allein durch den Rückgriff auf Expertenwissen beschrieben 
werden (vgl. Zimmermann 2009, S. 397) . Es ist anzunehmen, dass die Akteure 
diese zeitweilige (technische/fachliche) Wissenslücke unter anderem über Er-
fahrungswissen Ŵfüllenű. So können zum Beispiel gesammelte Erfahrungen 
vergangener Projektentwicklungen dazu beitragen, begangene Fehler für zu-
künftige Vorhaben zu vermeiden und deren Erfolgsaussichten steigern (vgl. 
Alda und Hirschner 2014, S. 27Ƅ28) . 

Mit diesem Beispiel wird der Charakter von Erfahrungswissen deutlich. Er ist 
eng mit Handlungsroutinen , die sich inkrementell in Praxiszusammenhängen 
wandeln, als auch Narrativen verknüpft. Gemachte Erfahrungen werden zur 
Quelle des Lernens (vgl. Zimmermann 2010, S. 118). Erfahrungswissen basiert 
dabei häufig auf implizite m, stillschweigendem Wissen der Personen und wird 
ÕÎÍ ÃÈÄÒÄÍ ŴƎŨƏ ÌÄÇÑ ÎÃÄÑ ÖÄÍÈÆÄÑ ÁÄÖÔÒÒÓ ÃÔÑÂÇ ųlearning by doingů oder 
ųlearning by interactingů ÈÍ ÒÎÙÈÀËÄÑ 1ÑÀ×ÈÒ ÀÍÆÄÄÈÆÍÄÓű (Stein et al. 2016, S. 9). 

Bei lokalem Wissen handelt es sich um eine hybride Kategorie, in welcher so-
wohl Bestandteile von Experten -  und Erfahrungswissen als auch weiterer Wis-
sensformen wiederzufinden sind (vgl. Zimmermann 2010, S. 120)Ť Ŵ"ËÒ ËÎÊÀË 
kann dieses Wissen deshalb bezeichnet werden, weil es im Hinblick auf zweck-
gebundene Absichten, Probleme und Ereignisse in einem gewissen natürli-
chen, sozialen und kulturellen Kontext von Menschen erworben wirdű (Reichel 

Erfahrungswissen  

Lokales Wissen  



Theoretische Vertiefung  48 

2020, S. 92) . Dieser Wissenserwerb erfolgt über die gemeinsame Verarbeitung 
von Erfahrungen, die als Narrative weitergegeben werden. Lokales Wissen wird 
folglich informell reproduziert und liegt vermehrt in impliziter Form vor (vgl. 
Zimmermann 2010, S. 120). Es verweist darüber hinaus auf das Bewusstsein, 
dass lokale Akteure häufig über umfangreichere Kenntnisse ihrer räumlichen 
Umwelt verfügen als externe Fachexpert en (vgl. Reichel 2020, S. 88) . Dieses 
spezifische Wissen um lokale Gegebenheiten (Raum-  wie auch Governance-
Strukturen) weist ein vergleichbares Maß an Systematik und Komplexität wie 
Expertenwissen auf, liegt jedoch in einem anderen Grad der Formalisierung 
vor. Aufgrund dessen wird die Kontextgebundenheit dieser Wissensform be-
sonders greifbar Ƅ der starke Bezug auf bestimmte lokale/regionale Bedingun-
gen kann folglich nicht uneingeschränkt in andere Räume übertragen werden 
(vgl. ebenda, S. 92-99).  

Planung agiert stets in einem politischen Umfeld. Ob die involvierten Akteure, 
wie zum Beispiel Projektentwickler, Verwaltungs -  oder Ratsmitglieder, ihre je-
weiligen Handlungsabsichten erfolgreich umsetzen können, hängt mit ihrem 
Können, Probleme politisch und strategisch wirksam anzugehen, zusammen 
(vgl. Zimmermann 2010, S. 120). Politisches Wissen umfasst folglich Aspekte 
wie Cleverness oder strategisches Wissen über Interessenlagen, Einflusspo-
tenziale, Handlungsmöglichkeiten und Handlungsabsichten des Gegenübers, 
um dieses für strategische Handlungen zu nutzen (vgl. ebenda). Die Nutzung 
von solch strategischem Wissen ist zum einen eng mit Steuerungswissen ver-
bunden Ƅ ÀËÒÎ ŴƎŨƏ persönlichen Führungskompetenzen in informellen Politik-
netzwerken bis zu ųinsiderů-Kenntnissen über die situative (gegebenenfalls 
strategische) Nutzung gegebener organisatorischer beziehungsweise büro-
kratischer Arrangementsű (Heinelt 2009, S. 357) ; zum anderen mit institutio-
nellem Wissen, das Kenntnisse über entsprechende formelle und informelle 
Organisationslogiken und deren Veränderbarkeit umfasst (vgl. ebenda, S. 
358).  

Vor dem Hintergrund politischen Wissens wird der Zusammenhang zwischen 
Wissen und Macht erkenntlich. So kann der geschickte Einsatz politischen Wis-
sens Einfluss darauf nehmen, welche weiteren Wissensformen Handlungsent-
scheidungen prägen Ƅ ŴƎŨƏ ÏÎÖÄÑ ƎÈÌ 4Ènne von: erfolgreich genutztem politi-
ÒÂÇÄÌ 8ÈÒÒÄÍƏ ÃÄÅÈÍÄÒ ÖÇÀÓ ÆÄÓÒ ÓÎ ÂÎÔÍÓ ÀÒ ÊÍÎÖËÄÃÆÄű (Flyvbjerg 2002, S. 
361). Über diesen Zusammenhang wird ebenfalls deutlich, dass Filterprozesse 
und Wissenswahlen bezüglich des Einsatzes unterschiedlicher Wissensformen 
stattfinden. Neben Machtaspekten kommen hierbei zeitliche und räumliche 
Begrenzungen von Planungsprozessen zum Tragen. Diese Eingrenzungen ma-
chen eine Beachtung allens verfügbaren Experten-  und lokalen Wissens un-
wahrscheinlich (vgl. Zimmermann 2010, S. 121). Filter- , Auswahl-  und 
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*ÍÓÄÑÏÑÄÓÀÓÈÎÍÒÏÑÎÙÄÒÒÄ įÁÄÑÍÄÇÌÄÍ ÅÎËÆËÈÂÇ ÃÈÄ 'ÔÍÊÓÈÎÍť ŴƎŨƏ ÄÈÍÄÍ ÏÑÈÍÙÈÏÈƃ
ell offenen  Wissenshorizont sowie die damit verknüpften Handlungsoptionen 
auf eine Entscheidung reduzierenű ƌÕÆËŤ ÄÁÄÍÃÀť 4Ť ƨƩƩƍŤ  

Dabei können zwei Filterprozesse benannt werden. Der erste Filterprozess ba-
siert auf einer Deutungswahl, die darüber entscheidet, worum es bei dem 
Problem geht, ob es als relevant erachtet wird, welche Dringlichkeit ihm beige-
messen wird und worin Herausforderungen wie auch Möglichkeiten der Prob-
lemlösung bestehen. Diese Interpretationsprozesse werden von lokalen Rah-
menbedingungen wie auch darüber hinausreichenden Diskursen beeinflusst 
(vgl. Heinelt 2009, S. 359Ƅ360; Zimmermann 2010, S. 122; vgl. auch Pkt. 3.4.1 
Ƅ Policy cycle). Dieser Filterprozess ist von Natur aus politisch geprägt, da er 
über die Vernachlässigung und Berücksichtigung bestimmter Wissensformen 
zeitgleich den Zugang entsprechender Akteure zum Planungsprozess ge-  oder 
verwehrt (vgl. Heinelt 2009, S. 360) . Zeitgleich übernehmen in diesem wie im 
nachfolgenden Filterprozess institutionelle Regelsysteme eine Steuerungswir-
kung. Neben politischen Einflussbereichen versetzen sie zum Beispiel über Po-
sitions-  und Zugangsregeln Akteure in die Lage ihre Wissensformen legitim in 
den Planungsprozess einzubringen (vgl. Zimmermann 2010, S. 122). 

Der erste Filterprozess ist jedoch nicht als Vorentscheidung auf die zu tref-
ÅÄÍÃÄ )ÀÍÃËÔÍÆÒÖÀÇË ÙÔ ÖÄÑÓÄÍŤ Ŵ;ÖÈÒÂÇÄÍ Wissenswahl und der verbindlichen 
Festlegung auf eine Handlungsoption, die auch eine Entscheidung für ein In-
ÒÓÑÔÌÄÍÓ ÁÄÈÍÇÀËÓÄÍ ÊÀÍÍť ÖÈÑÃ ÄÈÍ 3ÀÔÌ ÑÄËÀÓÈÕÄÑ 6ÍÁÄÒÓÈÌÌÓÇÄÈÓ ÁÄÇÀÔÏÓÄÓű 
(Zimmermann 2010, S. 122). In diesem zweiten Filterprozess werden als rele-
vant geltende Wissensformen nochmals eingeschränkt. Das Ergebnis stellt 
eine konkrete Entscheidung oder auch Nicht-Entscheidung dar, welche mittels 
kommunikativer Interaktion ausgehandelt wird (vgl. Heinelt 2009, S. 360) . 
Diese Kommunikations-  wie Interaktionsprozesse werden im nachfolgenden 
Abschnitt 3.3 detaillierter beschrieben.  

3.3  Interaktion  und Kommunikation  ƅ zwei Seiten einer 
Medaille   

Zur Weiterentwicklung einer regeren Zusammenarbeit zwischen Kommunen 
und Projektentwicklern  wurde in den vorangegangenen Ausführungen (vgl. 
Kap. 1 und Abs. 2.1) bereits deutlich, dass die Analyse entsprechender Aus-
handlungsprozesse von Immobilien-Projektentwicklungen  einen zentralen 
Stellenwert dieser Arbeit ein nimmt Ƅ nicht zuletzt, um sich über die For-
schungsfrage nach den jeweiligen Kommunikationsbedürfnissen (vgl. Abs. 
2.2), der Entwicklung geeigneter Kommunikationsstrukturen  zu nähern.   
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In diesem Zusammenhang ist die Erläuterung des Begriffsverständnis ses von 
Kommunikation für  diese Arbeit unumgänglich, da der Kommunikationsbegriff 
eine breite  Erklärungsvielfalt aufweist, die  zum einen historisch, zum anderen 
durch unterschiedliche wissenschaftliche Disziplinen geprägt, und weder auf 
einen Bedeutungskern zurückzuführen ist noch als abgeschlossen angesehen 
werden kann (vgl. Reichertz 2009, S. 82Ƅ83; Rommerskirchen 2017, S. 111Ƅ116; 
Schmidt 2018, S. 23). Eine dieser Breite entsprechend detaillierte  Abhandlung 
ist für das Erkenntnisinteresse der Arbeit nicht  zielführend, weshalb an dieser 
Stelle auf eine Ƅ von mehreren möglichen ƅ wesentliche Unterscheidung Be-
zug genommen werden soll: einem technischen/na chrichtenortientierte n Ver-
ständnis und einem soziologisch geprägten , wirkungsorientiertem  Verständnis 
von Kommunikation. 

Saussures Kreislauf des Sprechens gilt ÀËÒ Ŵ.ÔÓÓÄÑ ÃÄÑ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍÒÌÎƃ
ÃÄËËÄű ÔÍÃ ÖÔÑÃÄ ÙÔÌ 7ÎÑÁÈËÃ ÄÈÍÄr der wohl bekanntesten Kommunikations-
theorie n Ƅ die des Mathematikers Claude Elwood Shannon und Warren Weaver 
(vgl. Rommerskirchen 2017, S. 116Ƅ120; Röhner und Schütz 2020, S. 20 und 
Abbildung 8). 
 

 

Abbildung 8: Sender-Empfänger-Modell von Shannon und Weaver (1949); Quelle: Eigene Darstellung 2025 
nach Clausen und Schramm 2020, S. 35. 

Das Modell entstand vor dem Hintergrund der Informationstheorie und setzte 
ÒÈÂÇ ÙÔÌ ;ÈÄËť ÌĘÆËÈÂÇÄ 4ÓĘÑÄÈÍÅËįÒÒÄ ŴRauschenű ÈÍ ÃÄÑ ÓÄÂÇÍÈÒÂÇÄÍ ®ÁÄÑÓÑÀƃ
gung von Informationen zwischen Sender:in und Empfänger:in zu minimieren Ƅ 
auch um entsprechende Rückmeldungen, wie beispielsweise Rückfragen oder 
Feedback sicherzustellen. Neben möglichen technischen Störungen  könnten 
Kommunikationsschwierigkeiten jedoch auch durch Fehler beziehungsweise 
Fehlinterpretationen  bei der Kodierung beziehungsweise Dekodierung von In-
formationen entstehen. Für eine möglichst fehlerfreie Kommunikation  zwi-
schen Personen beziehungsweise Systemen sei demnach ein bestenfalls 
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identisches oder ähnliches Zeichen-  und Bedeutungswissen (z.B. eine be-
stimmte Sprache) im Kontext des De - /Kodierens Voraussetzung. Dieses Kom-
munikationsverständnis zu Grunde legend, steht  nicht die Bedeutung der Bot-
schaft im Vordergrund, sondern die technische Komponente zur Übertragung 
sowie dem Empfang von Nachrichten beziehungsweise Informationen  (vgl. 
Röhner und Schütz 2020, S. 29Ƅ31).  

Vor dem Hintergrund einer von technischem Fortschritt geprägten Zeit sowie 
passender metaphorisch übertragbarer Begrifflichkeiten, prägte Shannons 
und Weavers Modell sowohl psychologische als auch soziologische Theorien 
über Kommunikation, wodurch der eigentliche Fokus dieses Modells Ƅ die stö-
rungsfreie technische Übertragung von Informationen Ƅ jedoch in den Hinter-
grund rückte (vgl. Röhner und Schütz 2020, S. 29Ƅ31; Rommerskirchen 2017, 
S. 120). Ŵ4ÏÑÀÂÇÄť 4ÏÑÄÂÇÄÍ ÔÍÃ ÃÀÌÈÓ ÄÁÄÍ ÀÔÂÇ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍ ÒÄÈÄÍť ÒÎ 
[die Kritik] , aber mehr als die Übermittlung eines Codes vom Sender zum Emp-
fänger und somit würden deren soziale Funktionen in der Interaktion der Ak-
ÓÄÔÑÄ įÁÄÑÒÄÇÄÍű ƌRommerskirchen 2017, S. 118). 

Die Anwendung eines technisch geprägten Kommunikationsverständnis würde 
demnach ebenfalls bedeuten, dass es sich bei der Analyse der Kommunikation 
zwischen Kommunen und Projektentwicklern verstärkt um eine Analyse von 
(fachlicher) Sprache handeln würde (vgl. Reichertz 2013, S. 52). Müller und 
Weber (2002, S. 39Ƅ40)  haben am Beispiel der Definition des Projektentwick-
lungsbegriffs aufgezeigt, dass (Fach-)Begriffe in der Planungs-  und immobi-
lienwirtschaftlichen Literatur und schlussfolgernd auch in der Praxis durchaus 
unterschiedlich interpretiert werden. Auch innerhalb einer Kommune Ƅ zwi-
schen Gemeinderat und Verwaltung Ƅ ist von einer (fachlichen) Sprachbarriere 
auszugehen, da zum Beispiel Ratsmitglieder  nicht zwangsläufig eine Profes-
sion im Kontext der Stadt -  und Projektentwicklung ausüben. Dennoch ist an-
zunehmen, dass gegenseitige Verständnisprobleme sich nicht einzig auf 
Sprachbarrieren im Sinne eines Verstehens, gemessen am eigentlichen Wort-
sinn Ƅ ŴÀËÒÎ ƎÃÄÑƏ ųÆÔÓÄƎÍƏů ÎÃÄÑ ųÆįËÓÈÆÄƎÍƏů 3ÄÏÑÝÒÄÍÓÀÓÈÎÍ ÃÄÒ ÕÎÌ ,ÔÍÃÆÄƃ
ÁÄÑ (ÄÌÄÈÍÓÄÍ ÈÌ ,ÎÏÅ ÃÄÒ ,ÔÍÃÍÄÇÌÄÑÒű Ƅ beziehen (Reichertz 2009, S. 151).  

ŴDem gegenüber steht eine andere, ebenfalls lange Traditionslinie des Kom-
munikationsbegriffes,  ƎŨƏ die weniger die Botschaft und das Sprechen in den 
Vordergrund stellt, sondern  sehr viel mehr die Wirkung und die Handlung ƎŨƏű 
(Reichertz 2009, S. 89 ). Ein solches Begriffsverständnis beschränkt Kommu-
nikation damit nicht allein auf das Transportieren von Botschaften, Informati-
onen und Nachrichten, sondern verbindet Kommunikation immer mit dem Ziel , 
eine Handlungsfolge zu erwirken. Kommunikation strebe folglich  nach mehr als 
ÃÄÌ ŴÑÄÈÍÄÍű 7ÄÑÒÓÄÇÄÍ (vgl. Reichertz 2009, S. 90) . 
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Ist beispielsweise der Beschluss eines Bebauungsplans zur Vorhabenrealisie-
rung eines Projektentwicklers notwendig, impliziert dies eine Vielzahl an Ab-
stimmungsgesprächen mit der Verwaltung  sowie mit der lokalen Politik bezie-
hungsweise dem Gemeinderat . Diese Gesprächssituationen beziehungsweise 
Kommunikation bieten für sich genommen bereits genügend Konfliktpoten zial 
und könnten durchaus auch nach dem Kommunikationsmodell nach Shannon 
und Weaver auf mögliche Störfaktoren untersucht werden . Letztlich zielt je-
doch alle in diesem Kontext stattfindende Kommunikation aus Sicht des Pro-
jektentwicklers auf das Erwirken eines positiven Satzungsbeschluss als Ziel be-
ziehungsweise Handlungsfolge ab. Ein möglicher Nicht-Beschluss der Bebau-
ungsplansatzung könnte zu einer Wiederaufnahme der Kommunikation zwi-
schen Kommune und Projektentwickler führen, um die angestrebte Hand-
lungsfolge doch erzielen zu können. Bereits dieses sehr allgemein gehaltene 
und monoperspektivische Beispiel verdeutlicht , dass sich ein wirkungsorien-
tiertes  Begriffsverständnis von Kommunikation daher besser zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen eignet und im Folgenden Anwendung finden soll.  
Dabei ist nicht außer Acht zu lassen, dass soziologische Kommunikationsver-
ständnisse per se von unterschiedlichen Strömungen beeinflusst wurden und 
werden, die zum Beispiel Rommerskirchen (2017) in seinem Lehrbuch Ŵ4ÎÙÈÎƃ
ËÎÆÈÄ Ŕ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍű anschaulich von der Antike bis zur Gegenwart auf-
zeigt. Auch hier scheint eine entsprechend detaillierte Differenzierung für die 
vorliegende Arbeit jedoch nicht zielführend.  

Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍ ÒÎËË ÄÑreichen, dass das eintritt, von dem man will, dass es ein-
tritt. Kommunikation soll die Lücke zwischen Wunsch und dessen Realisierung 
ÒÂÇËÈÄüÄÍű (vgl. Reichertz 2009, S. 197). Reichertz führt in diesem Zusammen-
ÇÀÍÆ ÃÄÍ #ÄÆÑÈÅÅ ÃÄÒ Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÕÄÍ "ÆÈÄÑÄÍÒű ÄÈÍť ÔÌ die Handlungsab-
sicht von kommunizierenden Personen beziehungsweise Gruppen zu betonen 
(vgl. 2009, S. 120 und Abbildung 9). 

 

Abbildung 9: Die Intentionalität kommunikativen Handelns; Quelle: Burkart 2021, S. 29. 

Kommunikatives 
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Handlungsabsichten von interagierenden Personen zeichnen sich dabei durch 
ein komplexes Zusammenspiel zwischen Organisation, Aufgabe, Individuum 
und spezifischer Situation aus (vgl. Kirchler und Walenta 2010, S. 7Ƅ9) . Verein-
fachend soll an dieser Stelle die Handlungsabsicht der interagierenden Perso-
nen auf institutionell -organisationaler Ebene über die jeweiligen Ziele (z.B. 
leistungswirtschaftliche, finanzwirtschaftliche oder soziale Ziele) abgeleitet 
werden (vgl. hierzu auch Pkt. 3.4.1 und 3.4.4). Ziele als anzustrebende Soll-Zu-
stände geben den involvierten Akteuren Orientierung  wie auch Vorgaben für 
ihre Handlungsentscheidungen (vgl. Watzka 2011, S. 19Ƅ21) ŴƎÔÍÃƏ ÁÈËÃÄÍ ÄÈÍÄÍ 
ÆÀÍÙ ÙÄÍÓÑÀËÄÍ 4ÀÂÇÕÄÑÇÀËÓ ÕÎÍ .ÎÓÈÕÀÓÈÎÍÒÏÑÎÙÄÒÒÄÍű (Schmalt und Langens 
2009, S. 14). Sowohl im Hinblick auf intra-  als auch interorganisationale Ziele 
kann zielgerichtetes Verhalten der Akteure dabei extrinsisch oder intrinsisch 
ÌÎÓÈÕÈÄÑÓ ÒÄÈÍŤ Ŵ&×ÓÑÈÍÒÈÒÂÇ ÌÎÓÈÕÈÄÑÓÄÒ 7ÄÑÇÀËÓÄÍ ÄÑÅÎËÆÓť ÖÄÈË ÃÈÄ 3ÄÀËÈÒÈÄÑÔÍÆ 
eines Handlungsziels gratifiziert wird. Intrinsische Motivation resultiert aus der 
Ausführung der )ÀÍÃËÔÍÆ ÒÄËÁÒÓű (Kirchler und Walenta 2010, S. 12). 

Ein Kommunikationsverständnis ÃÄÒ Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÕÄÍ "ÆÈÄÑÄÍÒű wird ebenso 
den in Abschnitt 2.1 vorgestellten Konzepten beziehungsweise Modellen ge-
recht. So stützt insbesondere Christmann ihr Konzept der kommunikativen 
Raum(re)konstruktion ebenfalls auf den hier stark in Bezug genommenen 
,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÕÄÍ ,ÎÍÒÓÑÔÊÓÈÕÈÒÌÔÒŤ 3ÀÔÌƌÑÄƍÊÎÍÒÓÑÔÊÓÈÎÍÄÍ ÒÄÈÄÍ ŴƎŨƏ ÊÎÌƃ
munikations-  und handlungsorientiert sowie wissenssoziologisch ausgerichtet. 
Grundlegend ist der Gedanke, dass Raum(re)konstruktionen nicht ohne Sinn-
zuschreibungen und kommunikatives Handeln von Subjekten bzw. Akteuren 
ÆÄÅÀÒÒÓ ÖÄÑÃÄÍ ÊĘÍÍÄÍű ƌChristmann 2016a, S. 89Ƅ90  und S. 93). Auch Förs-
ter nimmt auf ein handlungs-  sowie wirkungsorientiertes Kommunikationsver-
ständnis Bezug Ƅ unter der Annahme Planung als soziale Aktivität zu verstehen, 
sei Kommunikation eine Voraussetzung für die Wirkung planerischer Aktivitä-
ten (vgl. Förster 2014, 11, 25). 

Kommunikation ist damit zugleich in der Interaktion begründet und folglich Teil 
einer sozialen Situation (vgl. Reichertz 2013, S. 51Ƅ52)Ť Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍ ohne 
Situation kann nicht vorkommen. Deshalb ist die Situation die Untersuchungs-
einheit und nicht ihr sprachlicher Teil. Kommunikation bedient sich der Spra-
che, aber Sprache ist nicht der Ort, wo sich die Bedeutungen nur aus den 
sprachlichen Differenzen heraus konstituieren (Peirce 1993: 343 Ƅ 447; siehe 
ÀÔÂÇ )ÀÁÄÑÌÀÒ ƨưưƨƍű (Reichertz 2013, S. 52). Eine solche Auffassung von 
Kommunikation als Bestandteil einer sozialen Situation ist für diese Arbeit zu-
dem deshalb von Interesse, da auch nicht-sprachliches Handeln zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern in die Analyse einfließen kann. Hierzu zählt  
beispielsweise der bewusste Einsatz von Kleidung, Sachgegenständen oder 
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Stellungen im Raum, um im Rahmen der Interaktion Beachtung, Anerkennung 
oder Hilfeleistung zu erfahren (vgl. ebenda; Rommerskirchen 2017, S. 249).  

Kommunikation und Interaktion werden mit diesem Begriffsverständnis zu zwei 
Seiten einer Medaille, die trennscharf nicht zu unterscheiden sind Ƅ wobei sich 
der Interaktionsbegriff verstärkt auf die Beziehungsebene zwischen zwei oder 
mehreren Personen beziehungsweise Gruppen bezieht . Im Fokus stehen zum 
Beispiel Austauschprozesse, Belohnungs- /Sanktionsmöglichkeiten oder 
Macht-  und Vertrauensfragen  (vgl. Bonfadelli 2010, S. 114Ƅ115; Schmidt 2018, 
S. 31). Mit dieser Sichtweise werden zudem mögliche Interdependenzen, sprich 
gegenseitige Abhängigkeiten, sichtbar.  So ist zum Beispiel das Erwirken eines 
Satzungsbeschluss für einen Bebauungsplan nicht nur von dem Verhalten des 
Projektentwicklers selbst  abhängig, sondern auch von dem der Kommune. Um-
gekehrt ist die Kommune zum Erreichen ihrer gesetzten Entwicklungsziele auf 
nicht öffentlichen Flächen auf entsprechend kooperatives  Verhalten privater 
Flächeneigentümer:innen angewiesen (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 
58) . Der Kommunikationsbegriff fokussiert hingegen stärker den Inhaltsbezug, 
also was die gegenüberstehenden Personen zum Beispiel in Form von Befeh-
len mitteilen  (vgl. Bonfadelli 2010, S. 114Ƅ115; Schmidt 2018, S. 31). ŴFragen des 
gegenseitigen Informationsaustausches und der gegenseitigen Verständigung 
ÌįÒÒÄÍ ÃÀÍÍ ÀÍÀËØÒÈÄÑÓ ÖÄÑÃÄÍű (Bonfadelli 2010, S. 115). 

Eine ähnliches Begriffsverständnis soll auch für diese Arbeit Anwendung fin-
den. Wie bereits in Abbildung 6 eingeführt, soll der Begriff Interaktion insbe-
sondere die Beziehungsebene zwischen den Stakeholdergruppen betonen, 
während der Kommunikationsbegriff Formen des Informationsaustausches 
und der Verständigung ƅ im Sinne der Koordination der Zusammenarbeit ƅ 
hervorhebt . Diese vorgenommene Unterscheidung nimmt auf Oppermann Be-
zug (in Langer et al. 2003, S. 9)  ÔÍÃ ÒÎËË ÃÀÙÔ ÁÄÈÓÑÀÆÄÍť ÃÄÑ "ÍÀËØÒÄ ÃÄÒ ŴÊÎÌƃ
ÌÔÍÈÊÀÓÈÕÄÍ "ÆÈÄÑÄÍÒű ÙÖÈÒÂÇÄÍ ,ÎÌÌÔÍÄÍ ÔÍÃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍ ÀÔÒÑÄÈƃ
chend Struktur zu geben.   

3.3.1 Kommunikation als Inter ak tion und kooperative 
Zusammenarbeit  

ŴKern des Interaktionsbegriffes ist die wechselseitige Aufeinander -Bezogen-
heit vÎÍ )ÀÍÃËÔÍÆÄÍű (Schmidt 2018, S. 17). Während des Aushandlungspro-
zesses eines Projektentwicklungsvorhabens wirkt das Verhalten eines Interak-
tionsbeteiligten als Ansatzpunkt für die Anschlusshandlung des jeweils ande-
ren (vgl. Lührmann 2006, S. 98) . *ÍÓÄÑÀÊÓÈÎÍÄÍ ÒÈÍÃ ÃÀÇÄÑ ÀËÒ ŴƎŨƏ wechselsei-
tige Interpretation der eigenen und fremden Handlungen  ƎÙÔ ÕÄÑÒÓÄÇÄÍƏű 
(Juch 2012, S. 72). Über diese Wechselbeziehung entsteht ein Interaktionssys-
tem, welches jedoch nicht zwangsweise auf das Erreichen eines gemeinsamen 
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Ziels ausgerichtet sein muss. So kann auch eine Nicht-Handlung oder bewuss-
tes Defektieren Teil einer Interaktion sein (vgl. Weibel 2004, S. 6; Lührmann 
2006, S. 82; Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 64ff.) .  

Letzterem Verhalten stehen kooperative Handlungsweisen als Form der Inter-
aktion gegenüber. Mit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit (vgl. Abs. 2.2), die 
Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern zu stärken, soll 
an dieser Stelle das der Arbeit zugrunde liegende Verständnis von Kooperation 
erläutert werden.  In diesem Zusammenhang sei vorangestellt, dass weder Ko-
ÎÏÄÑÀÓÈÎÍÄÍ įÁÄÑ ŴÈÍÓÄÑÌÄÃÈÝÑÄ 0ÑÆÀÍÈÒÀÓÈÎÍÄÍűť ÖÈÄ zum Beispiel Stadtent-
wicklungsgesellschaften oder beteiligte Unternehmen zur Projektsteuerung  
fokussiert werden, noch kooperativ getragene Institutionen  wie zum Beispiel 
Public Private Partnerships. Vielmehr werden die Handlungsweisen von Rats-
mitgliedern , Verwaltungsmitarbeitenden und Projektentwicklern in  ŴÊËÀÒÒÈƃ
ÒÂÇÄÍű Planungsprozessen selbst betrachtet . Es ist demnach davon auszuge-
hen, dass die kommunalen Akteure nicht vollumfänglich das bestehende Ho-
heitsgefälle auflösen werden. Ein eng gefasstes wirtschaftliches Kooperati-
ÎÍÒÕÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÈÌ 4ÈÍÍÄ ÄÈÍÄÑ ŴÆÄÌÄÈÍÒÀÌÄƎÍƏ "ÔÒįÁÔÍÆ ÕÎÍ ÁÄÓÑÈÄÁËÈÂÇÄÍ 
Funktionen, welche zu diesem Zweck zwischen den Beteiligten neu verteilt 
oder aus den bestehenden Betrieben in gemeinschaftlichen Einrichtungen 
ÀÔÒÆÄÆËÈÄÃÄÑÓ ÖÄÑÃÄÍű (Gäfgen 1970 zitiert in Sterley 2017, S. 41), findet dem-
nach keine Anwendung für diese Arbeit. Stattdessen wird unter Kooperation 
beziehungsweise ;ÔÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓ ŴƎŨƏ ÄÈÍ ÁÄÖÔÒÒÓÄÒ ;ÔÒÀÌÌÄÍÖÈÑÊÄÍ ÁÄÈ 
der Verrichtung einer gemeinsamen oder einer wechselseitig aufeinander ab-
ÆÄÒÓÈÌÌÓÄÍ 5ÝÓÈÆÊÄÈÓű (Sterley 2017, S. 46) verstanden, welches über gegen-
seitiges Verständnis erzeugt wird (vgl. Meyer-Oldenburg 2002, S. 72) . Dabei 
sollten unterschiedliche Wissens-  und Erfahrungshorizonte  anerkannt und auf 
Basis von Neugier, Wertschätzung und Vertrauen ausgeglichen werden. Insbe-
sondere im Fall unzureichender Kenntnis voneinander oder neuen beziehungs-
weise unbekannten Themenfeldern (Prozess wie Inhalt), zeichnen sich Koope-
rationen folglich ebenfalls als lernender Prozess aus (vgl. BBSR 2020, S. 89). 

Mit Blick auf die Fokusgruppen dieser Arbeit bietet das Baugesetzbuch über 
den städtebaulichen Vertrag sowie dem Vorhaben-  und Erschließungsplan den 
notwendigen formellen Rechtsrahmen für kooperative Handlungsformen (vgl. 
Krautzberger und Runkel 2005, S. 87). Über die regulierten Bauleitplanungs-
verfahren hinaus können Kooperation zum Beispiel in Form von Runden Ti-
schen oder informellem Erfahrungsaustausch stattfinden. Weitere Merkmale 
von Kooperationen werden, angelehnt an das Kooperationsverständnis nach 
Selle (1994, S. 77ff.), in Tabelle 2 aufgeführt.  Kommunikation als Kooperation 
zielt folglich darauf ab, mögliche Konflikte der Interaktionspartner zu lösen und 
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Synergien über abgestimmte Handlungsweisen herzustellen, um Win-win-Op-
tionen für die Beteiligten zu generieren (vgl. Langer et al. 2003, S. 9) .  
 

Merkmale von Kooperationen  
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Selbst-aktive Betei-
ligungsstruktur  

Die Zusammenarbeit für einen begrenzten Überschneidungsbereich der Inte-
ressenslagen basiert auf Freiwilligkeit. Die Kooperationsbeteiligten handeln 
weiterhin selbstständig sowie nach eigenen Mustern und Zielen. 

Tauschförmige, auf 
Verhandlungen ge-
stützte Beziehun-
gen mit Handlungs-
orientierung  

Kooperationen stellen keinen Selbstzweck dar. Die Motivation der Teilnehmen-
den ist, einen Nutzen aus der Beziehung zu ziehen. Über das gemeinsame  
(Ver- )Handeln sind Win-win-Optionen herzustellen. Zeitgleich müssen die Teil-
nehmenden zu Zugeständnissen bereit und in der Lage sein. Der Dialog stellt 
damit das notwendige Kommunikationsformat dar.  

Integriertes Aufga-
benverständnis 

Die festgelegte Aufgabe wird aus Perspektive aller Kooperationsbeteiligten be-
arbeitet. Dies setzt eine Zusammenführung unterschiedlicher Problemwahr-
nehmungen voraus.  

Ortsbezug Speziell bei Immobilien-Projektentwicklungsvorhaben bezieht sich die Koope-
ration auf einen (punktuellen) abgrenzbaren Teilraum einer Kommune.  

Vielfalt der  
Kooperations-  
formen  

Abseits der rechtlich regulierten Bauleitplanungsverfahren können Kooperatio-
nen in unterschiedlichen Formen (z.B. Runde Tische, informeller Erfahrungs-
austausch) stattfinden. Sie müssen nicht zwangsläufig bestimmten Situationen 
zugeordnet sein. Mit Blick auf die Interaktion von Kommune und Projektent-
wicklern ist folglich zwischen projektbezogener Interaktion/Kooperation und 
nicht-projektbezogener Interaktion/Kooperation zu unterscheiden.  
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Dynamische  
Prozesse mit  
offenem Ausgang  

Kooperationen sind durch Prozessoffenheit charakterisiert. Sie finden im Ziel-
bezug ihren Ausdruck, welcher über die Zusammenführung der Problemwahr-
nehmung hergestellt wird.  Verschiedene Lösungswege zur Zielerreichung sind 
möglich. Kommunikation als Koordination gibt diesem dynamischen Prozess mit 
unterschiedlichen Handlungszeiträumen wie -geschwindigkeiten Struktur und 
Orientierung.  

Konsensorientierter 
Entscheidungs-  
prozess 

Kooperationen sind durch Konsensorientierung gekennzeichnet. Der Aushand-
ËÔÍÆÒÏÑÎÙÄÒÒ ÅÎËÆÓ ÃÄÌ $ÇÀÑÀÊÓÄÑ ÃÄÒ ÆÄÌÄÈÍÒÀÌÄÍ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÄÍÒŤ Ŵ%ÈÄÒÄÒ ÆÄƃ
meinsame Urteilen bezieht sich auf eine ųMomentaufnahmeů, in der die zur Wahl 
ÒÓÄÇÄÍÃÄÍ 0ÏÓÈÎÍÄÍ ÙÔ ÄÈÍÄÌ ÁÄÒÓÈÌÌÓÄÍ ;ÄÈÓÏÔÍÊÓ ÄÈÍ (ÄÒÀÌÓÒÙÄÍÀÑÈÎ ƎŨƏ 
ergeben, an das die Beteiligten das Kriterium der Richtigkeit im Sinne einer si-
ÓÔÀÓÈÕÄÍ "ÍÆÄÌÄÒÒÄÍÇÄÈÓ ÄÑÅÎËÆÑÄÈÂÇ ÀÍËÄÆÄÍ ÊĘÍÍÄÍű (Pritzlaff 2006, S. 208) . 
Mit dieser Identifikation des Gesamt -Designs positionieren sie sich selbst je-
weils als Entscheider (vgl. ebenda). Zeitgleich schließt  konsensorientierter Ent-
scheidungsprozess einen konfliktreichen Aushandlungsprozess jedoch nicht 
aus. 

Parallelität des 
Handelns 

Der Handlungsverlauf in Kooperationen ist parallel. Währenddessen kann eine 
Weiterentwicklung der Projekte/Konzepte stattfinden.  Es besteht eine kom-
plexe Gleichzeitigkeit zwischen Vorbereitungs -  und Abstimmungsvorgängen. 

Tabelle 2: Merkmale von Kooperationen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an Selle 1994, S. 77ff.. 

3.3.2  Die Bedeutung von Rollen in Interaktionen und Kooperationen  

Wie bereits erwähnt, wird kooperatives Verhalten wesentlich über gegenseiti-
ges Verständnis erzeugt. In diesem Kontext darf nicht außer Acht gelassen 
werden, dass Kooperationen eine enorme Kulturleistung der Beteiligten dar-
stellen. So geht der Kulturbegegnungsansatz nach Schmid Ƅ einer 

Kulturbegegnungs-
ansatz nach Schmid  
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systemischen Perspektive folgend Ƅ davon aus, dass interagierende Akteurs-
systeme in unterschiedlichen, jeweils eigenen Wirklichkeiten leben (vgl. 
Schmid 2008, S. 71ff. und Abbildung 10ƍŤ Ŵ&ÈÍÄÍ ÆÄÌÄÈÍÒÀÌÄÍ "ÔÒÒÂÇÍÈÓÓ ÀÔÒ 
den jeweiligen Realitäten herzustellen, ist [daher]  eine notwendige Anstren-
ÆÔÍÆ ÁÄÈ ÉÄÃÄÑ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍű (Stein 2016, S. 227) sowie die erforderliche 
Basis von Erfolg versprechender (Kommunikation als) Kooperation. 

  

 

Abbildung 10: Kulturbegegnungsmodell nach Schmid; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an 
Schmid 1991; Stein 2016, S. 229. 

Zur Herstellung dieses gemeinsamen Wirklichkeitsausschnittes leisten Rollen-
zuschreibungen der jeweiligen Akteure einen Beitrag, da sie der Kooperation 
Struktur verleihen (vgl. Weiske, Kabisch und Hannemann 2005, S. 9). Das Rol-
lenkonzept schafft Regelmäßigkeiten in den unterschiedlichen kulturellen Sys-
temen, bezogen auf charakteristische Aktivitäten und Einstellungen, die ein 
Akteur verwendet, um wiederkehrende Situationen Ƅ wie etwa die Durchfüh-
rung von Projektentwicklungsvorhaben Ƅ zu bewältigen (vgl. Wittmayer et al. 
2017, S. 49). Indem sie eine Einschätzung erlauben, welches Verhalten des Ge-
genübers zu erwarten ist, stellen Rollen einen wichtigen Mechanismus zur Re-
duktion von Komplexität und Effizienzsteigerung in Interaktionen dar (vgl. 
Schleer 2014, S. 215)Ť Ŵ4ÎÙÈÀËÄ *ÍÓÄÑÀÊÓÈÎÍÄÍ ÊĘÍÍÄÍ ÃÔÑÂÇ ÃÀÒ 8ÈÒÒÄÍ ÔÌ 3ÎËƃ
ËÄÍ ÒÂÇÍÄËËÄÑ ÔÍÃ ÔÍÊÎÌÏËÈÙÈÄÑÓÄÑ ÀÁÆÄÖÈÂÊÄËÓ ÖÄÑÃÄÍű (Gollwitzer und Schmitt 
2009, S. 103). 

&ÑÖÀÑÓÁÀÑÄÒ 7ÄÑÇÀËÓÄÍť ÀËÒ ÄÈÍÄ "ÑÓ Ŵ%ÔÑÂÇÒÂÇÍÈÓÓÒÇÀÍÃÄËÍű ÈÍ ÓØÏÈÒÂÇ ÒÓÑÔÊÓÔƃ
rellen Kontexten, wird damit zu einem wesentlichen Begriffsmerkmal des Rol-
lenkonzeptes (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 100; Schleer 2014, S. 214Ƅ

Das Rollenkonzept 
verleiht Kooperatio-
nen Struktur  

Begriffsverständnis  
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215; Wilker 2019, S. 106). Rollen7 sollen folglich als Ŵ7ÄÑÇÀËÓÄÍÒÌÔÒÓÄÑ ƎÕÄÑÒÓÀÍƃ
den werden], die Dritte von einer Person erwarten, die in der Gruppe eine be-
stimmte Position einnimmt. Eine Rolle umfasst: 

ï das von den anderen Gruppenmitgliedern (bzw. von der Gesamtorganisa-
tion) tatsächlich erwartete Rollenverhalten;  

ï die Wahrnehmung dieser Rolle durch den Rollenträger Ƅ die Person hat eine 
Annahme darüber, was von ihr erwartet wird; 

ï ÃÈÄ ÓÀÓÒÝÂÇËÈÂÇÄ 6ÌÒÄÓÙÔÍÆ ÃÄÑ 3ÎËËÄ ÁÄÈ ÃÄÑ "ÑÁÄÈÓű (Weinert 2015, S. 
404) . 

Mit Blick auf die Entstehung  von Rollen soll auf zwei unterschiedliche theore-
tische Perspektiven hingewiesen werden, die für diese Arbeit von Relevanz 
scheinen: 

Vor dem Hintergrund des institutionell -organisationalen Rahmens eines Ak-
teurs geht die strukturfunktionalistische Perspektive von der Annahme aus, 
dass gesellschaftliche beziehungsweise institutionelle Strukturen und Pro-
zesse unabhängig von den einzelnen individuellen Mitgliedern existieren und 
ablaufen. So kann ein soziales System, wie beispielsweise die städtische Ver-
waltung, aufgrund definierter und in Beziehung stehender Positionen bezie-
hungsweise Rollen, trotz (gänzlicher) Mitgliederwechsel fortbestehen (vgl. 
Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 101)Ť Ŵ#ÄÆÑįÍÃÄÓ ÖÈÑÃ ÃÈÄÒÄ "ÍÍÀÇÌÄ ÃÀÌÈÓť 
dass die Positionen innerhalb dieses Systems unabhängig davon geregelt sind, 
ÖÄÑ ÃÈÄÒÄ 1ÎÒÈÓÈÎÍÄÍ ÈÍÍÄÇÀÓ ƎŨƏű ƌÄÁÄÍÃÀƍŤ %ÈÄÒÄ ÒÓÑÔÊÓÔÑÄËËÄÍ 3ÎËËÄÍ ÖÄÑÃÄÍ 
den Mitgliedern des Systems zugewiesen und sind von ihnen selbst folglich 
ÊÀÔÌ ÁÄÄÈÍÅËÔÒÒÁÀÑŤ "ÔÒ ÃÈÄÒÄÌ (ÑÔÍÃ ÖÈÑÃ ÀÔÂÇ ÕÎÍ ŴÑÎËÄ-ÓÀÊÈÍÆű ÆÄÒÏÑÎƃ
chen (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 101; Wilker 2019, S. 109).  

Trotz ihrer Relevanz bezüglich der Funktionsweise sozialer Systeme bezie-
hungsweise Institutionen, vernachlässigt die strukturfunktionalistische Per-
spektive allerdings zwei weitere grundlegende Dimensionen des Rollenbegriffs 
(vgl. Wilker 2019, S. 109), die mit oben benannten Begriffsverständnis aufge-
griffen wurden:  

ï Rollenverständnis : Individuelle Wahrnehmung der Rolleninhaber:in, wie 
die eigene Rolle ausgefüllt werden sollte/welche Erwartungen von außen 
(z.B. von Kolleg:innen) an die eigene Rolle gestellt werden. In diesem Kon-
text ist anzunehmen: ŴƎŨƏ ÓÇÄ ÒÓÑÄÍÆÓÇ ÎÅ ÒÔÂÇ Ä×ÏÄÂÓÀÓÈÎÍÒ ÈÒ ÂÄÑÓÀÈÍËØ À 
ÕÀÑÈÀÁËÄ ÓÇÀÓ ÃÈÅÅÄÑÒ ÀÂÑÎÒÒ ÑÎËÄÒ ÀÍÃ ÈÍÒÓÈÓÔÓÈÎÍÒŲ (Searing 1991, S. 1245). 
 

 
7 Vor dem Hintergrund des Rollenkonzeptes werden in dieser Arbeit die Begriffe Rolle und Rollenbild und  
synonym verwendet. 

Role - taking  
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ï Rollenverhalten:  Tatsächliches Verhalten/Handlungen de r Rolleninha-
ber:in, welches von Motiven, Zielen und Anreizen der Rollenträger:in beein-
flusst wird und einer motivationalen Perspektive zur Entwicklung  und Inter-
pretation  von Rollen entspricht (vgl. Searing 1991, S. 1244ff. und Abbildung 
11). 
 

 

Abbildung 11: Zusammenwirken von Person-  und Situationsfaktoren bei der Entstehung von  
(Rollen- )Verhalten; Quelle: Rothermund und Eder 2011, S. 93. 

Im Gegensatz zum stärker passiv ausgerichteten role- taking, stellt das Rollen-
ÕÄÑÇÀËÓÄÍ ÄÈÍÄÍ ŴÀÊÓÈÕÄÍű "ÒÏÄÊÓ ÃÄÑ 3ÎËËÄÍÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÇÄÑÀÔÒť ÄÁÄÍÒÎ ÖÈÄ ÃÈÄ 
interaktionistische Perspektive. Diese geht nicht von der Einnahme vorbe-
stimmter wie eindeutiger Rollen aus, sondern von der Annahme, dass Rollen 
aus der Interaktion zwischen zwei oder mehreren Individuen entstehen (vgl. 
Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 102)Ť Ŵ3ÎËËÄÍ ÄÑÆÄÁÄÍ ÒÈÂÇ ÍÀÂÇ ÃÈÄÒÄÑ ÓÇÄÎƃ
retischen Auffassung aus der Notwendigkeit, Verhalten gegense itig abzustim-
ÌÄÍŤ 3ÎËËÄÍ ÌįÒÒÄÍ ƎÀÊÓÈÕƏ ÀÔÒÆÄÇÀÍÃÄËÓ ÔÍÃ ÆÄÒÓÀËÓÄÓ ÖÄÑÃÄÍűť ÖÄÒÇÀËÁ ÕÎÍ 
role-making gesprochen wird (ebenda). Oft geschieht diese Verhaltensab-
stimmung routiniert und mit einem gegenseitigem Vorverständnis, sodass sich 
der Aushandlungsprozess der Aufmerksamkeit der interagierenden Akteure 
entzieht (vgl. Schmid 1991, S. 97). 

Die interaktionistische Perspektive weist einen situativen Charakter auf, der 
jede Interaktion sowie die ihr innwohnenden Rollenverständnisse einzigartig 
macht. Erst über längerfristig bestehende Beziehungen werden Verhaltensge-
wohnheiten zu -erwartungen und damit auf graduelle Weise zur Norm (vgl. 
Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 102; Wilker 2019, S. 107). Zeitgleich wird mit 

Role - making  
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dieser Sichtweise deutlich, dass Rollenbilder keineswegs unveränderbar sind, 
sondern fortlaufend neu ausgehandelt können und werden.  

Eine Differenzierung der  strukturfunktionalistische n und interaktionistische n 
Perspektive zur Entwicklung von Akteursrollen ist auf theoretischer Ebene 
möglich Ƅ es ist jedoch anzunehmen, dass in der Praxis beide Perspektiven in-
einandergreifen. So prägen zwangsläufig rechtliche Rahmenbedingungen die 
Rollen von Ratsmitgliedern und Verwaltung (role- taking). Gleichzeitig geben 
unterschiedliche städtische Planungskulturen sowie der Policy cycle (vgl. Pkt. 
3.4.1) Hinweise darauf, dass die jeweiligen Rollen im lokalen Kontext weiterge-
hend ausgehandelt werden (role-making). Zusammenfassend werden daher 
beide Perspektiven beziehungsweise Ansätze der Rollenforschung vor dem 
Hintergrund dieser Arbeit  in Abbildung 12 dargestellt.  

 

Abbildung 12: Zwei Perspektiven auf die Entstehung von Rollen; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 

Wird die Verhaltenserwartung eines Individuums aufgrund dessen Zugehörig-
keit zu einer bestimmten sozialen Gruppe, wie etwa Projektentwicklern, Ver-
waltungsmitarbeitenden oder Pol itikern, getroffen, handelt es sich um Stere-
otype. Ebenso wie das Rollenkonzept tragen sie dazu bei, Verhaltensannah-
men zu treffen und auf diese Weise die Komplexität von Interaktionen zu re-
duzieren: ŴƎ3ollenspezifische] Stereotypen sind Ƅ genau wie Rollenerwartun-
gen Ƅ geteiltes Wissen über vermutete Verhaltensdispositionen von Rolle nin-
habernű (Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 103)  und werden von einer emotio-
nalen Komponente dominiert (vgl. Schönwald 2012, S. 78). Sie können sich da-
bei auf die eigene Gruppe beziehen Ƅ Autostereotyp Ƅ oder auf die Sichtweise 
auf eine andere Gruppe Ƅ Heterostereotyp.  

Im Gegensatz zu Vorurteilen müssen Stereotype jedoch nicht mit einer nega-
tiven (Verhaltens - )Annahme des Gegenübers verbunden sein. Allerdings 

Stereotype  
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können sie die Interaktion erheblich stören, wenn sie negativ sind (vgl. Borgert 
2012, S. 56Ƅ57; Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 85Ƅ86)  Ƅ da sie: 

ï als Rechtfertigungsfunktion des eigenen Verhaltens dienen könnenť ŴƎŨƏ ÈÍ 
Verbindung mit einer Kategorie, über welche wir übertriebene Ansichten 
ÈÍÍÄÇÀÁÄÍű (Schönwald 2012, S. 78), 

ï zu einer Wahrnehmungsverzerrung führen können, da tendenziell Informa-
tionen aufgenommen werde n, die dem Schema des Stereotyps entspre-
chen, während widersprüchliche Informationen tendenziell ausgeblendet 
werden,  

ï interprofessionelle Kooperation  hemmen8, indem zum Beispiel eine Partei 
eine aktivere Rolle in der Entscheidungsfindung einnimmt,  

ï negative Auswirkungen auf die Leistungen und Bestrebungen stereotypi-
sierter Gruppen haben können (Stereotype -Threat-Theorie), 

ï über Langlebigkeit charakterisiert sind  ÔÍÃ ÅÎËÆËÈÂÇ ÒÂÇÖÄÑ ŴÊÎÑÑÈÆÈÄÑÓű ÖÄÑƃ
den können (vgl. Schönwald 2012, S. 78Ƅ81; Cook und Stoecker 2014, S. 11; 
Spencer et al. 2016). 

Neben der Reduktion von Komplexität (Orientierungsfunktion) und der Recht-
fertigungsfunktion weisen Stereotype weitere allgemeine Funktionen auf:  

ï Verallgemeinerungsfunktion: Überverallgemeinerung tatsächlicher Merk-
male, 

ï Identifikationsmöglichkeiten: realitätsstiftende Wirkung,  die bei einer star-
ken und positiven Identifikation  mit der eigenen Gruppe zu einer negativen 
Bewertung der Außengruppe führen kann, was wiederum die Kooperati-
onsbereitschaft hemmen kann, 

ï Selbstdarstellungsfunktion: Unterstützung der Bildung positiver Images 
und Identifikationsmuster der eigenen Gruppe,  

ï Abgrenzungsfunktion: Förderung des Solidaritätsgefühl s einer Gruppe so-
wie Abgrenzung von negativ besetzten Außengruppen , insbesondere in Si-
ÓÔÀÓÈÎÍÄÍ ÃÄÑ #ÄÃÑÎÇÔÍÆ ÙÔÑ 4ÓÝÑÊÔÍÆ ÃÄÒ Ŵ8ÈÑ-(ÄÅįÇËÒű (vgl. Cook und 
Stoecker 2014, S. 10; Lüsebrink 2016, S. 102Ƅ103 ; Schönwald 2012, S. 77Ƅ
81). 

Neben der erläuterten Effizienzsteigerung können Rollenbilder damit auch zu 
'ÀËËÒÓÑÈÂÊÄÍ ÄÈÍÄÑ *ÍÓÄÑÀÊÓÈÎÍ ÖÄÑÃÄÍť ÃÄÍÍ ŴErwartungen beeinflussen das 
Verhalten. Wir kriegen das, was ÖÈÑ ÄÑÖÀÑÓÄÍű (Borgert 2012, S. 57). Diesem 
Bias kann durch das Bewusstmachen von Vorannahmen, Erwartungen oder 

 
8 Nach Kenntnisstand der Autorin konzentrieren sich bisherige Untersuchungen hinsichtlich des Einflusses von 
Stereotypen auf die interprofessionelle Zusammenarbeit vor allem auf das Gesundheitswesen.  
9 Der Begriff Rollendistanz wird in dieser Arbeit im Sinne einer kritisch- reflexiven Haltung der eigenen Rolle und 
nicht im Hinblick auf eine mangelnde Identifikation  verstanden (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 104; Schleer 
2014, S. 216). 

Rollendistanz 9 
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Stereotypen vorgebeugt und auf diese Weise der Projekterfolg unterstützt 
werden. Zusätzlich trägt eine Perspektivenübernahme des Gegenübers dazu 
bei, Verständnis für die Sichtweise des anderen zu entwickeln und relativiert 
beziehungsweise kontextualisiert die eigene Sichtweise (vgl. Gollwitzer und 
Schmitt 2009, S. 102; vgl. Borgert 2012, S. 57). Insbesondere die Auseinander-
setzung mit dem eigenen Rollenverständnis soll dazu beitragen, Abstand von 
eben diesem Rollenbild zu nehmen. Diese Fähigkeit bedarf einer realistischen 
Einschätzung der eigenen Rolle, was eine vorherige kritische Reflexion voraus-
setzt. Die Entwicklung einer Rollendistanz ist damit notwendige Vorausset-
zung, die Zusammenarbeit mit dem Gegenüber möglichst unvoreingenommen 
betrachten zu können, sich auf dessen Auffassungen einzulassen und auf diese 
Weise Veränderungsprozesse in der Zusammenarbeit bewirken zu können (vgl. 
Juch 2012, S. 260Ƅ261; Kaschlik 2018, S. 18). 

Das Bewusstmachen der eigenen Rolle beziehungsweise Rollengestaltung so-
wie der Rollenerwartungen an andere bietet einen weiteren Vorteil : es birgt 
Rollendruck und -stress vor beziehungsweise ÊÀÍÍ ÃÈÄÒÄ ÎÅÅÄÍËÄÆÄÍŦ ŴRollen-
druck ist eine objektive, Rollenstress eine subjektive Größe. Rollenstress ent-
steht, wenn es für den Akteur (den Rollenträger) bei der Realisierung der an 
ihn gestellten Rollenerwartungen zu Schwierigkeiten kommtű (Gollwitzer und 
Schmitt 2009, S. 103) . 

Zu diesen Schwierigkeiten können zählen (vgl. ebenda S. 103ff.): 

ï Unklare s Rollen verständ nis der Rollenträger:in, insbesondere bei Rol-
lenänderungen (z.B., wenn neue Rollen oder Positionen eigenommen wer-
den). 

ï Role overload : Rollenträger:in ist mit den verbundenen Aufgaben und 
Pflichten der Rolle überlastet, z.B. aufgrund (antizipierter) Kompetenz -  
oder Effizienzmängel. 

ï Konfrontation mit widersprüchlichen Rollenerwartungen 10, welche 
meist einen konflikthaften Charakter aufweisen (vgl. Abbildung 13). 

ï Ungleichheit zwischen Rollenrechten und -pflichten .  
 

 
10 Neben den skizzierten intrapersonalen Rollenkonflikten können innerhalb einer sozialen Situation auch inter-
personale Rollenkonflikte entstehe n. Diese ergeben sich aus miteinander in Konflikt stehenden Rollenerwartun-
gen zwischen zwei oder mehreren Rollenträgern (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 105). 
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Abbildung 13: Intrapersonale Rollenkonflikte; Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an Gollwitzer und Schmitt 
2009, S. 105Ƅ107. 

3.3.3  Kommunikation als Koordination  

Interaktions-  wie Kooperationsbeziehungen können nur dann bestehen, wenn 
eine Ordnungsbildung ƅ sprich Koordination ƅ der wechselseitigen Handlun-
gen und Erwartungen der Interaktionsbeteiligten gelingt  (vgl. Lührmann 2006, 
S. 93). Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍ ÀËÒ ,ÎÎÑÃÈÍÀÓÈÎÍ ÄÑÅįËËÓ [daher] vor allem die Funktion 
der Abstimmung, Arbeitsteilung, Definition von Schnittstellen und Zuständig-
ÊÄÈÓÄÍű (Langer et al. 2003, S. 9)  und spiegelt damit vornehmlich den Charak-
ÓÄÑ ÃÄÒ ŴÊËÀÒÒÈÒÂÇÄÍű 1ÑÎÉÄÊÓÌÀÍÀÆÄÌÄÍÓÒ ÖÈÃÄÑŤ Im Hinblick auf die Interak-
tion zwischen Kommunen und Projektentwicklern kommt insbesondere der öf-
fentlichen Hand mit der ihr übertragenden Planungshoheit eine tragende Ko-
ordinationsaufgabe zu. So ordnet die Verwaltung einzelne Projektentwick-
lungsvorhaben in den städtischen Gesamtkontext ein , steuert innerhalb des 
gesetzlichen Rahmens zu erbringende Aufgaben beziehungsweise Leistungen 
einzelner Vorhabenträger  und schafft so zeitgleich die notwendige Rechtssi-
cherheit für das Projektentwicklungsvorhaben  (vgl. Schriever 1996, S. 363). 
Die damit einhergehenden Interdependenzen können die Akteursgruppen Ge-
meinderat, Verwaltung und Projektentwickler vor Koordinationsprobleme stel-
len. Insbesondere, wenn eine Akteursgruppe ihre Handlungsabsicht bezie-
hungsweise Entscheidung zielrelevant verändert, entsteht für das Gegenüber 
ein Prognoseproblem innerhalb des fortlaufenden Planungsprozesses (vgl. 
Weibel 2004, S. 6) . Wie gut die Koordination sowohl kommunalintern als auch 
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mit dem Projektentwickler gelingt, ist damit Ausdruck des Kooperationswillens 
der Akteure sowie der Herstellung eines gemeinsamen Wirklichkeitsaus-
schnitts (vgl. Langer et al. 2003, S. 73Ƅ74) . 

Die Realisierung von Projektentwicklungsvorhaben und möglicherweise not-
wendigen Bauleitplanverfahren implizieren auf kommunaler wie privater Seite 
eine Vielzahl notwendiger Entscheidungen. Entsprechende Entscheidungs-
prämissen strukturieren  dabei das Verhalten und Positionen in den Entschei-
dungsprozessen (vgl. Hustedt und Veit 2014, S. 29). Sie sind zentrale Elemente 
zur Ordnungsbildung in Interaktionen und sollen daher kurz vorgestellt werden: 

,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍÒÖÄÆÄ ÒÓÑÔÊÓÔÑÈÄÑÄÍ Ŵ&ÑÖÀÑÓÔÍÆÄÍ ÖÄÑ ÅįÑ was zuständig ist, 
d.h. auch wer an wen zu berichten hat und in welcher Reihenfolge Entschei-
ÃÔÍÆÄÍ ÙÔ ÆÄÍÄÇÌÈÆÄÍ ÒÈÍÃű (Sailer 2023, S. 17). Da über Kommunikations-
wege innerhalb eines Gemeinderates nur wenig bekannt ist (vgl. auch Pkt. 
3.4.1), ist anzunehmen, dass aufgrund der stark individuellen Ausprägung eine 
Vergleichbarkeit, ebenso wie im Fall von Projektentwicklungsunternehmen 11, 
nur eingeschränkt möglich ist. Sofern öffentlich verfügbar, können Kommuni-
kationswege von letzteren anhand des Organigramms eines Unternehmens 
nachvollzogen werden. Um Entscheidungsfähigkeit innerhalb der Verwaltung 
herzustellen, werden Kommunikationswege nach dem Hierarchieprinzip von 
oben nach unten reguliert (vgl. auch Pkt. 3.4.1). Insbesondere bei Quer-
schnittsaufgaben über mehrere Zuständigkeitsbereiche hinweg, wie im Fall 
von Planungsprozessen, kann dies die Zusammenarbeit erschweren (vgl. Apelt 
und Männle 2023, S. 165). Das Hierarchie-Prinzip innerhalb der kommunalen 
Verwaltung stellt auf anschauliche Weise dar, dass Kommunikationswege folg-
lich Rollenverhalten nicht nur strukturieren, sondern auch einschränken können 
(vgl. Sailer 2023, S. 17). 

1ÑÎÆÑÀÌÌÈÄÑÔÍÆ ÀËËÆÄÌÄÈÍ ÁÄÃÄÔÓÄÓť ŴÃÀÒÒ ÅįÑ ÄÈÍÄ 7ÈÄËÙÀÇË ÕÎÍ 'ÀËËÄÍÓÒÂÇÄÈƃ
ÃÔÍÆÄÍ ÈÍÇÀËÓËÈÂÇÄ #ÄÃÈÍÆÔÍÆÄÍ ÃÄÑ 3ÈÂÇÓÈÆÊÄÈÓ ÕÎÑÆÄÙÄÈÂÇÍÄÓ ÖÄÑÃÄÍű (Apelt 
und Männle 2023, S. 163). Programme konkretisieren somit die Erwartungs-
haltung bezüglich der Handlungsweisen von Akteuren. Dabei kann prinzipiell 
zwischen zwei Programmarten unterschieden werden (vgl. Sailer 2023, S. 17): 

ï Konditionalprogramme  zeichnen sich durch einen festgelegten Aus-
gangszustand beziehungsweise *ÌÏÔËÒ ÀÔÒť ÃÄÑ ÍÀÂÇ ÄÈÍÄÑ Ŵ8ÄÍÍ-%ÀÍÍű-
Form eine bestimmte Abfolge von Ablauf - /Entscheidungsschritten defi-
niert. Insbesondere im Hinblick auf das Verwaltungshandeln sollen sie die 
®ÁÄÑÏÑįÅÁÀÑÊÄÈÓ ÕÎÍ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÆÄÖÝÇÑËÄÈÒÓÄÍŤ Ŵ%ÀÇÈÍÓÄÑ ÒÓÄÇÓť ÃÀÒÒ 

 
11 Eine Übersicht grundlegender Ansätze der Aufbau-  und Ablauforganisation in Immobilienunternehmen kann 
Metzner 2011 entnommen werden.  
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Verwaltungsentscheidungen in der Regel, und anders als in Unternehmen, 
Ä×ÏËÈÙÈÓ ÁÄÆÑįÍÃÔÍÆÒÁÄÃįÑÅÓÈÆ ƎÒÈÍÃƏű  (Apelt und Männle 2023, S. 163). 

ï Zweckprogramme  definieren einen Ziel-  beziehungsweise Wirkungszu-
stand, lassen Wege zu dessen Erreichung jedoch offen. Im Kontext des 
Verwaltungshandelns kann die rechtmäßige Anwendung von Zweckpro-
grammen im Vergleich zu Konditionalprogrammen folglich schwerer nach-
geprüft werden (vgl. Apelt und Männle 2023, S. 164; Sailer 2023, S. 17). 

Personalbesetzungen sind an Erwartungen hinsichtlich des Entscheidungsver-
haltens von Personen geknüpft. So kann sich in der Praxis zum Beispiel der 
Führungsstil je nach beruflicher Ausbildung deutlich unterscheiden (vgl. Sailer 
2023, S. 17). Vor diesem Hintergrund ist zu beobachten, dass innerhalb der 
Verwaltung die Besetzung von Leitungs-  und Führungsfunktionen weiterhin 
ÃÔÑÂÇ ÃÀÒ ÒÎÆÄÍÀÍÍÓÄ Ŵ+ÔÑÈÒÓÄÍÌÎÍÎÏÎËű ÔÍÃ ÍÈÂÇÓ ÙÖÀÍÆsläufig durch eine 
fachliche Nähe zum jeweiligen Ressort geprägt  ist (vgl. Apelt und Männle 2023, 
S. 166). Für die Personalbesetzung des Gemeinderates Ƅ  Bürgermeister :innen 
ausgenommen Ƅ kommt der Nominierung durch die lokal vertretenen Parteien 
eine größere Bedeutung zu als die nachfolgende Wahlentscheidung der Bür-
ger:innen Ƅ unter anderem, da die Parteien über die Vergabe von Listenplätzen 
die Wahlchancen von Kandidat:innen beeinflussen können (vgl. Egner et al. 
2013, S. 73). Mit Blick auf die Personalbesetzung von Projektentwicklungsun-
ÓÄÑÍÄÇÌÄÍ ÈÒÓ ÙÔÌ ÄÈÍÄÍ ÀÔÅ ÄÈÍÄ ŴƎŨƏ 7ÄÑÁÈÍÃÔÍÆ ÃÄÑ 6ÍÓÄÑÍÄÇÌÄÍÒÙÈÄËÄ be-
ziehungsweise unternehmensstrategischen Entscheidungsprozesse mit den 
sich daraus ableitenden und somit eng verzahnten Personalstrategien im Un-
ÓÄÑÍÄÇÌÄÍ ƎÇÈÍÙÔÖÄÈÒÄÍƏű (Flohr 2011, S. 395). Zum anderen sind vor dem Hin-
tergrund der Professionalisierung der Immobilienwirtschaft steigende Anfor-
derungen an fachliche Kompetenzen des Personals festzustellen. Die Entste-
hung spezifischer immobilienwirtschaftlicher Aus - /Weiterbildungs -  und Hoch-
schulprogramme kann als Ausdruck dieser Entwicklung gewertet werden (vgl. 
ebenda, S.406 -407 ). Aufgrund  der Notwendigkeit, Personalauswahl oder 
Entlohnungsbedingungen für die Öffentlichkeit nachvollziehbar zu gestalten, 
sei zuletzt darauf hingewiesen, dass Ŵ1ÄÑÒÎÍÀËÄÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÈÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍƃ
gen stärkeren personalwirtschaftlichen und personalrechtlichen Restriktionen 
[unterliegen] als dies in Unternehmen beobachtet wird ű (Apelt und Männle 
2023, S. 165). 

Personal  
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3.4  Institutioneller und organisationaler Rahmen sowie 
Reflexion der Rollenverständnisse von Kommunen und 
Projektentwicklern  

Kooperationen und vertrauensvolle Zusammenarbeit (siehe auch Pkt. 3.5.2) 
zwischen Kommunen und Projektentwicklern werden vor dem Hintergrund die-
ser Arbeit als erstrebenswerter Zustand für nachhaltige Stadtentwicklung an-
genommen. Nicht zuletzt, da die Wirksamkeit des eigenen Handelns maßgeb-
lich von den Handlungen weiterer Akteure bedingt wird. Eine kooperative Zu-
sammenarbeit setzt in diesem Zusammenhang ÃÈÄ Ŵ&ÍÓÃÄÂÊÔÍÆű der jeweils 
anderen Akteure voraus (vgl. Selle 1994, S. 61Ƅ64) . Folglich gilt es, sowohl den 
institutionell -organisationalen Hintergrund, resultierende Aufgabenbereiche 
als auch Rollenverständnisse der Akteursgruppen Kommunen und Projektent-
wickler zu beleuchten. Warum diese Perspektive von Relevanz ist, wurde be-
reits in Abschnitt 2.1 thematisiert und soll nochmals mit folgender Darstellung 
(vgl. Abbildung 14) veranschaulicht werden:  

 

 

Abbildung 14: Wechselwirkungen zwischen Ordnungsmomenten und Handlungen; Quelle: Eigene Darstellung 
2025 in Anlehnung an Schwegler 2008, S. 118. 

 
12 Selle 1994, S. 61. 
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Für die notwendige Kontextbeschreibung sieht sich diese Arbeit jedoch mit ei-
ner ausgeprägten Heterogenität der jeweiligen Institutionen /Organisationen  
konfrontiert. So ist zum Beispiel ÇÈÍÒÈÂÇÓËÈÂÇ ÃÄÌ "ÍÀËØÒÄÀÒÏÄÊÓ Ŵ,ÎÌÌÔÍÈÊÀƃ
ÓÈÎÍ ÀËÒ ,ÎÎÑÃÈÍÀÓÈÎÍű ÀÍÙÔÍÄÇÌÄÍť ÃÀÒÒ ÃÈÄ "ÔÅÁÀÔÎÑÆÀÍÈÒÀÓÈÎÍ ÃÄÑ ÉÄÖÄÈËÈÆÄÍ 
Organisationen einen wesentlichen Einfluss auf das gegenseitige Abstim-
mungsverhalten nimmt. Während der kommunale Organisationsaufbau, unab-
hängig von der Kommunengröße, grundsätzlich als hierarchisch beschrieben 
werden kann, ist eine eindeutige Charakterisierung bei Projektentwicklungsun-
ternehmen im Rahmen dieser Arbeit nicht möglich. Die nachfolgenden Ausfüh-
rungen zielen daher darauf ab, die Ŵgrundsätzlicheű institutionell -organisatio-
nale Handlungslogik jeweils zu skizzieren, um die gesammelten empirischen 
Daten (vgl. Abs. 4.1 und 4.2) dennoch entsprechend einordnen zu können.  

3.4.1 Institutionell - organisationaler  Rahmen von Kommunen  

Alle Gemeindeordnungen in Deutschland legen eine dualistische Kompetenz-
verteilung zwischen der kommunalen Vertretungskörperschaft (z.B. Gemein-
deräte oder Kreistäge)  und einer/einem  direkt gewählten Bürgermeister :in13, 
welche:r der Verwaltung vorsteht, zugrunde  (vgl. Bogumil 2018, S. 1130). Diese 
Hauptorgane einer Kommune spielen eine zentrale Rolle für die kommunale 
Selbstverwaltung und entsprechend notwendigen Entscheidungsfindungen . 
Aufgrund dessen sollen sie nachfolgend kurz dargestellt werden.  

Ŵ%ÄÑ (ÄÌÄÈÍÃÄÑÀÓ14 ist Ƅ neben dem Bürgermeister Ƅ Hauptorgan der Ge-
meinde [und] nimmt die grundlegenden Weichenstellungen in der Gemeinde 
ÕÎÑű ƌ(ÄÈÒ ƩƧƨƭť 4ŤƨƧƬƍŤ Als unmittelbar gewähltes Repräsentativorgan fasst er 
die wichtigsten Beschlüsse auf Gemeindeebene. In diesem Hinblick ist anzu-
merken, dass die Gemeindegröße als wichtigster Einflussfaktor für die Partei-
politisierung gilt, da:  

ï sich der Anteil Freier Wähler an den Gemeinderatsmandaten, die ebenfalls 
von der Gemeindegröße abhängig sind, verringert , 

ï eine Parteizugehörigkeit der Dezernenten zu verzeichnen ist, 
ï allgemeinpolitische Debatten zunehmen , 
ï die Ratsarbeit, inklusive des Selbstverständnisses der Mitglieder in Rich-

tung Parlamentisierung tendiert (vgl. Schleer 2014, S. 21). 

 
13 Ausnahme ist das Bundesland Hessen. Hier muss der Bürgermeister Handlungen in Absprache mit dem Magist-
rat vollziehen.  
14 Die Bezeichnung des Gemeinderates unterscheidet sich (unter bestimmten Voraussetzungen) nach der jewei-
ligen Gemeindeordnung der Länder sowie dem Grad der Unabhängigkeit (Gemeinde/Gemeindeverbände) und 
der Größe der Kommune. In Hessen wird der Gemeinderat bspw. auch als Stadtverordnetenversammlung be-
zeichnet (vgl. Burgi 2015, S. 150 und ARL 2010Ƅ2021). Aus Gründen der Anonymisierung der Daten (vgl. 
Pkt.4.2.1.3) sowie dem einfacheren Verständnis wird im Folgenden allgemein von Gemeinderat bzw. Ratsmitglied 
gesprochen. 
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Für kommunale Selbstverwaltungsaufgaben gilt die Allzuständigkeit des Ra-
tes. So auch für Bauleitplanungen, die zu den Pflichtaufgaben einer Kommune 
zählen (vgl. Burgi 2015, S. 150; Geis 2016, S. 105; Bogumil 2018, S. 1131). Diese 
Planungshoheit darf nicht auf private Unternehmen übertragen werden. Für 
umfangreichere Projektentwicklungen, wie beispielsweise Vorhaben, welche 
die Aufstellung oder Änderungen eines Bebauungsplans erfordern, spielt der 
Gemeinderat folglich eine zentrale Rolle , da entsprechende Entscheidungen: 

ï über ihn beschlossen und getragen werden müssen, 
ï den Rahmen der Handlungsmöglichkeiten des Projektentwicklers bestim-

men (vgl. Feldmann 2009, S. 90; Wentz 2005, S. 73) .  

Darüber hinaus nimmt er die Kontrollfunktion gegenüber der/dem  Bürger-
meister:in (und der Verwaltung) war. Ausführlich sind die Rechte und Pflichten 
des Gemeinderates den jeweiligen Gemeindeordnungen zu entnehmen, müs-
sen vor dem Hintergrund dieser Arbeit an dieser Stelle jedoch nicht ausführlich 
beschrieben werden (vgl. Schleer 2014, S. 30).  

Mitglieder des Gemeinderates arbeiten, wie Kommunalpolitiker :innen im All-
gemeinen, (überwiegend) ehrenamtlich, was zunehmend eine Herausforde-
rung darstellt. Zum einen im Hinblick auf die Vielfältigkeit kommunaler Aufga-
ben als solcher, zum anderen aufgrund der zunehmenden Komplexität der da-
mit verbunden und zu verarbeitenden Informationen (vgl. Bogumil und Jann 
2020, S. 249) . Aus der Natur der Sache können Ratsmitglieder nicht zu jedem 
Aufgabenbereich eine fachliche Nähe aufweisen. Ŵ*Ì *ÍÓÄÑÄÒÒÄ ÄÈÍÄÑ ÄÅÅÄÊÓi-
ven Gemeinderatsarbeit und der Konzentration des Sachverstands der einzel-
ÍÄÍ 3ÀÓÒÌÈÓÆËÈÄÃÄÑ ÖÄÑÃÄÍ "ÔÒÒÂÇįÒÒÄ ÆÄÁÈËÃÄÓű (Burgi 2015, S. 152), die der 
Diskussion über spezifische Fach-  und Detailfragen dienen und die finalen Ent-
scheidungsgrundlagen des Gemeinderates über Vorbesprechungen optimie-
ren sollen (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 248; Gern und Brüning 2019, S. 
278Ƅ279) . Die Fachausschüsse sind zudem beratend tätig, sodass bei ihnen 
das Schwergewicht der kommunalen Willensbildung liegt (vgl. Naßmacher und 
Naßmacher 2007, S. 240) . 

Der/Die  Bürgermeister :in übernimmt die Leitungsfunktion über die kommu-
nale Verwaltung. Als direkt gewähltes Organ sowie der einhergehenden admi-
nistrativen Verantwortung ist diese Rolle ebenfalls durch Komplexität gekenn-
zeichnet. Je nach Gemeindeordnung hat diese Position auch Auswirkungen 
auf das Innenverhältnis zwischen Gemeinderat und Bürgermeister:in und damit 
die institutionelle Stärke des Gemeinderates (vgl. Egner et al. 2013, 31ff.). Eine 
solche Betrachtungstiefe der Funktion und Rolle kann im Rahmen dieser Arbeit 
nicht eingenommen werden, weshalb der/die  Bürgermeister :in zur 

Fachausschüsse  

Verwaltung  



Theoretische Vertiefung  69  

Komplexitätsreduzierung an dieser Stelle nicht separat, sondern als Teil der 
Verwaltung betrachtet wird.   

Mit Blick auf Leitungsfunktionen innerhalb der Verwaltung soll ebenfalls auf 
die Position der Dezernent:innen15 ÇÈÍÆÄÖÈÄÒÄÍ ÖÄÑÃÄÍŤ ŴƎ4ÈÄƏ ÒÈÍÃ ÊÄÈÍÄ ÄÈƃ
genständigen Gemeindeorgane, verfügen aber de facto über ein erhebliches 
Maß an Selbstständigkeit und politisch-ÀÃÌÈÍÈÒÓÑÀÓÈÕÄÑ .ÀÂÇÓű (Burgi 2015, S. 
175). Neben der Leitungsfunktion ihres Dezernates zur Unterstützung der/ des 
Bürgermeister :in, nehmen sie als Bindeglied zwischen Politik und Verwaltung 
eine Schnittstellenfunktion ein, die zum Beispiel als moderierendes Element 
zum Ausdruck kommt Ƅ sowohl kommunalintern als auch zwischen Kommune 
und externen Akteuren.  

Funktionale Aufgabe der Verwaltung ist die Vorbereitung, der Vollzug sowie 
die Konkretisierung politischer Entscheidungen des Rates, seiner Ausschüsse 
und Gremien (vgl. Burgi 2024, S. 201; Frank et al. 2017, S. 36). Hierzu wird die 
Verwaltung arbeitsteilig nach thematischen Organisationseinheiten geglie-
dert. Ihre Funktionsweise ist zudem durch das Hierarchieprinzip gekennzeich-
net (vgl. Bogumil 2018, S. 1131)Ť Ŵ*ÍÒÆÄÒÀÌÓ ÒÈÍÃ ÅÎËÆÄÍÃÄ "ÑÁÄÈÓÒÄÈÍÇÄÈÓÄÍ ÕÎÍ 
unten nach oben zu unterscheiden: Stelle, Sacharbeitsgruppe, Sachgebiet, 
"ÁÓÄÈËÔÍÆť "ÌÓť %ÄÙÄÑÍÀÓű (Bogumil und Holtkamp 2006, S. 69) . Die Dezer-
nate können als Geschäftsbereich der Dezernent:innen bezeichnetet werden. 
Aufgrund dessen ist ihr Zuschnitt häufig politisch motiviert oder an den Kennt-
nissen der jeweiligen Dezernent:innen orientiert . Die Ämter hingegen sind die 
tragende Organisationseinheit für den Vollzug der kommunalen Aufgaben und 
treten nach außen selbstständig in Erscheinung (vgl. ebenda). Sie sind folglich 
bei der operativen Umsetzung von Projektentwicklungsvorhaben von beson-
derer Bedeutung und zumeist die erste Anlaufstelle der Projektentwickler (vgl. 
Feldmann 2009, S. 90) . 

Die Merkmale des Organisationsaufbaus der Verwaltung dürfen jedoch nicht 
über die Vielschichtigkeit entsprechender (politischer) Steuerung hinwegtäu-
schen. Die unterschiedlichen Dezernate und Ämter einer Kommune sind, trotz 
inhaltlicher Differenzierung , stark miteinander vernetzt. Nicht zuletzt, da die 
unterschiedlichen Verwaltungseinheiten durch ihr Handeln Folgewirkungen in 
anderen Dezernaten oder Ämtern verursachen und unter Umständen Ƅ be-
wusst oder absichtslos Ƅ unvereinbare Ziele verfolgen (vgl. Bogumil und Jann 
2020, S. 254) . 

 
15 Auch in diesem Fall unterscheidet sich die Bezeichnung der Beigeordneten (auch Dezernenten genannt) je 
nach Gemeindeordnung der Länder und wird z.B. in Baden-Württemberg oder Sachsen als Baubürgermeister:in 
benannt. Je nach Verwaltungsaufbau fallen unterschiedliche Ämter unter die Leitung der jeweiligen Dezer-
nent:innen. Daher sollen diese im Rahmen dieser Arbeit zusammenfassend als Planungsdezernent:innen bezeich-
net werden.  
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Grundsätzlich kann das kommunale Handeln über alle Aufgabenfelder hinweg 
ÀËÒ ÆÄÌÄÈÍÖÎÇËÎÑÈÄÍÓÈÄÑÓ ÁÄÒÂÇÑÈÄÁÄÍ ÖÄÑÃÄÍ ÔÍÃ ŴƎŨƏ ÑÈÂÇÓÄÓ sich auf die Be-
stimmung und Sicherung der Interessen einer Gemeinschaft (ob auf lokaler, 
ÍÀÓÈÎÍÀËÄÑ ÎÃÄÑ ÈÍÓÄÑÍÀÓÈÎÍÀËÄÑ &ÁÄÍÄƍű (Gailing und Moss 2018, S. 774). Die 
Gemeinwohlmaximierung ist eines der verfassungsrechtlich anerkannten 
Hauptziele der öffentlichen Verwaltung (vgl. Germer 2021, S. 25) und gleich-
zeitig für die einzelnen Aufgabenfelder der Kommune zu spezifizieren. Mit Blick 
auf den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit soll an dieser Stelle daher 
Bezug auf den Kontext der Stadtentwicklung und -planung genommen wer-
den. Ŵ%ÈÄ 4ÓÀÃÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÒÏËÀÍÔÍÆ ÙÈÄËÓ ÃÀÑÀÔÅť ÃÄÍ 1ÑÎÙÄÒÒ ÊÎÌÌÔÍÀËÄÑ ;Ôƃ
kunftsgestaltung zu koordinieren und dabei umfassend räumliche, soziale, 
ĘÊÎÍÎÌÈÒÂÇÄ ÔÍÃ ÖÄÈÓÄÑÄ ÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÒÑÄËÄÕÀÍÓÄ "ÒÏÄÊÓÄ ÄÈÍÙÔÁÄÙÈÄÇÄÍű 
(Wékel 2018, S. 2435). Mit diesem Verständnis wurde eine neue Perspektive 
auf den kommunalpolitischen Auftrag gelegt, die Kommune auf vielen H and-
lungsfeldern aktiv zu gestalten (vgl. ebenda, S.2436). Sie gleicht einer strate-
gischen, jedoch informellen, Rahmengebung für die zukünftige kommunale 
Entwicklung, die durch die Bauleitplanung, als kommunale Pflichtaufgabe, er-
gänzt wird. Diese konkretisiert zum einen die übergeordneten Leitbilder und 
Programme der Stadtentwicklungsplanung und setzt zum anderen rechtsver-
bindliche Regelungen für die vorbereitende bauliche und sonstige Nutzung 
von Grundstücken (vgl. Schriever 1996, S. 363). Dabei orientiert sich die Bau-
leitplanung an folgenden Zielen (vgl. Stich und Schmidt -Eichstaedt 2005, S. 
75Ƅ77): 

ï bauliche Entwicklung nach dem Prinzip der Nachhaltigkeit, 
ï Gewährleistung einer sozialgerechten Bodennutzung, 
ï Sicherung einer menschenwürdigen Umwelt, 
ï Schutz und Entwicklung der natürlichen Lebensgrundlagen Ƅ auch in Ver-

antwortung für den allgemeinen  Klimaschutz, 
ï baukultureller Erhalt und Entwicklung des Orts-  und Landschaftsbild s,  
ï weitere Anforderungen wie etwa die Berücksichtigung kommunaler Ent-

wicklungsplanungen oder die Schaffung gesunder Wohn-  und Arbeitsver-
hältnisse sind §1 Absatz 6 des Baugesetzbuches (BauGB)  zu entnehmen.  

Um die Handlungslogik(en)  von Kommunen zu verstehen, ist der Blick zudem 
auf das Verhältnis zwischen Gemeinderat und Verwaltung zu richten. Diesbe-
züglich wurde bereits deutlich, dass unterschiedliche Ziele innerhalb der Ver-
waltung existieren und so auch zweifelslos zwischen ihr und dem Gemeinderat. 
Darüber hinaus wird dessen Arbeit mit zunehmender Gemeindegröße ver-
stärkt durch parteipolitische Ziele geprägt. 'ÎËÆËÈÂÇ ÆÈÁÓ ÄÒ ŴDIEű ,ÎÌÌÔÍÄ ÀËÒ 
Einheit im engen Sinn nicht. Der Begriff Kommune wird im Rahmen dieser Ar-
beit im institutionellen Sinn als politisch-administratives System verwendet 

Kommunale  
Planungsziele  

Verhältnis zwischen 
Gemeinderat und  
Verwaltung  



Theoretische Vertiefung  71 

und an relevanten Stellen entsprechend zwischen den Organisationseinheiten 
Gemeinderat und Verwaltung unterschieden.  

Das (Macht- )Verhältnis16 zwischen Gemeinderat und Verwaltung soll anhand 
ÃÄÒ Ŵ1ÎËÈÂØ cØÂËÄű17 erläutert werdenŤ Ŵ1ÎËÈÓÈÊ ÖÈÑÃ ËÎÆÈÒÂÇ ÀËÒ ÄÈÍÄ "ÁÅÎËÆÄ ÕÎÍ 
Schritten konzipiert, die mit der Artikulation und Definition von Problemen an-
fängt  und irgendwann mit der verbindlichen Festlegung von politischen Pro-
grammen und MaßÍÀÇÌÄÍ ÔÍÃ ÃÄÑÄÍ 6ÌÒÄÓÙÔÍÆ ÁÄÄÍÃÄÓ ÖÈÑÃű (Bogumil und 
Jann 2020, S. 7Ƅ8; vgl. auch Abbildung 15). Dabei ist unverkennbar, dass die 
Verwaltung in allen Phasen eine gewichtige Rolle einnimmt (vgl. ebenda, S.13).
  

 

Abbildung 15: Beispielhafter  Policy cycle vor dem Hintergrund von Projektentwicklungsvorhaben ; Quelle: Ei-
gene Darstellung 2025. 

Problemdefinitionen, wie zum Beispiel die Notwendigkeit der Erstellung eines 
Integrierten Stadtentwicklungskonzeptes, und die anschließende Ausarbei-
tung (Agenda -Setting), werden nicht allein durch die Politik formuliert. Allein 
mit Blick auf die quantitative Vielzahl wie qualitative Vielfalt im komplexen Feld 
der Stadtentwicklung und -planung ist es der Politik allein nicht möglich, die 
insgesamt notwendigen Handlungsmaßnahmen als auch Entscheidungen al-
lein herbeizuführen. So werden Probleme häufig durch die Verwaltung auf die 
politische Tagesordnung gesetzt. Auch kann sich eine Problemdefinition durch 
externen Auslöser ergeben, wie zum Beispiel über das angestrebte Vorhaben 

 
16 Für die genaue Erläuterung des Begriffsverständnisses von Macht im Rahmen dieser Arbeit siehe Punkt 3.5.1. 
17 Der Policy cycle ist ein Modell aus den Politikwissenschaften und teilt  Ƅ i.d.R. kreisförmig Ƅ das politische Han-
deln in prozessual verschiedene Phasen auf (vgl. bpb o.J.). 
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eines Projektentwicklers. Beide Fälle werden als outside-Agenda-Setting be-
zeichnet (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 11Ƅ14).  

Zudem wirkt die Verwaltung auf die spezifische Politikformulierung ein, da die 
Politik  kaum ohne die Entwurfsvorlagen der Verwaltung arbeiten kann. Die 
Verwaltung nimmt bei der Formulierung, Aushandlung und Auswahl politischer 
Alternativen eine wesentliche Rolle ein (vgl. Apelt und Männle 2023, S. 160; 
Bogumil und Jann 2020, S. 14)Ť 4ÈÄ ÁÄÄÈÍÅËÔÒÒÓ ÃÔÑÂÇÀÔÒť ŴƎŨƏ welche Prob-
leme verdrängt, welche Ziele vernachlässigt und welche Handlungsalternati-
ven in der Phase der Entscheidungsvorbereitung bereits aussortiert werden, 
ehe formale politische Strukturen wie  Parlamente mit dem Entscheidungspro-
zess befasst sindű (Bogumil und Jann 2020, S. 237) . Um die Komplexität der 
vorbereitenden Politikformulierung zu betonen, ist an dieser Stelle auch auf 
ÃÈÄ ÏÀÑÀËËÄË ÀÁËÀÔÅÄÍÃÄÍ "ÁÒÓÈÌÌÔÍÆÒÏÑÎÙÄÒÒÄ ÈÍÍÄÑÇÀËÁ ŴDERű 1ÎËÈÓÈÊ ÇÈÍÙÔƃ
weisen. Bevor eine Beschlussvorlage den Gemeinderat zur Abstimmung er-
reicht, haben zuvor Abstimmungen innerhalb der Fraktionen, den dahinterste-
henden Parteien sowie den Fachausschüssen stattgefunden. Viele Ratsmit-
glieder sind folglich mehrfach mit einer Vorlage befasst, weil es zu wiederhol-
ten Beratungsphasen kommt und der idealtypische Durchlauf nicht eingehal-
ten wird (vgl. Naßmacher und Naßmacher 2007, S. 243).  

Am Beispiel der Bebauungsplanung wird sehr plakativ deutlich, dass mit politi-
schem Satzungsbeschluss, der als entsprechender Handlungsauftrag zu deu-
ten ist, die anschließende Umsetzung in den Verantwortungsbereich der Ver-
ÀËÓÔÍÆ ŴįÁÄÑÅįÇÑÓű ÖÈÑÃŤ %ÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÕÄÑÅįÆÓ ÈÍ ÃÈÄÒÄÑ 1ÇÀÒÄ įÁÄÑ ÄÈÍÄÍ ÁÄƃ
achtlichen HandlungsspielÑÀÔÌť ÒÎÃÀÒÒ ÀÔÂÇ ÕÎÍ ŴÒÓÑÄÄÓ- level-ÁÔÑÄÀÔÂÑÀÓÒű 
die Sprache ist. Einerseits verantwortet sie über ihre Handlungsweisen den Er-
folg der beschlossenen Rahmengebung, andererseits verfügt sie über den 
Spielraum, diese frei zu interpretieren und während der Implementierung Ƅ 
zum Beispiel über die Aushandlung eines städtebaulichen Vertrags mit dem 
Projektentwickler Ƅ (neue) Schwerpunkte zu setzten, die von der Politik gege-
benenfalls nicht intendiert wurden (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 14). Von 
ÄÑÆÝÍÙÄÍÃÄÌ *ÍÓÄÑÄÒÒÄ ÈÒÓ ÀÍ ÃÈÄÒÄÑ 4ÓÄËËÄť ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÕÈÄËÄ 'ÑÀÆÄÍ ÃÔÑÂÇ ÃÈÄ 
formelle politische Entscheidung noch nicht entschieden wurden und die ei-
gentliche politische Auseinandersetzung erst während deÒ 7ÎËËÙÔÆÄÒ ÁÄÆÈÍÍÓű 
(vgl. ebenda, S.237). 

Insbesondere zwischen beziehungsweise während den Phasen Problemdefini-
tion und Implementierung wirken Politik und Verwaltung informal häufig in 
nicht einsehbaren Grauzonen ineinander (vgl. Apelt und Männle 2023, S. 160Ƅ
161). So wurde zum einen die Eigenmacht der Verwaltung gegenüber der Politik 
deutlich, zum anderen wirkt die Politik auf die Handlungsweisen der 
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Verwaltung ein Ƅ zum Beispiel haben Nachfragen und Eingriffe in die Umset-
zungsprozesse der Verwaltung für die Kommunalpolitik eine hohe Legitimati-
onsleistung nach außen (vgl. Bogumil 2006, S. 21). Es lässt sich beobachten, 
dass diese informellen Abläufe mit dem Komplexitätsgrad der Entscheidungs-
lage dominanter werden.  Damit werden Informationen und nicht der eigentli-
che Handlungsauftrag zum wesentlichen Verbindungselement zwischen Politik 
und Verwaltung (vgl. Apelt und Männle 2023, S. 160Ƅ161). 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass das Verhältnis von Politik und 
Verwaltung durch komplexe Überschneidungen charakterisiert ist. Dabei kann 
die planende Verwaltung aufgrund ihres Fach-  und Prozesswissens als eigen-
ständiges Machtzentrum agieren, das von Ratsmitgliedern  aufgrund unver-
meidlicher Informationsasymmetrien nur schwer zu kontrollieren  ist und auf-
ÆÑÔÍÃ ÃÄÒÒÄÍ ÃÔÑÂÇ ÆÄÆÄÍÒÄÈÓÈÆÄ ŴÁËÀÌÄ ÆÀÌÄÒű ÅįÑ 1ÑÎÁËÄÌÄ ÔÍÃ .ÈÒÒÄÑƃ
folge gekennzeichnet sein kann. Zeitgleich ist die Implementierung politisc her 
Beschlüsse durch die Verwaltung von zunehmenden politischen Einflüssen ge-
prägt (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 237) . Diese unklare Trennung kann in 
ÃÄÑ ÊÎÌÌÔÍÀËÄÍ 1ÑÀ×ÈÒ ÙÔ ŴƎŨƏ ,ÎÍÅËÈÊÓÄƎÍƏ ÙÖÈÒÂÇÄÍ ÄÇÄÑ ÕÄÑÖÀËÓÔÍÆÒ-  und 
sachorientierten sowie parteienstaatlichen Konzeptionen kommunaler Selbst-
ÕÄÑÖÀËÓÔÍÆ ƎŨƏű ÅįÇÑÄÍ ƌÕÆËŤ ÄÁÄÍÃÀť 4Ť ƩƬƧƍŤ "ÔÂÇ ÃÄÑ 7ÄÑÒÔÂÇ įÁÄÑ ÃÀÒ /ÄÔÄ 
4ÓÄÔÄÑÔÍÆÒÌÎÃÄËË ÄÈÍÄ ÊËÀÑÄÑÄ 5ÑÄÍÍÔÍÆ ÃÄÒ Ŵ8ÀÒű ƌ1ÎËÈÓÈÊƍ ÕÎÌ Ŵ8ÈÄű ƌ7ÄÑƃ
waltung) konnte sich in der Praxis bisweilen nicht durchsetzen. Hierzu trägt die 
Wählermaximierungslogik der politischen Akteure einen nicht unbeachtlichen 
Teil bei (vgl. Bogumil 2006, S. 22) . 

3.4.2  Rollenverständnis von Ratsmitgliedern  

Die Schwierigkeit das Rollenverständnis von Ratsmitgliedern  widerzuspiegeln, 
besteht darin, dass zum einen bisher wenig über deren Merkmale bekannt ist 
(vgl. Egner et al. 2013, S. 57), zum anderen kann Ƅ insbesondere im Vergleich 
zum Rollenverständnis von (kommunalen) Planer:innen Ƅ auf weniger umfas-
sendes sowie kontextualisiertes Wissen zurückgegriffen werden.  Nachstehend 
erfolgt eine erste Annäherung über das Rollenverständnis von Ratsmitglie-
dern. Ein entsprechender Abgleich und gegebenenfalls die Darstellung eines 
umfassenderen Bildes sollen im Rahmen dieser Arbeit über die Empirie erfol-
gen.  

%ÄÑ (ÄÌÄÈÍÃÄÑÀÓ ÄÑÅįËËÓ ŴƎŨƏ ÀËÒ 3ÀÓÈÅÈÊÀÓÈÎÍÒÎÑÆÀÍ ÕÎÑ ÀËËÄÌ ÃÈÄ "ÔÅÆÀÁÄť ÁÄƃ
ÒÂÇËÔÒÒÑÄÈÅÄ &ÌÏÅÄÇËÔÍÆÄÍ ÈÍ ÕÄÑÁÈÍÃËÈÂÇÄ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÙÔ įÁÄÑÅįÇÑÄÍű 
(Naßmacher und Naßmacher 2007, S. 244) . Dementsprechend nehmen Rats-
mitglieder die Rolle von Entscheidungsträger:innen ein. Um diese herbeizufüh-
ren, müssen Ratsmitglieder  in der Lage sein, Mehrheiten innerhalb des Rates 
beziehungsweise der Fachausschüsse zu organisieren, weil der Gemeinderat 
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keineswegs als einheitlich handelnder (kooperativer) Akteur beschrieben wer-
den kann (vgl. Egner et al. 2013, S. 92; Naßmacher und Naßmacher 2007, S. 
211). Da die Parteipolitisierung in Zusammenhang mit der Gemeindegröße 
steht, gewinnt dieses notwendige politische Geschick mit zunehmender Ge-
meindegröße an Bedeutung.  

Zeitgleich wird deutlich, dass die Rolle der Parteien beziehungsweise Fraktio-
nen vor diesem Hintergrund nicht zu unterschätzen ist Ƅ ÙÔÌÀË ŴƎÃƏÈÄ .ÄÈƃ
nungsbildung innerhalb der Fraktionen von den Ratsmitgliedern (neben den 
Vorlagen) als wichtigste Informationsquelle angesehen [wird], wenn nicht In-
formationsgespräche mit der 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÀÍ ÃÄÑ 4ÏÈÓÙÄ ÑÀÍÆÈÄÑÄÍű (Naßma-
cher und Naßmacher 2007, S. 243). Zudem sehen Ratsmitglieder den Ge-
meinderat als entscheidende Organisation, ihr jeweiliges Parteiprogramm um-
zusetzen. Diese Form des Willensbildungsprozesses steht durchaus im Span-
ÍÔÍÆÒÕÄÑÇÝËÓÍÈÒ ÙÔÑ %ÈÑÄÊÓÈÕÄ ÃÄÑ ŴÅÑÄÈű entscheidenden Mandatsträger:innen 
im Sinne der Gemeindeordnungen (vgl. Egner et al. 2013, S. 92; Naßmacher 
und Naßmacher 2007, S. 243). 

Verwaltungsvorlagen, die eine politische Tragweite erwarten lassen, werden in 
der Praxis nicht unvermittelt in das formale Entscheidungssystem überführt. 
An dieser Stelle ist deshalb ebenfalls auf die Rolle einzelner politisch einfluss-
ÑÄÈÂÇÄÑ Ŵ7ÎÑÄÍÓÒÂÇÄÈÃÄÑŦÈÍÍÄÍű ÃÄÒ (ÄÌÄÈÍÃÄÑÀÓÄÒ ÇÈÍÙÔÖÄÈÒÄÍŤ )ÈÄÑÁÄÈ ÇÀÍƃ
delt es sich vor allem um Rats- , Ausschuss- , oder Fraktionsvorsitzende, die im 
Rahmen des Agenda-Settings und der Politikformulierung in engem Aus-
tausch mit leitenden Verwaltungspositionen stehen und inha ltliche Vorent-
ÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÒÎËÂÇÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÕÎÑËÀÆÄÍ ÓÑÄÅÅÄÍŤ %ÈÄÒÄÒ Ŵ7ÎÑÅįÇËÄÍű ÒÎËË 
frühzeitig Fach-  und politisches Erfahrungswissen kombinieren sowie die zeit-
liche Belastung für alle (ehrenamtlichen) Ratsmitglieder reduzieren, führt je-
doch auch zu einem Zurückdrängen einzelner weniger einflussreicher Ratsmit-
glieder (vgl. Naßmacher und Naßmacher 2007, S. 245ff.) . Damit wird auch 
ÄÈÍÄ Ŵ)ÈÄÑÀÑÂÇÈÄű ÊÎÌÌÔÍÀËÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÑ &ÈÍÅËÔÒÒÍÀÇÌÄ ÄÑÒÈÂÇÓËÈÂÇť ÃÈÄ ÒÈÂÇ ÍÄƃ
ben der Vorsitzfunktion durch Seniorität von Ratsm itgliedern ergibt Ƅ ŴƎÕƏÈÄËÄ 
Ratsmitglieder scheiden schon nach kurzer Zeit wieder ausű (ebenda, S. 212). 

Die Funktion des Gemeinderats als gewähltes Repräsentativorgan macht 
deutlich, dass Ratsmitglieder die Forderungen und Anliegen der Stadtgestell-
schaft vertreten. Kontakte zu Bürger:innen betrachten Ratsmitglieder daher 
mit höchster Priorität  (vgl. Naßmacher und Naßmacher 2007, S. 239). Wobei 
diese Interessenvertretung durchaus kritisch hinterfragt werden kann. Zum ei-
ÍÄÍ ÈÌ )ÈÍÁËÈÂÊ ÀÔÅ ÃÈÄ 1ÄÑÒÎÍÄÍÌÄÑÊÌÀËÄ ÕÎÍ 3ÀÓÒÌÈÓÆËÈÄÃÄÑÍŦ Ŵ%ÄÑ įÁÄÑƃ
große Teil ist männlich, mittleren Alters und lässt aufgrund seiner Erwerbstä-
tigkeit eine Zugehörigke it zur Mittelklasse vermuten. Auffällig ist weiterhin der 
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ÍÈÄÃÑÈÆÄ "ÍÓÄÈË ÀÍ 3ÀÓÒÌÈÓÆËÈÄÃÄÑÍ ÌÈÓ .ÈÆÑÀÓÈÎÍÒÇÈÍÓÄÑÆÑÔÍÃű (Egner et al. 
2013, S. 67). Damit unterscheiden sich Ratsmitglieder strukturell deutlich von 
der von ihnen zu vertretenden Stadtbevölkerung 18 (vgl. ebenda). Als Mandats-
träger:innen stehen sie zum anderen in einem Abhängigkeitsverhältnis zu ihrer 
Wählerschaft. Es ist daher nicht verwunderlich, dass ihr Verhalten einer Wäh-
lermaximierungslogik folgt.  Aufgrund dessen besteht das Risiko, dass zur 
Machtsicherung Ziele erwogen werden, die vorhandenen Wählerinteressen 
entsprechen, während Ziele im Sinne der gesamten Stadtgesellschaft in den 
Hintergrund rücken können (vgl. Meyer-Oldenburg 2002, S. 77Ƅ78) . Diese 
Ŵ"ÔüÄÍÀÔÒÑÈÂÇÓÔÍÆű Ƅ insbesondere in Konfliktsituationen innerhalb des Ge-
meinderates oder der Fraktion Ƅ verstärkt sich, wenn Ratsmitglieder in ihrem 
Rollenverhalten dem Modell partizipativer Demokratie folgen (vgl. Bogumil 
2006, S. 22; Egner et al. 2013, S. 123). Die politische Praxis wird daher zum Teil 
auch als konfliktscheu beschrieben (vgl. Hesse und Kühn 2023, S. 431). 

Als Entscheidungsträger:innen verantworten Ratsmitglieder die Akzeptanz 
kommunaler Vorhaben bei den Bürger:innen. In diesem Kontext nehmen sie 
eine Vermittlungsrolle politischer Entscheidungen in die Stadtgesellschaft ein . 
Diese Aufgabe nehmen Ratsmitglieder als besonders relevant wahr und stüt-
zen damit zeitgleich das Handeln der Verwaltung (vgl. Egner et al. 2013, S. 121). 

Der Blick auf die beschriebenen Rollen macht deutlich, dass Kommunikations-  
und Moderationsfähigkeit zu zentralen Kompetenzen von Ratsmitgliedern 
zählen sollten. Es ist davon auszugehen, dass Ratsmitglieder über Lernpro-
zesse im Laufe ihrer Tätigkeit auch zunehmendes Fachwissen erwerben, was 
erstgenannte Kompetenzen im Kontext ihrer Vermittlungsarbeit stärken kann. 
Ferner können Verhandlungsgeschick und Diplomatie  sowie Verständnis über 
Prozess-  und Machtstrukturen in Kombination mit strategischem Agieren  vor 
dem Hintergrund der Beschlussfunktion des Gemeinderates  als politische 
Kompetenzen abgeleitet werden.  

3.4.3  Rollenverständnis kommunaler Planer:innen  

In der Praxis sehen sich Planer:innen der öffentlichen Verwaltung unter ande-
rem mit nachstehenden Aufgaben wie Herausforderungen konfrontiert (vgl. 
Abram 2004, S. 22) : 

ï Vor dem Hintergrund der Gemeinwohlorientierung  müssen sie unter-
schiedliche planungsbetroffene Akteure und deren Interessen erkennen, 
einbinden, berücksichtigen und ausgleichen sowie widersprüchlichen For-
derungen Sinn geben. 

 
18 Diese Aussage bezieht sich auf Gemeinden in Deutschland mit mehr als 10.000 Einwohner:innen. 
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ï Interessenskonflikte über den fachlichen wie persönlichen Diskurs lösen 
beziehungsweise anschlussfähige Lösungswege erzeugen.  

ï Zur Vorbereitung politisch  tragfähiger  Entscheidungen eine Argumentati-
onsbasis schaffen Ƅ sowohl auf Grundlage ihrer fachlichen Kenntnisse und 
Einschätzungen als auch auf Grundlage ihrer Kenntnisse über aktuelle po-
litische Verhältnisse in ihrer Kommune. 

ï Nach außen müssen sie sorgfältig abwägen, wie sie die Organisation, in der 
sie arbeiten, vertreten. Dabei bewegen sich Planer:innen im öffentlichen 
Dienst im Spannungsfeld zwischen Loyalität gegenüber ihrer Profession 
und ihren Verwaltungsvorgesetzten Ƅ ebenso wie der Politik.  

Diese Aufzählung skizziert exemplarisch zentrale Rollenbilder von Planer:innen 
in der öffentlichen Verwaltung:  die der Expert:in, Anwält:in unberücksichtigter 
Interessen, Moderator:in, Vermittler:in, Prozessgestalter:in, Verwaltungsange-
stellten  Ƅ wobei andere Unterscheidungen durchaus denkbar sind (vgl. Selle 
1994, S. 290). Ohne im Rahmen dieser Arbeit den Raum zu haben, die einzel-
nen Rollenbilder im Kontext planungstheoretischer Ansätze umfassend zu re-
flektieren, sollen jeweils relevante Aspekte beleuchtet werden, um das facet-
tenreiche Rollenverständnis von Planer:innen wiederzugeben.  

Ŵ"ÔÅÆÀÁÄ ÃÄÒ Experten ist es, mithilfe von Faktenwissen die Zielformulierung 
und Lösungsfindung zu qualifizieren sowie formulierte Ziele in Fachsprachen 
ÔÍÃ ÄÍÓÒÏÑÄÂÇÄÍÃÄ .ÀüÍÀÇÌÄÍ ÙÔ įÁÄÑÒÄÓÙÄÍ ƎŨƏű (Meyer -Oldenburg 2002, 
S. 86). Vor diesem Hintergrund ordnen Planer:innen das Entwicklungsvorha-
ben des Projektentwicklers oder anderer Vorhabenträger in den städtischen 
Gesamtkontext ein und beurteilen es hinsichtlich ihres Fachwissens und ge-
setzlicher Regelungen. Im Sinne lernender und umsetzungsorientierte r Pro-
zesse sollten sich Planer:innen dabei nicht in der Suche nach der optimalsten 
technischen Lösung verlieren, zumal sich diese aktuell rasant weiterentwickeln  
(vgl. Selle 1994, S. 292Ƅ293; Wiechmann 2019, S. 5ff.). Zudem Ƅ und hier wird 
eine Überschneidung zur Rolle als Vermittler:in und Moderator:in deutlich Ƅ 
wird argumentiert, dass es nicht die Aufgabe von Planer:innen sein müsse, 
Ŵ%*&ű ÓÄÂÇÍÈÒÂÇ ÎÃÄÑ ÏÎËÈÓÈÒÂÇ ŴÑÈÂÇÓÈÆÄű -ĘÒÔÍÆ ÙÔ ÄÍÓÖÈÂÊÄËÍť ÒÎÍÃÄÑÍ ÄÈÍÄ 
argumentative Verständigung über echte Alternati ven herbeizuführen (vgl. 
Meyer-Oldenburg 2002, S. 83) . 

Die notwendige Fachkompetenz von Planer:innen bezieht sich nicht allein auf 
ihr Fach- , sondern auch Prozesswissen. Nur in Kombination können sie die not-
wendige Rechtssicherheit von Planungsvorhaben gewährleisten. Aufgrund 
dessen wird die Prozessorganisation zu einer zentralen Aufgabe von Planer:in-
nen. Über ihr Erfahrungs-  und Fachwissen sowie dem Überblick über das Pla-
nungsgeschehen können sie beurteilen, wann und wie Wissen und Handlungen 
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Ƅ auch von Dritten Ƅ im Prozess fruchtbar werden kann (vgl. ebenda). Mit Blick 
auf die zunehmende (rechtliche) Komplexität von Planung, ist in dieser Hin-
ÒÈÂÇÓ Ŵ4ÀÂÇÊÑÄÀÓÈÕÈÓÝÓ ÔÍÃ 7ÄÑÅÀÇÑÄÍÒÊÑÄÀÓÈÕÈÓÝÓű (Selle 1994, S. 293) gefor-
dert Ƅ vor allem um innovative Planungsvorhaben ermöglichen zu können.  

Die Rolle der Anwält:in ergibt sich aus der Professionalität und damit der erst 
genannten Rolle von Planer:innen als Expert:innen. In dieser Hinsicht sind sie 
(gesetzlich) dazu angehalten, sowohl im Sinne der Gemeinwohlorientierung zu 
handeln als auch unterschiedliche Interessen gegeneinander abzuwägen. Sind 
bestimmte Akteursgruppen und ihre Interesse n nicht oder nur unzureichend 
vertreten, müssen Planer:innen Ausgleich schaffen (vgl. Selle 1994, S. 291). Vor 
diesem Hintergrund gehen auch normative Anforder ungen an Planer:innen 
ÄÈÍÇÄÑŦ Ŵ*Í ÎÑÃÄÑ ÅÎÑ ůÏËÀÍÍÈÍÆŰ ÓÎ ÁÄ ÈÍÂËÔÒÈÕÄť ÂÎËËÀÁÎÑÀÓÈÕÄť ÃÄËÈÁÄÑÀÓÈÕÄť ÑÀƃ
tional or sensitive, we require planners to facilitate or even to enact all of these 
attributes and qualities, themselves,  as personsŲ (Abram 2004, S. 22) . Damit 
hängen unter anderem folgende Werte (vgl. Sager 2009, S. 67Ƅ69)  zusam-
men, die kurz benannt werden sollen, da es Hinweise gibt, dass sich Planer:in-
ÍÄÍ ÀÔÅÆÑÔÍÃ ÈÇÑÄÑ #ÄÑÔÅÒÌÎÓÈÕÀÓÈÎÍ ŴÄÈÍÄÍ 6ÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃ ÅįÑ .ÄÍÒÂÇÄÍ ÔÍÃ 
3ÝÔÌÄ ÌÀÂÇÄÍ ÙÔ ÖÎËËÄÍű ÁÄÒÎÍÃÄÑÒ ÌÈÓ ÃÈÄÒÄÑ 3ÎËËÄ ÈÃÄÍÓÈÅÈÙÈÄÑÄÍ ÊĘÍÍÓÄÍ 
(vgl. Grange 2013, S. 226Ƅ227): 

ï Demokratie, die das Recht der Bürger:innen verteidigt, kollektive Entschei-
dungen in Angelegenheiten, die sie betreffen, zu beeinflussen. 

ï (Bürokratische) Integrität: Unbestechlichkeit Ƅ kein Streben nach Macht, 
Geld und Status. 

ï Gemeinwohlorientierung und Verantwortung : Sorge für das soziale und na-
türliche Umfeld, das erforderlich ist, um die Lebensqualität für alle zu ver-
bessern sowie Rücksichtnahme auf andere Parteien im Planungsprozess. 

ï Solidarität: Die Gesellschaft sollte bei Bedarf dem Einzelnen helfen und die 
Verbesserung der Fähigkeiten der Menschen ein Hauptanliegen der Tätig-
keit sein. 

Ŵ%ÈÄ 1ËÀÍÄÑÈÍÍÄÍ ÔÍÃ 1ËÀÍÄÑ ÒÈÍÃ ÍÈÂÇÓ ÌÄÇÑ ÀËËÄÈÍŤ %ÀÒ ÀËÓÄ ÄÈÍÅÀÂÇÄ #ÈËÃ ÕÎÌ 
ÏËÀÍÄÍÃÄÍ 4ÔÁÉÄÊÓ ÈÒÓ ÃÀÇÈÍŤ &Ò ÖÀÑ ÕÎÍ "ÍÅÀÍÆ ÀÍ ÅÀËÒÂÇű. Mit diesem Zitat 
von Selle (1994, S. 290) soll die Rolle von Planer:innen als Moderator:innen und 
Vermittler:innen verdeutlicht werden. Im Sinne eines transparenten, nachvoll-
ziehbaren und fairen Prozesses ist es ihre Aufgabe, zum einen Verständigungs-
arbeit bezogen auf (ihr) Fachwissen sowie zwischen verschiedenen (Fach- ) 
Akteuren zu leisten, und zum anderen im Falle von Interessenskonflikten mo-
derierend tätig zu werden.  

Zuletzt sei auf die Rolle von Planner:innen im öffentlichen Dienst als Verwal-
tungsangestellte hingewiesen. Diese Rolle wird nicht allein durch fachliche 
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oder persönliche Kompetenzen geprägt, sondern vor allem durch den institu-
tionellen Hintergrund Ƅ und damit gleichzeitig von der lokalen politischen Kul-
tur . Insbesondere langjährig dominante Mehrheitsverhältnisse eines Gemein-
derates können zur einer einseitigen politischen Färbung der Verwaltungs-
spitze führen (vgl. Naßmacher und Naßmacher 2007, S. 214). So kann zum Bei-
spiel ein liberal orientierter Gemeinderat Planer:innen dazu motivieren, die 
ÊÎÌÌÔÍÀËÄ (ÄÌÄÈÍÒÂÇÀÅÓ ÕÎÑ ÊÀÏÈÓÀËÈÒÓÈÒÂÇÄÍ ,ÑÝÅÓÄÍ ÙÔ ŴÒÂÇįÓÙÄÍűŤ )ÈÍÆÄƃ
gen könnten konservativ geprägte Gemeinderäte einfordern, staatliche Funk-
tionen zu reduzieren und auf die Marktmechanismen zu vertrauen (vgl. Karki 
2017, S. 188). Diese Rolle kann folglich lokal als auch je nach Wahlperiode durch 
verschiedene politische Ausrichtungen geprägt sein und sich damit von Kom-
mune zu Kommune unterscheiden. 

Darüber hinaus beobachtete Abram (2004, S. 32)  loyales Verhalten der Ver-
ÖÀËÓÔÍÆ ÆÄÆÄÍįÁÄÑ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÍ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÈÍ ÃÄÑ 1ÑÀ×ÈÒŦ Ŵ)ÎÖÄÕÄÑ ÀÏÏÀËƃ
ling the decision, however destructive or ineffective, it is the responsibility of 
the administration to be loyal to that decision in order to avoid being p ÎËÈÓÈÂÀËűŤ 
Dieser institutionelle Einfluss kann besonders für Verwaltungsangestellte in 
Leitungsfunktionen aufreibend  sein. Für sie stellt das häufig anzutreffende Di-
lemma zwischen begrenzten Ressourcen und uneingeschränkten Anforderun-
gen die meisten praktischen Probleme dar (vgl. ebenda, S. 37).  

Unter anderem in diesem Zusammenhang Ƅ und damit durchaus entgegen des 
in Punkt 3.4.1 dargestellten Verhältnis zwischen Gemeinderat und Verwaltung 
Ƅ wird insbesondere in der internationalen Planungsdebatte die Frage der 
Durchsetzungsfähigkeit von Planer:innen hinterfragt. Vermehrt wird in diesem 
Zusammenhang das Erfordernis politischer Kompetenzen von Planer:innen 
diskutiert (vgl. z.B. Grange 2017; Moulaert und Cabaret 2006; Karki 2017; Sa-
ger 2009) . So stellt zum Beispiel Grange (2013, S. 240) ÇÄÑÀÔÒť ÃÀÒÒ ŴÓÇÄÑÄ 
needs to be increased awareness that political power will always claim to speak 
in the agency of society and that neutrality without awareness only helps rein-
ÅÎÑÂÄ ÒÔÂÇ ÏÎÖÄÑŲ. 

Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass Planer:innen Ƅ ebenso wie Ratsmitglieder 
oder Projektentwickler Ƅ zweifelsfrei niemals auf eine Rolle zu reduzieren sind. 
Vielmehr sind je nach Aufgabenstellung oder Situation unterschiedliche 
Ŵ4ÂÇÖÄÑÏÔÍÊÓÄű ÃÄÑ ÉÄÖÄÈËÈgen Rollen zu erkennen. Zudem kann es, wie mit der 
Rolle von Planer:innen als Verwaltungsangestellte angerissen wurde, zu (nicht 
auflösbaren) Rollenkonflikten kommen.  ŴƎ4ƏÈÄ ÊĘÍÍÄÍ ÉÄÃÎÂÇ ÆÄËÈÍÃÄÑÓ ÖÄÑƃ
den, indem der Planer sich ihrer bewusst ist und die Kategorien der jeweiligen 
"ÔÒÒÀÆÄÍ ÙÄÈÓËÈÂÇ ÔÍÃ ÈÍÇÀËÓËÈÂÇ ÙÔ ÓÑÄÍÍÄÍ ÕÄÑÒÓÄÇÓű (Meyer-Oldenburg 2002, 
S. 87). 
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3.4.4  Organisationaler Rahmen  von Projektentwicklungs -
unternehmen  

Um sich der Handlungslogik von Projektentwicklern zu nähern, soll zunächst 
über die Definition von Projektentwicklung der Gegenstand ihrer Arbeit be-
leuchtet werden. Übergeordnetes Ziel der Projektentwicklung ist es, über die 
(Weiter - )Entwicklung von Flächen beziehungsweise Gebäuden eine Wert-
schöpfung zu generieren. Diese Gewinnerzielungsabsicht ist letztlich das Mo-
tiv von Projektentwicklern überhaupt unternehmerische Leistungen freizuset-
zen (vgl. Schleiter 2000, S. 123). Hierzu muss der Projektentwickler die Fakto-
ren Projektidee, Grundstück, Kapital , Nutzer:innen und Zeit so zusammenfüh-
ren, dass ihm eine rentable Investition gelingt (vgl. Kinateder 2011, S. 504Ƅ506; 
Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 751Ƅ752 und Abbildung 16). 

Die Projektentwicklung spricht vor diesem Hintergrund zwei Wirkungsebenen 
an (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 751Ƅ752): 

ï Gesamtwirtschaftliche Wirkungsebene: Bauinvestition beziehungs-
weise Immobilie als Ergebnis des Entgegenkommens/d er Berücksichti-
gung öffentlicher Belange . 

ï Einzelwirtschaftliche Wirkungsebene:  Wettbewerbsfähigkeit der Bau-
investition beziehungsweise Immobilie gegenüber der Branchenkonkur-
renz. 

Die Verdeutlichung  dieser Wirkungsebenen scheint insbesondere vor dem Un-
ÓÄÑÒÔÂÇÔÍÆÒÆÄÆÄÍÒÓÀÍÃ ÃÈÄÒÄÑ "ÑÁÄÈÓ ÕÎÍ 3ÄËÄÕÀÍÙť ÃÀ ÃÈÄ Ŵ"ÔÒÁÀËÀÍÂÈÄÑÔÍÆű 
beider Wirkungsebenen zu Konflikten im Aushandlungsprozess über Projekt-
entwicklungen zwischen Kommunen und Projektentwicklern führen kann. 

Diederichs definiert Projektentwicklung zusammenfassend wie folgt 19Ŧ Ŵ%ÔÑÂÇ 
Projektentwicklungen (im weiteren Sinne) sind die Faktoren Standort, Projek-
tidee und Kapital so miteinander zu kombinieren, dass einzelwirtschaftlich 
wettbewerbsfähige, Arbeitsplatz schaffende und sichernde sowie gesamtwirt-
schaftlich sozial-  und umweltverträgliche Immobilienobjekte geschaffen und 
ÃÀÔÄÑÇÀÅÓ ÑÄÍÓÀÁÄË ÆÄÍÔÓÙÓ ÖÄÑÃÄÍ ÊĘÍÍÄÍű (Diederichs 2005, S. 5) .  

 
19 Die Definition von Diederichs entspricht dem gängigen Verständnis von Projektentwicklung im deutschspra-
chigen Raum (vgl. Kinateder 2011, S. 506). Ergänzt um den Faktor Zeit bzw. Timing, welcher der Berücksichtigung 
von externen Veränderungen (z.B. Marktmechanismen, Strategiewechsel politischer Entscheidungsträger oder 
Kapitalgebern) Rechnung trägt ( vgl. Coles 2012, S. 39), soll Diederichs Definition auch für diese Arbeit Anwen-
dung finden.   

Definition von  
Projektentwicklung  
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Abbildung 16: Ausgangssituationen der Projektentwicklung ; Quelle: Kinateder 2011, S. 516. 

Während diese inhaltliche Definition von Projektentwicklung in der Literatur  
weitgehend übereinstimmt, bleibt das Verständnis über die zeitliche Ausdeh-
nung von Projektentwicklung Ƅ orientiert am Lebenszyklus einer Immobilie Ƅ 
Gegenstand fortgesetzter Diskussion (vgl. Abbildung 17). Diederichs unter-
scheidet zwischen Projektentwicklung im weiteren und engeren Sinn20. Diese 
Kategorisierung wurde im Laufe der Zeit um den Begriff der Projektentwick-
lung im mittleren Sinn Ƅ Projektanstoß bis bauliche Fertigstellung Ƅ ergänzt 
(vgl. Coles 2012, S. 38Ƅ39). Schäfer und Conzen (2024, S. 1Ƅ2) kritisieren je-
ÃÎÂÇ ÄÈÍ 7ÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÕÎÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÈÌ ÖÄÈÓÄÑÄÍ 4ÈÍÍť ÃÀ ÃÄÑ ŴƎŨƏ ƎÃØƃ
ÍÀÌÈÒÂÇÄť ÁÄÅÑÈÒÓÄÓÄƏ 1ÑÎÙÄÒÒ ÃÄÒ (ÄÒÓÀËÓÄÍÒ ƎŨƏű ÊÄÈÍÄ ÙÔÓÑÄÅÅÄÍÃÄ #ÄÑįÂÊƃ
sichtigung findet . Die Phase der Projektentwicklung ende mit Beginn der Ob-
jektnutzung. Wie nachstehend das Rollenverständnis von Projektentwicklern 
bekräftig (vgl. Pkt. 3.4.5), soll der unternehmerisch, kreative Gestaltungsas-
pekt von Projektentwicklung entsprechend Berücksichtigung und folglich ein  
Verständnis von Projektentwicklung im engen, wie mittleren Sinn im Rahmen 
dieser Arbeit Anwendung finden. 

 
20 Die Definition von Projektentwicklung im engeren Sinn gilt sowohl für Neubau als auch das Bauen im Bestand 
(vgl. Kinateder 2011, S. 506). 
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Abbildung 17: Projektentwicklung im Immobilienlebenszyklus; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an 
Alda und Hirschner 2014, S. 23. 

Phasenmodelle wie in Abbildung 17 teilen Prozesse beziehungsweise Zyklen zur 
Reduzierung der Komplexität in idealtypische Abschnitte auf. In der Realität 
können einzelne Phasen folglich parallel ablaufen, sich wiederholen oder sich 
Phasenschritte überschneiden. Zum Teil können Rückkopplungen für den Pro-
zessfortschritt sogar notwendig sein (vgl. Kinateder 2011, S. 514Ƅ515). Mit Blick 
auf den Projektentwicklungsprozess zerlegt ein solches Phasenmodell diesen 
aus betriebswirtschaftlicher Sicht in einzelne Managementabschnitte (vgl. 
Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 754) . ŴƎ&ÑƏ ÁÄÈÍÇÀËÓÄÓ ÒÝÌÓËÈÂÇÄ 5ÝÓÈÆÊÄÈƃ
ten, die erforderlich sind, um ein Projekt von der Akquisition des Grundstücks 
ÎÃÄÑ (ÄÁÝÔÃÄÒ ÁÈÒ ÙÔÑ #ÀÔÅÄÑÓÈÆÒÓÄËËÔÍÆ ÔÍÃ /ÔÓÙÔÍÆÒįÁÄÑÆÀÁÄ ÀÁÙÔÁÈËÃÄÍű 
(Kinateder 2011, S. 514). Das Phasenmodell nach Bone-Winkel, orientiert an 
den wesentlichen Entscheidungsschritten im Entwicklungsprozess, unter-
scheidet dabei fünf Phasen zur Abbildung des Ablaufs einer Immobilien-Pro-
jektentwicklung (vgl. Abbildung 18). 

Neben der Betrachtung der notwendigen Verfahrensschritte von Bauleitpla-
nungsprozessen scheint diese Prozesssicht ebenfalls geeignet, mögliche ko-
ordinatorische Interaktionskonflikte zwischen Kommune und Projektentwick-
lern zu betrachten. Im Gegensatz zu Institutionsmodellen separiert das Pha-
senmodell den Projektentwicklungsprozess jedoch von den handelnden Akt-
euren und deren jeweiligen Strategien und Zielen. Erstere fokussieren eben 
diese sowie deren Beziehungen untereinander vor dem Hintergrund institutio-
nenökonomischer oder behavioristischer Ansätze (vgl. Coles 2012, S. 41Ƅ42). 

Projektentwick-
lungsprozess  
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Abbildung 18: Phasenmodell des Projektentwicklungsprozesses; Quelle: Eigene Darstellung 2025 nach Bone-
Winkel und Gerstner 2005, S. 757. 

Da mit dem zugrundeliegenden Analysemodell dieser Arbeit (vgl. Abs. 2.1) die 
Beziehungen der beteiligten Akteure am Projektentwicklungsprozess bereits 
ausreichend abgebildet werden, soll auf dieses Prozessmodell nicht detaillier-
ter Bezug genommen werden. Zur Vollständigkeit soll an dieser Stelle auf zwei 
weitere Erklärungsmodelle von Projektentwicklungsprozessen hingewiesen, 
aufgrund ihrer thematischen Entfernung zur Stadtplanung jedoch nicht detail-
lierter Bezug genommen werden (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 
753Ƅ754) : 

ï Gleichgewichtsmodelle ť ÁÀÒÈÄÑÄÍ ÀÔÅ Ŵ7ÎËÊÒÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄƎÍƏ "Íƃ
sätze[n] mit der Annahme, dass Projektentwicklungsvorhaben durch Ange-
bots-  und Nachfragebewegungen ausgelöst, die wiederum durch Mieten, 
3ÄÍÃÈÓÄÍ ÔÍÃ ,ÀÔÅÏÑÄÈÒÄ ÁÄÒÓÈÌÌÓ ÖÄÑÃÄÍű (Kinateder 2011, S. 514). 
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ï Strukturmodelle analysieren im Kontext des Projektentwicklungsprozes-
ses und mit Ursprung in der marxistischen Systemauffassung das Kräfte-
spiel von Kapital, Arbeit und Eigentum. Sie versuchen darüber hinaus des-
sen Einfluss auf das Umfeld und die kapitalistische Gesellschaft zu be-
schreiben (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 754; Coles 2012, S. 40Ƅ
41). 

Wie bereits erwähnt, wird über den Projektentwicklungsprozess eine Wert-
schöpfung angestrebt. In diesem Zusammenhang lässt sich das Phasenmodell 
des Ablaufs einer Immobilienentwicklung entsprechend um sieben Faktoren 
ihrer Wettschöpfungskette ergänzen (vgl. Abbildung 19). Dabei stellt jeder ab-
geschlossene Faktor nicht nur einen wesentlichen Erfolgsbaustein für die Re-
alisierung des Gesamtprojektes Ƅ wenngleich der einzelne Beitrag an der Ge-
samtwertschöpfung projektspezifisch variieren kann  Ƅ, sondern auch eine 
mögliche Exit-Option  für den Projektentwickler dar (vgl. Coles 2012, S. 42Ƅ
43) . 

 

Abbildung 19: Wertschöpfungskette in der Projektentwicklung; Quelle: Eigene Darstellung 202 5 in Anlehnung 
an Coles 2012, S. 42Ƅ45 (modifiziert).  

Mit Blick auf die Wertschöpfungskette und die Kostenbeeinflussbarkeit der 
Projektentwicklung (vgl. Abbildung 20) wird schnell deutlich: Der Beginn der 
Zusammenarbeit mit der Kommune erfolgt bereits zu einem Zeitpunkt, zu wel-
chem die Kostenbeeinflussbarkeit des Projektes stark gesunken ist. Aus rein 

Wertschöpfung  
und Wettbewerbs-
strategien  
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monetärer Betrachtung scheint es daher nicht verwunderlich, dass Projektent-
wickler signifikante Veränderungen ihrer vorgesehenen Projektkonzeption zu 
vermeiden versuchen, da diese mit weiteren (unvorhersehbaren) Risiken ver-
bunden sein könnten. 

 

Abbildung 20 : Kostenbeeinflussbarkeit in der Projektentwicklung ; Quelle: Kinateder 2011, S. 528. 

Mit folgendem Zitat von Collins und Porras soll jedoch unterstrichen werden, 
dass es zu kurz greifen würde, die Ziele eines Projektentwicklers allein auf die 
Generierung einer Wertschöpfung entlang der dargestellten Wertschöpfungs-
kette zu reduzierenŦ Ŵ7ÈÒÈÎÍÀÑØ ÂÎÌÏÀÍÈÄÒ ÏÔÑÒÔÄ À ÂËÔÒÓÄÑ ÎÅ ÎÁÉÄÂÓÈÕÄÒť ÎÅ 
which making money is only one Ƅ and not necessarily the primary one. Yes, 
they seek profits, but they are equally guided b y a core ideology Ƅ core values 
and sense of purpose beyond just making money. Yet paradoxically, the vision-
ÀÑØ ÂÎÌÏÀÍÈÄÒ ÌÀÊÄ ÌÎÑÄ ÌÎÍÄØ ÓÇÀÍ ÓÇÄ ÏÔÑÄËØ ÏÑÎÅÈÓ ÃÑÈÕÄÍ ÂÎÌÏÀÍÈÄÒŲ (in 
Brown 2015, S. 218). Zur Sicherung des Unternehmensfortbestands stellt die 
Gewinnabsicht zwar einen dominanten Faktor dar, jedoch wird das Handeln 
des Projektentwicklers Ƅ abhängig von der Kultur und strategischen Ausrich-
tung des Unternehmens Ƅ von weiteren Zielen bestimmt (vgl. Coles 2012, S. 
58; Isenhöfer 1999, S. 175ff.). Eine Übersicht dieser wird in Abbildung 21 darge-
stellt.  

Ziel e von Projektent-
wicklern  
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Abbildung 21: Zielsystem des Projektentwicklers; Quelle: Eigene Darstellung 2025 nach Coles 2012, S. 59. 

Ergänzend zu den dargestellten Zielen sowie den Wirkungsebenen von Pro-
jektentwicklung ist anzumerken, dass das Nebeneinander von nicht-monetä-
ren und monetären Zielen einen potenziellen Zielkonflikt impliziert (vgl. Coles 
2012, S. 61)Ť Ŵ)ÈÄÑ ÈÒÓ ÄÒ ÃÈÄ Aufgabe des Entscheidungsträgers, die Gewich-
tung sozialer und gesellschaftspolitischer Zielelemente innerhalb des ökono-
ÌÈÒÂÇÄÍ 3ÀÇÌÄÍÒ ÊËÀÑ ÙÔ ÃÄÅÈÍÈÄÑÄÍ ƎŨƏű ƌÄÁÄÍÃÀƍŤ %ÀÁÄÈ ÈÒÓ ÀÍÙÔÌÄÑÊÄÍť ÃÀÒÒ 
die Auseinandersetzung mit diesen konfligierenden Zielen für  Projektentwick-
ler von zunehmender Relevanz sein wird.  

Bereits in zeitlich weiter zurückliegenden Publikationen über Projektentwick-
lung wird darauf hingewiesen, dass die Berücksichtigung gesellschaftspoliti-
scher Ziele und Umfeldorientierung zunehmend an Bedeutung gewinnt (vgl. 
z.B. Isenhöfer 1999, S. 179ff.; Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 773ff.) .  

Während diese Entwicklung in der Vergangenheit weitgehend auf freiwilligen 
Entscheidungen und Selbstverpflichtung von Akteuren der Immobilienwirt-
schaft beruhte, wurde sie im Rahmen der EU-Taxonomie Verordnung für die 
Bau-  und Immobilienwirtschaft instituti onalisiert. Die Berücksichtigung von 
Nachhaltigkeit auf der Unternehmens-  bis zur Umfeldebene gewinnt zuneh-
mend an Marktrelevanz, wobei ein Schwerpunkt auf ökologischen Aspekten zu 
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erkennen ist (vgl. Bode und Horster 2024, S. 367Ƅ370) . Dies liegt zum Teil da-
rin begründet, dass Kriterien in den Bereichen Social und Governance zu un-
präzise sind, da sie zumeist nicht quantifiziert werden können. Das Gebot der 
Messbarkeit würden in beiden Nachhaltigkeitsbereichen jedoch zu einem Di-
ËÄÌÌÀ ÅįÇÑÄÍŦ Ŵ(ÈÁÓ ÌÀÍ ÊËÀÑÄ 3ÈÂÇÓËÈÍÈÄÍ ÕÎÑť ËÝÒÒÓ ÒÈÂÇ ÃÈÄÒ ÍÔÑ ÅįÑ .ÄÒÒÁÀÑÄÒ 
zweifelsfrei vorgeben. Dann werden alle Akteure auch nur jene standardisier-
baren Ziele/Maßnahmen angehen, und möglicherweise lokal wichtigere, aber 
schwer quantifizierbare Ziele/Maßnahmen unterlassenű (Salzberger et al. 
2024, S. 95) . Salzberger et al. (2024, S. 95)  betonen daher die Notwendigkeit 
zur Entwicklung entsprechender Nachhaltigkeitsziele (projektspezifisch) in 
den Dialog mit den Kommunen zu treten. Trotz dieses Wandels bleiben aus 
praktischer Perspektive Hinweise, dass ein solches Umdenken in der Immobili-
ÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓ ÍÔÑ ËÀÍÆÒÀÌ ÕÎÑÀÍÆÄÇÓŦ Ŵ%ÈÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÖÈÑÃ ÙÖÀÑ ÍÀÂÇ 
ÔÍÃ ÍÀÂÇ ÌÎÃÄÑÍÄÑť ÉÄÃÎÂÇ ÈÍ ÒÄÇÑ ËÀÍÆÒÀÌÄÍ 4ÂÇÑÈÓÓÄÍŤ ƎŨƏ %ÀÁÄÈ ÖÄÑÃÄÍ 
neue Technologien oder die langfristigen Renditen aus soziologisch und öko-
logisch nachhaltigen Konzepten nicht mit dem besten Blick erfasst. Der Erfolg 
wird in der Projektentwicklung leider noch immer zu eindimensional in Bezug 
auf die Kaufmanns-3ÄÍÃÈÓÄ ÃÄÅÈÍÈÄÑÓű (Sassen in gif 2020) . Mit dem nun be-
ginnenden Strukturwandel der Immobilienwirtschaft und damit  einem unter 
anderem verstärkt geforderten umweltorientierten Handeln (vgl. Wagner und 
Pfnür 2022, S. 37), gilt es für Projektentwickler  Ƅ auch kleinerer und mittlerer 
Unternehmen (vgl. Bode und Horster 2024, S. 370)  Ƅ die Gewichtung von 
nicht-monetären und monet ären Zielen neu zu bewerten wie auszuloten.  

Gleichwohl wird die Berücksichtigung finanzwirtschaftlicher Ziele fortlaufend 
einen relevanten Stellenwert in der Handlungslogik von Projektentwicklern 
einnehmen. Sie verfügen in der Regel nicht über ausreichend Eigenkapital zur 
Realisierung angestrebter Immobilien-Projektentwicklungen, weshalb sie ihre 
Bonität  gegenüber Kapitalgebern gewährleisten müssen (vgl. Coles 2012, S. 
69) .  

Immobilienfinanzierungen weisen einen hohen Komplexitätsgrad auf, nicht zu-
letzt aufgrund der engen Verflechtung en zwischen Immobilien-  und Finanz-
märktenŤ Ŵ%ÔÑÂÇ ÃÈÄ ÒÓÝÑÊÄÑÄ 7ÄÑÅËÄÂÇÓÔÍÆ ÌÈÓ ÃÄÍ 'ÈÍÀÍÙÌÝÑÊÓÄÍ ÒÈÍÃ *ÌÌÎƃ
bilienmärkte jedoch ebenfalls  auch anfälliger für Verwerfungen auf den Fi-
nanzmärkten gewordenű (Rottke 2012b, S. 707), was die Projektfinanzierung 
zu einer unternehmerischen Herausforderung für Projektentwickler macht. So 
können zum Beispiel aufgrund von Bankenregulatoriken oder Finanzkrisen 
(noch) restriktivere Rahmenbedingungen für die Kreditvergabe  resultieren 
(vgl. Coles 2012, S. 70; Rissel 2024, S. 218Ƅ219). Dieses komplexe Zusammen-
spiel detailliert wie differenziert abzubilden, ist vor dem Hintergrund dieser Ar-
beit nicht möglich. Mit Abbildung 22 soll daher nur ein kurzer Überblick auf 

Einfluss von Kapital-
gebern auf Projekt-
entwicklungen  
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Finanzierungsmöglichkeiten im Immobilienkontext gegeben sowie die Bezie-
hungsebene zwischen Kapitalgeber und Projektentwickler beleuchtet werden , 
da die Projektfinanzierung maßgeblich auf Vertrauen zwischen Kapitalgeber 
und Projektentwickler basiert  (vgl. Reutter et al. 2024, S. 213)Ŧ Ŵ5ÑÎÓÙ ÊÎÌÏËÄƃ
xer Strukturen und oftmals hoher Volumina ist und bleibt diese anspruchsvolle 
Finanzierungsform ein ųPeople´s businessůű ƌebenda, S.215). 

  

Abbildung 22: Überblick über Finanzierungsinstrumente im Immobilienkontext ; Quelle: Rottke 2012b, S. 713. 

Die Projektentwicklungsbranche charakterisiert sich durch einen hohen Anteil 
an klein-  und mittelständischen Unternehmen  (vgl. Coles 2012, S. 55). In die-
sem Hinblick stellen traditionelle Bankenfinanzierungen, verstanden als Zu-
sammensetzung aus Eigenkapital und klassischem Bankdarlehen, weiterhin 
eine weitverbreitete Form der Immobilienfinanzierung dar (vgl. Rottke 2012b, 
S. 713). Dennoch können sie, insbesondere mit Blick auf die gewerbliche Im-
mobilienfinanzierung, nur einen Teil der notwendigen Investitio nssumme de-
cken. Zur Schließung der Finanzierungslücke werden von Projektentwicklern 
daher alternative Finanzierungsformen  genutzt  (vgl. ebenda, S. 715).   

Gleichwelcher Kapitalgeber, prüft und bewertet dieser vor Darlehensvergabe 
das Entwicklungsvorhaben. Hierbei wird nicht nur das Projektentwicklungsvor-
haben (z.B. ESG-Konformität, Angaben zur Genehmigungs-  und Ausfüh-
rungsplanung, wirtschaftlichen Daten/Rentabilität des Vorhabens), sondern 
auch das Projektentwicklungsunternehmen  selbst (z.B. Geschäftsmodell, Bo-
nität, Track-Record) begutachtet.  In diesem Zusammenhang stehen monetäre 
Prüfaspekte im Vordergrund. Eine qualitative Prüfung im Hinblick auf architek-
tonische, stadtplanerische oder baukulturelle Rahmenbedingungen des Vor-
habens erfolgt nicht. Werden die Prüf-  beziehungsweise Bewertungskriterien 
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nicht gänzlich erfüllt, verlangen Kapitalgeber gegebenenfalls Änderungen der 
Projektkonzeption und können auf diese Weise Einfluss auf die Projektent-
wicklung nehmen (vgl. Coles 2012, S. 72; Reutter et al. 2024, S. 213Ƅ214). 

&ÈÍÄ ÒÏÄÙÈÄËËÄ 'ÎÑÌ ÃÄÑ &ÈÍÅËÔÒÒÍÀÇÌÄ ÖÈÑÃ ÈÍ ÃÄÑ -ÈÓÄÑÀÓÔÑ ÀËÒ ŴÆÈÕÄ ÌÄ ÎÍÄ 
ÓÇÀÓ ËÎÎÊÒ ËÈÊÄ ÓÇÀÓű Ƅ Syndrom benannt (Peiser 1990, S. 498). Es bezieht sich 
auf die reibungslosere Finanzierung andernorts bereits erfolgreich etablierter 
Konzepte und Designs und damit die Tendenz der Projektentwickler eben sol-
ÂÇÄ ŴÖÈÄÃÄÑ ÙÔ ÕÄÑÖÄÑÓÄÍűť ÔÌ ÄÈÍÄ ÒÂÇÍÄËËÄ 'ÈÍÀÍÙÈÄÑÔÍÆ ÒÈÂÇÄÑÙÔÒÓÄËËÄÍŤ %ÈÄƃ
ses Verhalten steht in seiner Extremform lokalspezifischen und kreativen Lö-
sungen entgegen, erklärt sich jedoch über risikominimierendes Verhalten der 
Kapitalgeber.  

Aber auch Vorteile können sich aus Sicht des Projektentwicklers über die Pro-
jektfinanzierung ergeben. Sie ermöglicht es dem Projektentwickler überhaupt 
unternehmerisch tätig zu werden und eröffnet die Möglichkeit, mehrere Immo-
bilien parallel zu entwickeln (Katalysatorfunktion). Auch kann der Projektent-
wickler von den Erfahrungen des Kapitalgebers sowie der Risikoverteilung als 
solchen profitieren (vgl. Alda und Hirschner 2014, S. 130).  

Um die Handlungslogik von Projektentwicklern nachzuvollziehen, werden zu-
letzt die Anbieter von Projektentwicklungen selbst betrachtet. Diese werden 
nach Isenhöfer (vgl. 1999, S. 44ff.)  in drei Typen kategorisiert ( vgl. Tabelle 3), 
deren unterschiedliche Geschäftsmodelle für das Verständnis der jeweiligen 
wirtschaftlichen Zielsetzungen von Relevanz sind (vgl. Kinateder 2011, S. 507). 

Mit Blick auf diese Klassifizierung ist darauf hinzuweisen, dass in der Praxis Pro-
jektentwickler durchaus die aufgezeigten Geschäftsmodelle kombinieren und 
zum Beispiel sowohl als Trader Developer agieren als auch Immobilien im eige-
nen Bestand halten. Im Kontext der aktuellen strukturellen Veränderungen der 
Immobilienwirtschaft scheint ein solches Geschäftsmodell darüber hinaus eine 
mögliche Anpassungsstrategie an externe Umfeldeinflüsse darzustellen. So 
verfolgen Trader Developer derzeit eine vertikale  Wertschöpfungserweiterung 
bis in die Nutzungsphase hinein und erwägen sogar die Übernahme von Immo-
bilienmanagementdienstleistungen oder eigener Betreibermodelle. Im Ange-
bot immobilienbezogener Dienstleistungen erkennen sie zudem eine Marktlü-
cke und könnten über ganzheitliche Angebote/Services zukünftig auch als 
strategischer Partner für Immobiliennutzer:innen auftreten (vgl. Wagner 2021, 
S. 93).  

Darüber hinaus wird ein modernes Verständnis von Projektentwicklung durch 
eine Verantwortungsübernahme für den gesamten Lebenszyklus einer Immo-
bilie geprägt. Folglich sollte sich auch die Denkweise und Planung von Trader 
Developern an einer Projektentwicklung im weiteren Sinn orientierten und 

Profile von Projekt-
entwicklern  
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entsprechende Voraussetzungen für eine nachhaltige Immobilienbewirtschaf-
tung schaffen (vgl. Kinateder 2011, S. 505).  
 

Projektentwickler -
Typ  

Service Developer  Trader Developer  
 

Investor -  
Developer  

Geschäftsmodell  Erwirtschaftet als 
Dienstleister im 
Sinne einer modula-
ren Leistungspalette 
über das Honorar 
den Unternehmens-
gewinn. 

Leistet Projektent-
wicklungen im mittle-
ren Sinn und geniert 
den Unternehmens-
gewinn über die Ver-
äußerung des Pro-
jektes an einen 
Endinvestor (Trading 
Profit).  

Übernimmt die ge-
samte Projektent-
wicklung (Grund-
stückserwerb bis 
bauliche Fertigstel-
lung) und übernimmt 
die Immobilie an-
schließend in den ei-
genen Bestand. Die 
Erzielung nachhalti-
ger Mieterträge stel-
len für ihn das wich-
tigste wirtschaftliche 
Ziel dar. 

Risiken  Agiert im Auftrag 
fremder Dritter und 
trägt damit selbst 
keine Projektrisiken.  

Entwicklung im eige-
nen Namen, auf ei-
genem Grundstück 
und auf eigene 
Rechnung. Er trägt 
damit alle relevanten 
Entwicklungsrisiken 
bis zum Verkauf. 

Entwicklung im eige-
nen Namen und auf 
eigene Rechnung. Er 
trägt damit alle rele-
vanten Entwick-
lungsrisiken sowie die 
des nachfolgenden 
Immobilienbetriebs.  

Relevanz auf dem 
deutschen   
Immobilienmarkt  

Spielt auf dem dt. 
Immobilienmarkt 
eher eine unterge-
ordnete Rolle; häufig 
kleinere Unterneh-
men und auch Perso-
nengesellschaften. 

Agiert vornehmlich 
auf regionaler Ebene 
und nimmt gemessen 
an der Marktbedeu-
tung den größten 
Anteil unter den Pro-
jektentwicklertypen 
ein; häufig kleinere 
Unternehmen, teil-
weise auch Perso-
nengesellschaften. 

Teilweise in Kombi-
nation mit anderen 
Typen (selektive Be-
standshaltung), je 
nach Unternehmens-
größe; teilweise in-
ternationale Projekt-
entwicklungsunter-
nehmen Ƅ auch in 
Partnerstrukturen.  

Tabelle 3: Projektentwickler -Typen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 auf Grundlage von Coles 2012, S. 48ff.; 
Feldmann 2009, S. 88; Isenhöfer 1999, S. 44ff.; Kinateder 2011, S. 507ff.. 

Weder gesetzliche Regelungen zur Immobilien-Projektentwicklung noch ein 
einheitliches Berufsbild eines Projektentwicklers liegen vor (vgl. Kinateder 
2011, S. 505; Alda und Hirschner 2014, S. 28). Aus diesem Grund sei darauf hin-
ÆÄÖÈÄÒÄÍť ÃÀÒÒ ÃÈÄ "ÁÆÑÄÍÙÔÍÆ ÙÔ ÃÄÍ ÄÁÄÍ ÃÀÑÆÄÒÓÄËËÓÄÍ ŴÓÑÀÃÈÓÈÎÍÄËËÄÍű 1ÑÎƃ
jektentwickler -Typen in der Praxis nicht immer eindeutig und folglich bei der 
Analyse der Beziehung zwischen Kommunen und Projektentwicklern zu be-
rücksichtigen ist. So agieren mittlerweile auch Unternehmen im Tätigkeitsfeld 
Projektentwicklung , deren Kerngeschäft nicht einmal in der Immobilienwirt-
schaft selbst liegt, wie zum Beispiel die Real Estate Abteilung von Siemens 
oder google . Darüber hinaus verschärft sich die Konkurrenz durch Projektent-
wicklungsleistungen von größeren Bauunternehmungen Ƅ zum Teil über 

Weitere Akteure im 
Tätigkeitsfeld  
Projektentwicklung  
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Tochtergesellschaften Ƅ, institutionelle Investoren, Banken oder Non-Pro-
perty -Companies. Auch die Grenze zum klassischen Bauherren kann ab einer 
gewissen Investitionssumme verschwimmen (vgl. Diederichs 1996, S. 54ff.; I-
senhöfer 1999, S. 46). 

Eine weitere Klassifizierung von Projektentwicklern beziehungsweise die Aus-
richtung deren Geschäftsmodells orientiert sich an den Aspekten Projektart 
und Aktionsradius. Erstere ergibt sich über die Spezialisierung auf die Herstel-
lung einer oder mehrerer Immobilienarten. Durch diese gezielte Ausrichtung 
sollen Wettbewerbsvorteile gegenüber der Konkurrenz generiert werden (vgl. 
Isenhöfer 1999, S. 44). Neben den bekannten Assetklassen rückt nun zudem 
die Entwicklung ganzer Quartiere in den Fokus von Projektentwicklern (vgl. 
Wagner 2021, S. 93), was die (stadtplanerische wie -entwicklerische) Kompe-
tenz von Projektentwicklern sicherlich erweitern und möglichweise ein neues 
Schlaglicht auf die Zusammenarbeit zwischen ihnen und Kommen werfen wird. 

Der Aktionsradius von Projektentwicklern wird zwischen einem internationalen, 
nationalen und regionalen Handlungsraum differenziert (vgl. Isenhöfer 1999, 
S. 45). Ergänzend lassen sich auch Präferenzen im Hinblick auf die Klassifizie-
rung von Immobilienmärkten (vgl. Pkt. 4.2.1.2) erkennen. Vor dem Hintergrund 
der deutschen Branchenstruktur agiert der Großteil der Projektentwickler auf 
regionaler Ebene, wobei das Potenzial dieses Aktionsraums nicht zu unter-
schätzen ist. Das damit verbundene ausgeprägte Lokalwissen kann sich zum 
Teil in hohen Renditen niederschlagen. Lediglich größere Projektentwick-
lungsunternehmen sind auf bundesweiter oder internationaler Ebene tätig, 
was zumeist mit der fokussierten Immobilienart korreliert. So dürfte zum Bei-
spiel die alleinige regionale Nachfrage für Sonderimmobilien zu gering ausfal-
len (vgl. Isenhöfer 1999, S. 45; Coles 2012, S. 50).   

Die Dimensionen zur Klassifizierung von Projektentwicklern werden in nachste-
hender Tabelle 4 zusammengefasst.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Projektart und Akti-
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Drei Dimensionen zur Klassifizierung von Projektentwicklern  

Projektentwick-
ler -Typ  

Service-Developer 
Trader-Developer 
Investor-Developer 

Immobilienart 21 Wohnimmobilien 
Nicht -Wohnimmobilien 
Sonderimmobilien 
Quartiere  

Aktionsradius  international  
national, ggf. mit Präferenz auf bestimmte Immobilienmärkte  
regional, ggf. mit Präferenz auf bestimmte Immobilienmärkte  

Tabelle 4 : Klassifizierung von Projektentwicklern; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an Coles 2012, 
S. 49. 

3.4.5  Rollenverständnis von Projektentwickler n 

Wie bereits erwähnt, liegt für die Projektentwicklung bisher kein einheitliches 
Berufsbild vor. Wesentliche Rollenaufgaben und entsprechende Erwartungen 
an Projektentwickler werden daher großteils aus deren interdisziplinärem Tä-
tigkeitsfeld abgeleitet und in der Literatur folgende notwendige Kompetenzen 
für Projektentwickler definiert : 

Projektentwicklung bewegt sich im Schnittstellenfeld vier unterschiedlicher 
Aktionsfelder  (vgl. Abbildung 23ƍŤ %ÀÌÈÓ ÖÈÑÃ ÒÂÇÍÄËË ÃÄÔÓËÈÂÇť ÃÀÒÒ ŴƎŨƏ %ÄÕÄƃ
loper in der Regel nicht über sämtliche Ressourcen und Kompetenzen verfü-
gen [können] , die zur Bewältigung dieser äußerst komplexen unternehmeri-
ÒÂÇÄÍ "ÔÅÆÀÁÄ ÄÑÅÎÑÃÄÑËÈÂÇ ÒÈÍÃű (Isenhöfer 1999, S. 269). Die Aufgabe des 
Projektentwicklers ist folglich , Projektentwicklungsziele klar zu definieren und 
an Fachspezialist:innen aus Research, Recht, Bauplanung und -management, 
Verkauf etc. weiterzugeben . Er muss den Projektentwicklungsprozess so koor-
dinieren, dass eine effiziente Zusammenarbeit zwischen dem eigenen Team 
und weiteren Projektakteuren, wie externen Fachspezialist:innen, Kapitalge-
bern, öffentlicher Hand und Stadtgesellschaft sichergestellt ist . Er fungiert so-
mit gleichzeitig als zentrale Drehscheibe für den operativen Prozess sowie als 
Ŵ(ÑÄÍÙÆÝÍÆÄÑű ÙÖÈÒÂÇÄÍ ÃÄÍ ÔÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃËÈÂÇÄÍ Aktionsfeldern  (vgl. Kinateder 
2011, S. 508ff.; Schäfer und Conzen 2024, S. 10). In diesem Hinblick muss der 
ProjeÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ŴƎŨƏ in allen Bereichen so weit qualifiziert sein, dass er die 
jeweils nötigen Aufgaben und Tätigkeiten der Projektbeteiligten  beauftragen, 
steuern und kontrollieren kannű (ebenda, S. 509).  

Es verwundert daher nicht, dass die Anforderungen sowohl ÀÍ ŴÇÀÑÃ ÒÊÈËËÒű ƌÕÆËŤ 
Abbildung 23) als auch an ŴÒÎÅÓ ÒÊÈËËÒű ÄÈÍÄÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÒ ÀËÒ įÁÄÑÃÔÑÂÇƃ
schnittlich hoch beschrieben werden. So muss er zum Beispiel gleichsam in der 

 
21 Nach Rottke 2011a sowie unter Berücksichtigung der zunehmenden Bedeutung von Quartiersentwicklungen.  

Projektentwickler  
als Drehscheibe und 
Grenzgänger  des  
Prozesses  
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Lage sein, Entwicklungen auf den Immobilienmärkten zu analysieren, um 
Trends richtig zu erkennen wie interpretieren, als auch soziale Kompetenzen 
wie beispielsweise Team-  und Durchsetzungsfähigkeit , Zuverlässigkeit, Kom-
munikationsstärke und Verhandlungsgeschick vereinen (vgl. Bone-Winkel und 
Gerstner 2005, S. 770Ƅ771; Flohr 2011, S. 407; Kinateder 2011, S. 513; Schäfer 
und Conzen 2024, S. 9Ƅ10) 

 

Abbildung 23: Schnittstellenfelder der Projektentwicklung ; Quelle: Eigene Darstellung 2025 auf Grundlage 
von Schriever 1996, S. 365, Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 770Ƅ771 und Kinateder 2011, S. 508. 

Immobilien aller Nutzungsarten prägen das Stadtbild und die Funktionalität 
von Stadträumen. Immobilienentwicklungen formen nicht allein das gegenwär-
tige Stadtgefüge, sondern bilden in ihrer Gesamtheit ebenfalls Parameter für 
zukünftige Stadtentwicklungen  (vgl. D'Arcy und Keogh 1999; Cortolezzi et al. 
2011, S. 8 ff.; Müller 2013, S. 22Ƅ23). Mit Blick auf die Übernahme ganzer Quar-
tiersentwicklungen verschieben sich die Anforderungen erfolgreicher 

Projektentwickler als 
Stadtproduzenten  
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Projektentwicklungen zudem noch weiter in Richtung umfeldbezogener und 
integrierter Lösungen (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 771). Damit 
wird klar, dass Projektentwickler eine Rolle als Stadtproduzenten einnehmen. 
Aus immobilienwirtschaftlicher Perspektive transformieren sie nach dem Ver-
ständnis von Graaskamp dabei Raum-Zeit-Einheiten in Geld-Zeit-Einheiten 
(vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 754Ƅ755). In diesem Zusammenhang 
sollen nochmals Kenntnisse der Bau-  und Betriebskostenoptimierung, des Fi-
nanzierungswesen, des Projektmanagement und der Vermarktung als wesent-
liche Kompetenzen eines Projektentwicklers betont werden (vgl. Isenhöfer 
1999, S. 309).  

Mit Blick auf die Rolle des Projektentwicklers als Stadtproduzent nimmt er 
ebenfalls eine gestaltende Rolle ein. In welchem Umfang beziehungsweise in 
welcher Qualität er dieser Rolle nachkommt, wird häufig kritisch hinterfragt 
ÔÍÃ ÅÈÍÃÄÓ ÈÍ 4ÂÇËÀÆÖÎÑÓÄÍ ÖÈÄ Ŵ*ÍÕÄÒÓÎÑÄÍÀÑÂÇÈÓÄÊÓÔÑűť 6ÍÈÅÎÑÌÈÓÝÓ ÔÍÃ "ÔÒƃ
tauschbarkeit ihren Ausdruck. Für eine entsprechend ausführliche Diskussion 
zu dieser Fragestellung soll an dieser Stelle auf Coles (2012) verwiesen werden. 
Festzuhalten bleibt jedoch, dass Immobilienentwicklungen immer mit einer ge-
stalterischen Komponente verbunden sind. Aus diesem Grund wurde Abbil-
dung 23 in Anlehnung an Kinanteder (vgl. 2011, S. 508) um das gestalterische 
Aktionsfeld ergänzt.  

Mit der physischen Veränderung des (Lebens- )Raums durch Projektentwick-
lungen geht eine ausgeprägte Verantwortung einher  (vgl. Kinateder 2011, S. 
531). Wie bereits erwähnt, wird der Druck auf Projektentwickler einer solchen 
(sozialen) Verantwortung gerecht zu werden , zunehmend größer Ƅ gerade im 
Hinblick auf ein wachsendes Vertrauensdefizit innerhalb der Stadtgesellschaft  
gegenüber der Immobilienwirtschaft (vgl. ICG 2023, S. 50Ƅ51).  

Wagner und Pfnür (vgl. 2022, S. 37) zeigen auf, dass Projektentwickler bereits 
heute im deutlichen Umfang vom Strukturwandel der Immobilienwirtschaft be-
troffen sind. Zeitgleich , und womöglich gerade deshalb, zeigen sie innerhalb 
der Branche die größte Bereitschaft, ihre Geschäftsmodelle und entspre-
chende Produkte und Dienstleistungen anzupassen. Diesen Veränderungswil-
len sollten Projektentwickler ebenfalls nutzen, ihre Unternehmensstrategie 
und einhergehende Werteverständnisse und Handlungsweisen zu reflektieren, 
um letztlich ihrer Rolle als Verantwortungsträger für Umwelt und Gesellschaft 
(noch) stärker gerecht zu werden. 

Hierzu bietet sich der Projektentwicklungs -Branche ausreichend Potenzial-
raum, als dass sie über die Herstellung von Gebäuden Lebens-  und Arbeits-
räume schafft, die einen relevanten Beitrag zu lebendigen, sicheren, nachhal-
tigen und gesunden Städten (in Anlehnung an Gehl 2015, S. 79ff. ) leisten 

Vom Stadtp roduzen-
ten zum Verantwor-
tungsträger  

Projektentwickler  
als Visionäre  und  
Entrepreneure  
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können oder sie zum Beispiel über technische Lösungen einen schonenderen 
Umgang mit Ressourcen vorantreiben kann (vgl. Rottke 2011d, S. 244). In die-
sem Zusammenhang soll auf eine wesentliche Kompetenz von Projektentwick-
ËÄÑÍ ÇÈÍÆÄÖÈÄÒÄÍ ÖÄÑÃÄÍŦ Ŵ'ÈÑÒÓť ÃÄÕÄËÎÏÄÑÒ ÌÔÒÓ ÇÀÕÄ ÕÈÒÈÎÍű (Brown 2015, S. 
35) . Umschrieben als Kreativität und Intuition zählen diese zu den Kernkompe-
tenzen von Projektentwicklern, um erfolgreiche Projektideen zu generieren 
und darüber langfristig auf dem Markt bestehen zu können (vgl. Isenhöfer 
1999, S. 223; Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 770; Just 2024, S. 37) . Dabei 
darf nicht außer Acht gelassen werden, dass Projektentwickler mit ihrem Vor-
ÇÀÁÄÍ ÄÈÍÄ Ŵ8ÄÓÓÄ ÀÔÅ ÃÈÄ ;ÔÊÔÍÅÓű ÀÁÒÂÇËÈÄüÄÍŤ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍ-Projektentwick-
lung zählt zu den risikoreichsten unternehmerischen Aktivitäten, da sie hohe 
Kapitalinvestitionen erfordert, die bezüglich auf Zeit und Raum sehr fixiert sind, 
in der Regel einen kleinen Markt bedienen und Unsicherheit über die zukünf-
tige Nachfrage besteht (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 765) . Ihre Vi-
sionen erfordern folglich eine gewisse Risikoaffinität, um diese in die Umset-
zung zu bringen. Gepaart mit einer gemeinwohlorientierten Unternehmenskul-
tur können Projektentwickler als Visionäre ihre 3ÎËËÄ ÃÄÒ ŴÓÄÂÇÍÈÒÂÇÄÍű 4ÓÀÃÓƃ
produzenten jedoch zu nachhaltigen Stadtgestaltern weiterentwickeln  Ƅ ins-
besondere kleinere Projektentwicklungsunternehmen können sich in diesem 
Zusammenhang als innovative Akteure herausstellen (vgl. Geva und Rosen 
2018, S. 18). Gerade vor dem Hintergr und zukünftiger struktureller Verände-
rungen (vgl. Abs. 1.2) werden sich visionäre und unternehmerische Projektent-
ÖÈÂÊËÄÑ ÕÎÍ ÃÄÍ Ŵ,ÎÏÈÄÑÄÑÍű ÀÁÇÄÁÄÍ (Just 2024, S. 37) . 

3.5  Macht -  und Vertrauens verhältnisse zwischen Kommunen 
und Projektentwicklern verstehen (lernen)  

Die Analyse von Rollenkonstellationen Ƅ verstanden als Geflechte von Rollen, 
die hinsichtlich eines bestimmten Themas interagieren Ƅ impliziert sowohl eine 
Bestandsaufnahme der damit verbundenen Rollenkonstellationen als auch 
eine Beschreibung der Beziehungen zwischen diesen Rollen (vgl. Wittmayer et 
al. 2017, S. 52). Über die Herleitung des Analysegerüsts dieser Arbeit (vgl. Abs. 
2.1) wurde diesbezüglich deutlich, dass für die Interpretation von Interaktions-
mustern zwischen Kommunen und Projektentwicklern Macht-  wie auch Ver-
trauensfragen als Analyseaspekte zu berücksichtigen sind. Im Folgenden wer-
den beide Aspekte daher näher betrachtet, um das Verständnis für Zusam-
menhänge im Kontext der Interaktion zu schärfen. 
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3.5.1 Macht  als Perspektive auf die Interaktion zwischen Kommunen 
und Projektentwicklern  

Für die Verständnisschärfung der Machtverhältnisse zwischen Kommunen und 
Projektentwicklern soll zunächst vergegenwärtig t  werden, vor welchem Kon-
text die Akteursgruppen zusammentreffen. Beide sind grundsätzlich an der 
Umsetzung von Planungsvorhaben im Kontext der Stadtentwicklung interes-
siert. Projektentwickler fokussieren dabei ihre individuellen Einzelvorhaben, 
während Kommunen Ƅ insbesondere die planende Verwaltung Ƅ diese immer 
im Kontext ihres Umfelds und deren Beitrag zur Entwicklung des städtischen 
Gesamtgefüges betrachten und beurteilen. In diesem Hinblick wurde und wird 
Stadtentwicklung zum Beispiel ÃÔÑÂÇ 4ÓÑÀÓÄÆÈÄÍ ÃÄÒ ŴÏÑÎÏÄÑÓØ- led-develop-
ÌÄÍÓű ÆÄÏÑÝÆÓť ÖÄËÂÇÄÒ ÃÀÑÀÔÅ ÀÁÙÈÄËÓť ÃÈÄ ÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄ &ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÃÄÑ 
Stadt voranzutreiben. Über die proaktive Gestaltung der baulichen Umwelt, 
sollen Faktorkosten für Unternehmen reduziert und Anreize für de ren Ansied-
lung geschaffen werden (vgl. Heeg 2008, S. 12; Coles 2012, S. 29). Städte 
agieren in diesem Zusammenhang nicht selbst als Bauherrinnen, sondern set-
zen vorranging auf die Aktivitäten privater Entwickler . Dieses Vorgehen impli-
ziert gleichzeitig deren Interessenberücksichtigung  (vgl. Heeg 2008, S. 15) und 
damit  ebenfalls die gegenseitige Aushandlung von Interessen. Das Beispiel 
wird aufgeführt, da sich vor dem Hintergrund  ÕÎÍ ŴÏÑÎÏÄÑÓØ- led-develop-
ÌÄÍÓű-Projekten Fragen zuspitzen, wieŦ Ŵ8ÄÑ ÌÀÂÇÓ ÎÃÄÑ ÏÑÎÃÔÙÈÄÑÓ 4ÓÀÃÓŬ 
Wer kann die Entscheidungen am nachhaltigsten beeinflussen? Wer profitiert 
ÕÎÍ ÃÄÍ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍŬű (Lelong 2015, S. 18). Dennoch ist diese Ausgangs-
situation nur eine von vielen möglichen, über welche Kommunen und Projekt-
entwickler in Interaktion miteinander treten. Letztlich werden beide über  das 
Planungsbestreben des jeweils anderen ÈÍ ŴƎŨƏ ÄÈÍƎÄÍƏ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄƎÍƏ 1ÑÎÙÄÒÒ 
[eingebunden], in dessen Verlauf die Beteiligten versuchen, ihre Ansichten 
über den Status quo, über erwünschte Zustände und über Mittel, mit deren 
Hilfe  man sie erreichen kann, im Fall von Dissens und Konflikten mit unter-
schiedlichen Mitteln durchzusetzen, um das Produkt, den Plan, zu beeinflus-
senű (Reuter 2022, S. 465) .  

Auf den ersten Blick scheinen dabei zwei wesentliche Einflussmöglichkeiten 
das Verhältnis zwischen Kommune und Projektentwicklern zu bestimmen. Zum 
einen ist die Kommune als Trägerin der Planungshoheit (vgl. Pkt. 3.4.1) in der 
Lage, private Planungsvorhaben erst zu ermöglichen, indem sie entspre-
chende Planungs-  und Genehmigungspraxen anwendet. Dies kann beispiels-
weise durch den Aufstellungsbeschluss eines Bebauungsplans erfolgen. Zum 
anderen ist sie befugt, Verfügungsrechte privater Akteure zu begrenzen  (vgl. 
Hesse und Kühn 2023, S. 424Ƅ426) . So ist es die Kommune, die den Rahmen 
für private Projektentwicklungen setzt  und in diesem Zusammenhang letztlich 
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Planungsgeschwindigkeiten bestimmt . Aus immobilienwirtschaftlicher Sicht 
wird hoheitliche Planung, vor allem im angelsächsischen Raum, daher oft mit 
der Verletzung von Eigentumsrechten in Zusammenhang gebracht (vgl. Ale-
xander 2007, S. 113). Zeitgleich wird auf empirischer Ebene darauf hingewie-
sen, dass Planung dazu neigt, die Planungsgesetzgebung auf Inhaber:innen 
wirtschaftlicher Macht auszurichten. Demgegenüber steht damit die finanzi-
elle Einflussgröße der Projektentwickler , der zugeschrieben wird, die eigentli-
che Macht zu haben, die gebaute Umwelt zu gestalten (vgl. Fox-Rogers und 
Murphy 2014, S. 245; Tiesdell und Adams 2011, S. 55; Tait 2011, S. 157)Ŧ Ŵ1ËÀÍƃ
ners can tell developers what they cannot do, and suggest what they should 
do, but the developer makes the final decision concerning what will happen or 
ÍÎÓ ÇÀÏÏÄÍű ƌ.ÀÂ-ÀÑÀÍ ÔÍÃ .Â(ÔÈÑÊ ƩƧƧƪ ÈÍ Heeg 2008, S. 235; vgl. auch 
Peiser 1990, S. 496).  

Die dargestellte,  stark institutionalisierte Betrachtung der Machtverteilung 
zwischen Kommunen und Projektentwicklern, greift aufgrund folgender Be-
trachtungsweisen jedoch zu kurz: Sie gibt keinen Hinweis über die Dynamik und 
Änderbarkeit des Machtverhältnisses ƅ ŴÎÁ ÀËÒÎ ÃÈÄ 1ËÀÍÄÑÈÍÍÄÍ ÔÍÃ 1ËÀÍÄÑť 
die Verwaltung, die Akteure der Ökonomie und Politik stabil in einem fixierten 
7ÄÑÇÝËÓÍÈÒ ÕÎÍ .ÀÂÇÓ ÎÃÄÑ 0ÇÍÌÀÂÇÓ ÒÓÄÇÄÍű (Reuter 2022, S. 469)  Ƅ gleich-
wohl in der Planungspraxis gekippte Projektvorhaben als Ausdruck änderbarer 
Machtverhältnisse zu interpretieren sind (vgl. ebenda und Metzger et al. 2017, 
S. 210ff.). Darüber hinaus zeigt Wagner (vgl. 2021, S. 93) in Bezug auf Trans-
formationserfordernisse in der Immobilienwirtschaft auf, dass Projektentwick-
ler als überwiegend mittelständische Unternehmen nur über begrenzte Prob-
lemlösungskapazitäten verfügen. Aus diesem Grund sei zu vermuten, dass Ko-
operationen mit anderen Akteuren innerhalb des Wertschöpfungssystems be-
deutsamer werden.  

Zwar fokussiert diese Arbeit die Analyse der Interaktion zwischen Kommunen 
und Projektentwicklern, dennoch würde eine zu stark fokussierte  Betrachtung 
des Machtverhältnisses der Fokusgruppen, Stadtentwicklung und die darin in-
ÓÄÆÑÈÄÑÓÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÕÎÑÇÀÁÄÍ ÀËÒ ŴArena für kollektives soziales Handeln ver-
schiedenster Akteureű (Lelong 2015, S. 15) verkennen (vgl. auch Hesse und 
Kühn 2023, S. 427) ƅ insbesondere da die Realisierung von Projektvorhaben 
sowohl mit formellen als auch zunehmend geforderte n informellen stadtge-
sellschaftlichen Partizipationsvorhaben verknüpft ist.  Macht sollte folglich viel-
mehr als Ergebnis vielfältiger  sozialer Prozesse verstanden werden, anstatt ei-
ner dahinterliegenden kausalen Variable. Mit diesem Verständnis ist die Auf-
merksamkeit folglich stärker auf die Mikrophysik der Macht  und entsprechende 
Entscheidungsprozesse innerhalb von Planungen zu legen (vgl. Metzger et al. 
2017, S. 203). Diese Perspektive ist auch deshalb von Interesse, als dass in der 
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Planungspraxis im Rahmen der Realisierung eines Vorhabens durchaus infor-
melle Vorentscheidunge n ƅ zum Beispiel zwischen Politiker:innen und Projekt-
entwicklern ƅ getroffen werden,  die im nachfolgenden Planungsprozess wei-
tere Interessensansprüche ausschließen (vgl. Kühn 2021, S. 153). 

Vor diesem Hintergrund stellt sich ebenfalls die Frage, ob und von wem insti-
tutionalisierte Machtstellungen wirklich genutzt werden. Damit wird der Blick 
auf die Akteure innerhalb der jeweiligen Organisationen selbst gelenkt , denn 
sie nehmen eine Schlüsselrolle in der Ausübung (Unterstützung, Verstärkung 
oder Abschwächung) des Einflusses von institutionalisierter Macht  ein (vgl. 
Levin-Keitel et al. 2017, S. 33; Calderon und Westin 2021, S. 16f.). Diese Sicht-
weise ist allein im Kontext kommunal-  als auch verwaltungsinterner Hand-
lungsweisen spannend. Hier finden Aushandlungsprozesse und damit die Aus-
übung von Machteinflüssen auf unterschiedlichen wie miteinander verflochte-
nen Ebenen statt: in der politischen Diskussion des Gemeinderates und dessen 
Ausschüssen selbst, zwischen Gemeinderat und Verwaltung als auch innerhalb 
der Verwaltung (vgl. Pkt. 3.4.1).  

Zeitgleich steht an dieser Stelle ƅ und dem systemischen Analysecharakter 
dieser Arbeit entsprechend  ƅ die jeweilige Institution /Organisation  in Wech-
selwirkung mit dem individuellen Akteursverhalten. Diese definiert zum großen 
Teil deren Handlungsraum wie -möglichkeiten. Statt jedoch den institutionel-
len Rahmen von Kommunen und Projektentwicklern in den Vordergrund der 
Betrachtung entsprechender Machtverhältnisse zu stellen, soll ƅ wie zu Beginn 
dieses Abschnittes angeführt ƅ der Planungsprozess selbst als Kontext fokus-
siert werden. Zwar wird dieser von institutionellen Zwängen und Möglichkeiten 
geprägt, deren Einfluss wird jedoch erst über das Verhalten der am Prozess 
ÁÄÓÄÈËÈÆÓÄÍ "ÊÓÄÔÑÄ ŴÀÊÓÈÕÈÄÑÓű (Hay 2002 in Calderon und Westin 2021, S. 16).  

Damit wird der Blick zeitgleich auf die Interessen der Akteure gerichtet, die 
Voraussetzungen von Handlungen bestimmen und häufig der Grund sind, wa-
rum sich Akteure in einer bestimmten Weise verhalten oder nicht. Ŵ4ÈÍÂÄ ÈÍÓÄÍƃ
tions are oriented towards the proactive development of the future, they often 
imply motives, consistency and responsibility in terms of following the in-
ÓÄÍÃÄÃ ÃÈÑÄÂÓÈÎÍŲ (Dobrucká 2018, S. 243). Die Betrachtung der  Intentionen 
der Akteure, im Gegensatz zur alleinigen Institutions betrachtung  dieser, er-
laubt zum einen eine Perspektiverweiterung auf das Interaktionsverhalten. So 
wird zum Beispiel das Verhalten von Projektentwickler n häufig auf deren Ge-
winninteressen reduziert. Zeitgleich können diese aufgrund normativer Präfe-
renzen beispielsweise dennoch an einer baukulturell-hochwertigen Gestaltung 
ihres Vorhabens interessiert sein (vgl. Lelong 2015, S. 24Ƅ25; Tiesdell und 
Adams 2011, S. 7). Zum anderen stellen Intentionen einen wichtigen Aspekt im 
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Kontext von Machtverhältnissen dar. Werden die Folgen eigens erwogener 
Handlungsabsichten vorweggenommen und unerwünschte Effekte des jeweils 
anderen Akteurs zu vermeiden versucht, ist von einer Form des Machthandelns 
zu sprechen (vgl. Reuter 2022, S. 473). 

Ein weiterer Aspekt, der für eine prozessuale Betrachtungsweise der Macht-
verhältnisse zwischen Kommune und Projektentwicklern spricht, ist die not-
wendige Herbeiführung  von Konsens22 im Rahmen von Planungsverfahren ƅ 
trotz möglicher unaufgelöster Interessens -  oder Nutzungskonflikte , was die 
Frage nach Entscheidungsmodalitäten eröffnet (vgl . Hesse und Kühn 2023, S. 
423; Reuter 2022, S. 463). Aus politischer Perspektive wird dabei erwartet, 
dass Entscheidungen Ƅ sowohl verwaltungsintern als auch in Interaktion mit 
dem Vorhabenträger ƅ im Verlauf des Planungsprozesses und darüber hinaus 
eine Pfadabhängigkeit der jeweiligen Stadtentwicklung schaffen (vgl. Pløger 
2023, S. 450) . Vor allem vor dem Hintergrund konfliktbehafteter Fragestel-
lungen wird zur Herbeiführung von Entscheidungen und Konsens der notwen-
ÃÈÆÄ %ÈÒÊÔÑÒ ŴƎŨƏ als Ort des Austauschs von Argumenten zum Ort des Kamp-
fes um Macht. Agenda-Setzen, Auswahl, Ausschluss, strategisches Einbezie-
hen oder Adressierung machen Argumentation zum Machtmittelű (Reuter 
2022, S. 471). Darüber hinaus lassen sich in der Planungspraxis weitere bewusst 
oder unbewusst eingesetzte Taktiken zur Einflussnahme beobachten ƅ wie 
etwa das Nutzen innerparteilicher Konflikte für Blockade -  oder Durchset-
zungsversuche von Entscheidungen (vgl. Lelong 2015, S. 15Ƅ16).  

Die bisherigen Ausführungen implizieren im Grunde ein Machtverständnis nach 
Weber. Akteure oder Akteurskonstellationen besitzen in Aushandlungsprozes-
sen die Fähigkeit, Entscheidungen zugunsten ihrer Interessen durchzusetzen Ƅ 
auch gegen Widerstände und ohne Berücksichtigung der individuellen Chance 
auf Erfolg (vgl. Weber  zitiert in Schwietring 2020, S. 224Ƅ225). Dennoch bleibt 
dieses Begriffsverständnis ƅ wie viele weitere ƅ vergleichsweise amorph. 
Ŵ1ÎÖÄÑ ÈÒ ÖÇÀÓ ÑÄÌÀÈÍÒ ÓÎ ÁÄ Ä×ÏËÀÈÍÄÃű (Kühn 2023, S. 572) ƅ wenngleich in 
der Planungstheorie Einigkeit darüber besteht, dass Macht einen wesentlichen 
Einflussfaktor in Planungsprozessen darstellt. Bis heute gibt es jedoch kein 
einheitliches Begriffsverständnis von Macht  (vgl. ebenda). Dies verdeutlicht 
ŴƎÃƏÈÄ 7ÈÄËÅÀËÓ ÃÄÑ 'ÎÑÒÂÇÔÍÆ ÈÍ #ÄÙÔÆ ÀÔÅ ÄÈÍÙÄËÍÄ "ÒÏÄÊÓÄ ÃÄÑ ÃÄÅÈÍÈÓÎÑÈÒÂÇÄÍ 
&ÈÍÆÑÄÍÙÔÍÆť &ÍÓÒÓÄÇÔÍÆ ÔÍÃ 8ÈÑÊÔÍÆ ÕÎÍ .ÀÂÇÓ ƎŨƏű ƌLevin-Keitel et al. 2017, 
S. 32; vgl. auch Metzger et al. 2017, S. 204). Vor diesem Hintergrund sowie dem 
Charakter dieser Arbeit, scheint der Versuch einer definitorischen  Schärfung 

 
22 Für die Lesbarkeit wie Verständlichkeit des Textes, soll in diesem Zusammenhang das Verständnis von Konsens 
von Hesse und Kühn ÀÔÅÆÄÆÑÈÅÅÄÍ ÖÄÑÃÄÍŤ %ÈÄÒÄ ÕÄÑÒÓÄÇÄÍ ÔÍÓÄÑ ,ÎÍÒÄÍÒ ŴƎŨƏ ,ÎÍÒÓÄËËÀÓÈÎÍÄÍť ÁÄÈ ÃÄÍÄÍ "Êƃ
ÓÄÔÑÄ ÙÔ ÁÄÒÓÈÌÌÓÄÍ 'ÑÀÆÄÍ įÁÄÑÄÈÍÒÓÈÌÌÄÍť ÔÌ ÀÊÙÄÏÓÈÄÑÓÄ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÃÔÑÂÇ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÙÔ ÄÑÌĘÆËÈÂÇÄÍű 
(2023, S. 423). 
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oder Konzeptualisierung von Macht vermessen. Stattdessen soll vielmehr ein 
tiefergehendes Verständnis geschaffen werden, wie Effekte der Macht durch 
die Fokusgruppen Gemeinderat, Verwaltung und Projektentwickler erzeugt 
und mit welcher Intention genutzt werden.  Auf diese Weise sollen die Beschrei-
bungen der Machtansprüche und -verhältnisse zwischen Kommunen und Pro-
ÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍ ÅÀÂÄÓÓÄÍÑÄÈÂÇÄÑ ÁÄËÄÔÂÇÓÄÓ ÖÄÑÃÄÍŤ Ŵ%ÈÄ 8ÄÁÄÑŰÒÂÇÄ %ÄÅÈÍÈƃ
tion wird [dabei] als Ausgangspunkt genommen, da sie hilfreich ist, Machtbe-
ÙÈÄÇÔÍÆÄÍ ÒÎ ÙÔ ÎÏÄÑÀÓÈÎÍÀËÈÒÈÄÑÄÍť ÃÀÒÒ ÈÇÑÄ ËÎÆÈÒÂÇÄ 4ÓÑÔÊÓÔÑ ÙÔÓÀÆÄ ÓÑÈÓÓű 
(Reuter 2022, S. 466)  ƅ als eine asymmetrische Beziehung, die sich über 
Handlungen herausbildet (vgl. Kühn 2023, S. 572). 

3.5.2  Vertrauen als Perspektive auf die Interaktion zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern  

Mit Blick auf die zuvor dargestellten Interaktions -  beziehungsweise Koopera-
tionsmerkmale stellt Vertrauen eine wesentliche Einflussgröße zur Festigung 
von Interaktionen und der Herstellung von Kooperationen dar. Vertrauen:  

ï erleichtert und vereinfacht zwischenbetriebliche Interaktionen grundsätz-
lich. 

ï beeinflusst das Ergebnis von Kooperationsprozessen positiv. So steigert 
höheres Vertrauen zwischen Projektbeteiligten die Bereitschaft, Informa-
tionen und Wissen zur Optimierung des Projekterfolgs auszutauschen und 

ï ist damit ein wichtiger Koordinationsmechanismus in Governance-Prozes-
sen ƅ nicht zuletzt, da Vertrauen als Möglichkeit wahrgenommen wird, mit 
Unsicherheiten umzugehen und Komplexität zu reduzieren (vgl. Vries 2014, 
S. 3; Meyer und Pfnür 2015, S. 59). 

Insbesondere letzterer Aspekt verdeutlicht in der Folge, warum der Betrach-
tung von Vertrauen in Planungsprozessen zunehmende Aufmerksamkeit ge-
schenkt wird. Um mit der steigenden Komplexität in der räumlichen Planung 
umzugehen, wird Vertrauen als entscheidendes Konzept wahrgenommen. 
Diese Komplexität  ergibt sich unter anderem aufgrund der wachsenden Anzahl 
beteiligter Akteure an Planungsprozessen sowie der inhärenten Unvorherseh-
barkeit, die dem zukunftsorientierten Charakter von Planung innewohnt (vgl. 
Vries 2014, S. 39). Vor diesem Hintergrund liegen zukünftige Ereignisse und 
das Handeln der Interaktionspartner:innen für Planungsakteure ƅ Kommunen 
wie Projektentwickler ƅ außerhalb der eigenen Kontrolle. Aus diesem Zeit-  und 
damit  in Zusammenhang stehenden Informationsproblem resultiert der Bedarf 
an Vertrauen (vgl. Haschke 2016, S. 22). Einige Autor:innen schreiben dem 
Vertrauensbegriff im Rahmen von Planungsprozessen daher eine ebenso im-
manente Bedeutung wie dem Machtbegriff zu (vgl. Abs . 3.5). Sie kritisieren 
ÃÀÑįÁÄÑ ÇÈÍÀÔÒŦ Ŵ*Å ÏÀÑÓÈÂÈÏÀÍÓÒ ÈÍ ÏËÀÍÍÈÍÆ ÏÑÎÂÄÒÒÄÒ ÒÄÄ ÄÕÄÑØÓÇÈÍÆ ÈÍ terms 
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of power, this perception could breed a sense of suspicion and mistrust, mak-
ing it ever more difficult to develop the  relationships of mutual respect and 
trust so essential to collaborative  planningŲ (Stein und Harper 2003, S. 133). 
Sie sehen den Vertrauensaspekt sowohl für erfolgreiche Planungen als auch 
für legitime Konfliktlösung und Konsensbildung als entscheidend an (vgl. Tal-
vitie 2012, S. 257; Stein und Harper 2003, S. 126). So beinhalten zum Beispiel 
alle Formen der kollaborativen Governance die Übernahme von Risiken und 
hängen daher vom gegenseitigen Vertrauen zwischen den kooperierenden 
Akteuren ab (vgl. Åström 20 20, S. 85). 

Paradoxerweise ist das Aussprechen von Vertrauen selbst mit Unvorherseh-
barkeit beziehungsweise Ungewissheit verbunden, was zur Definitionsfrage 
ÕÎÍ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÅįÇÑÓŤ %ÀÁÄÈ ÒÄÈ ÕÎÑÀÍÆÄÒÓÄËËÓť ÃÀÒÒ ŴƎŨƏ ÍÎÂÇ ÈÌÌÄÑ ÊÄÈÍÄ ein-
heitliche und grundlegend akzeptierte Vertrauensdefinition  ƎÕÎÑËÈÄÆÓƏű (Piel-
ken 2017, S. 34; vgl. auch Richter 2017, S. 25Ƅ26; Hartmann 2010, S. 15). Die 
Vielzahl der Definitionen von Vertrauen wird einerseits von unterschiedlichen 
Disziplinen und andererseits von unterschiedlichen Blickwinkeln auf Vertrauen 
ƅ utilitaristisch, handlungstheoretisch oder strukturorientiert ƅ geprägt. Auf-
grund der Fülle unterschiedlicher Vertrauensdefinitionen, scheint deren Abriss 
für diese Arbeit nicht zielführend. Stattdessen soll auf die wesentlichen Merk-
malÄ ÃÄÒ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍÒÁÄÆÑÈÅÅÒ #ÄÙÔÆ ÆÄÍÎÌÌÄÍ ÖÄÑÃÄÍŤ ŴUngeachtet der he-
terogenen Zugangswege zum Phänomen des Vertrauens beziehen sich alle 
Vertrauenskonzepte letztlich darauf, einen Mechanismus nachzuvollziehen, 
der den Umgang mit der prinzipiellen Zukunftsoff enheit von (sozialen) Situa-
tionen beschreibt, Handlungssicherheit ermöglicht und Kooperation über-
haupt erst denkbar machtű (Haschke 2016, S. 22).  

Vor diesem Hintergrund treffen Vertrauensgebende eine Annahme, wie sich 
Ereignisse oder das Verhalten der Interaktionspartner:innen in der Zukunft 
entwickeln könnten. Vertrauen wird somit von konstruktiven Erwartungen ge-
prägt, die dabei optimistischen Mustern folgen. Zeitgleich treten vertrauens-
gebende Personen zunächst in eine einseitige Vorleistung ƅ machen sich ver-
letzlich ƅ in der Hoffnung, dass Vertrauensnehmende bestimmte Wünsche 
oder Erwartungen positiv erfüllen. Zwar versuchen Vertrauensgebende in die-
sem Kontext die Vertrauenswürdigkeit des Gegenübers aufgrund gesammel-
ter Erfahrungen, Kenntnissen oder Beobachtungen abzuschätzen, ohne die 
Bereitschaft sich (partiell) von Vertrauensnehmenden abhängig zu machen, 
kann Vertrauen jedoch nicht entstehen. Die Vertrauensvergabe ist folglich im-
mer mit dem Risiko verbunden, dass diese enttäuscht wird, womit Risiko zu ei-
nem zentralen Merkmal von Vertrauen wird. Vertrauensentwicklung basiert da-
mit sowohl auf einer Wechselseitigkeit zwischen den Interaktionspartner :innen 

Begriffsverständnis  

Zukunftsorientie-
rung, Erwartung, Er-
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als auch auf interaktiver Herstellung (vgl. Richter 2017, 9 und 61; Bierhoff und 
Rohmann 2010, S. 85; Pielken 2017, S. 47).  

8ÈÄ ÁÄÑÄÈÓÒ ÀÍÆÄÊËÔÍÆÄÍ ÈÒÓť ŴƎŨƏ erfordert Vertrauen Anhaltspunkte dafür, 
dass es gerechtfertigt oder  angemessen ist. Andernfalls handelt es sich um ein 
blindes oder naives Vertrauen, das eher einem der an Vertrauen angrenzenden 
Konstrukte entspricht, etwa  )ÎÅÅÍÔÍÆ ÎÃÄÑ (ËÀÔÁÄÍű (Richter 2017, S. 58). Vor 
diesem Hintergrund  kann zwischen drei Grundlagen von Vertrauen unterschie-
den werden (vgl. Osterloh und Weibel 2006, S. 50ff.; Pielken 2017, S. 37Ƅ38): 

ï Situationsbasiertes Vertrauen:  Der Kern situativen Vertrauens liegt im 
rationalen Eigeninteresse des Gegenübers sich kooperativ zu verhalten, 
zum Beispiel im Hinblick auf die Fortsetzung einer Arbeitsbeziehung.  

ï Eigenschaftsbasiertes Vertrauen  bildet vor allem dann die Grundlage 
von Vertrauen, wenn die Möglichkeit besteht, die vertrauensnehmende 
Person über längere Zeit kennenzulernen, was sie in der Folge besser ein-
schätzbar macht. Kompetenzerwartungen (in Fach-  und Sozialkompe-
tenz), Integritätserwartung en (Einhaltung von Normen, Verhaltenskonsis-
tenz) sowie Benevolenzerwartungen (Vertrauensnehmer berücksichtigt 
ÃÀÒ 8ÎÇËÁÄÅÈÍÃÄÍ ÃÄÒ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍÒÆÄÁÄÑÒƍ ÖÄÑÃÄÍ ÙÔ Ŵ1ÀÑÀÌÄÓÄÑÍű ÃÄÑ 
Vertrauensvergabe.  

ï Identifikationsbasiertes Vertrauen : Auf dieser Vertrauensgrundlage 
entwickelt sich eine gegenseitige emotionale Bindung. Die Gemeinschaft 
zwischen den Interaktionspartner:innen steht im Vordergrund. Die Interak-
tionspartner identifizieren sich mit den jeweiligen gegenseitigen Werten, 
Zielen und Bedürfnissen. 

Ergänzend soll an dieser Stelle auf eine weitere Vertrauensgrundlage hinge-
wiesen werden, die mit eigenschaftsbasiertem Vertrauen korreliert und von der 
anzunehmen ist, dass sie insbesondere in der Alltagspraxis eine relevante Ver-
trauensgrundlage darstellt ƅ Reputation . Sie erlaubt eine Einschätzung über 
das zukünftige Verhalten der vertrauensnehmenden Person, insbesondere im 
Hinblick auf deren Leistungsmerkmale. Die Erfahrungswerte über Interakti-
onsbeteiligte  können dabei durch die vertrauensgebende Person selbst erwor-
ben oder von Dritten übernommen werden. Reputation spielt vor allem eine 
gewichtige Rolle beim Aufbau von Relationen (vgl. Lelong 2015, S. 59Ƅ60) . 

Der Aspekt Reputation gibt darüber hinaus Hinweise auf ein weiteres Vertrau-
ensmerkmal ƅ der Differenzierung zwischen personenbezogenem Vertrauen 
und nicht-personenbezogenem Vertrauen. Während persönliche Reputation, 
wie auch persönliches Vertrauen, in ihrer Basis eine interaktionsbasierte Dyade 
darstellt, kann sie sich ebenfalls auf gesamte Netzwerke oder Institutio-
nen/Organisationen  beziehen. In diesem Fall wird von institutionsbasiertem 

Grundlagen von  
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schen Personenver-
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Vertrauen beziehungsweise Systemvertrauen gesprochen ( vgl. Lelong 2015, S. 
59Ƅ60; Richter 2017, S. 58; Pielken 2017, S. 39). Systemvertrauen wird als eine 
&ÑÖÀÑÓÔÍÆ ÁÄÒÂÇÑÈÄÁÄÍť ŴƎŨƏ ÃÈÄ ÄÈÍÄ 1ÄÑÒÎÍ ÀÁÒÓÑÀÊÓÄÑÄÍ ÔÍÃ ÊÎÌÏËÄ×ÄÑÄÍ 
Systemen (also Rollen, Funktionen, Organisationen oder Institutionen) entge-
ÆÄÍÁÑÈÍÆÓű (Richter 2017, S. 43). Trotz dieser stimmigen Differenzierung las-
sen sich beide Vertrauensebenen nicht trennscharf voneinander abgrenzen. 
So wird argumentiert, dass ƅ wenn auch in geringerer Intimität und Gegensei-
tigkeit ƅ auch Systemvertrauen über soziale Beziehungen aufgebaut wird. So-
genannte Repräsentant:innen eines Systems beziehungsweise Intermediäre 
bilden einen personifizierten Bezugspunkt, über den personengebundenes 
Vertrauen aufgebaut werden kann und darüber quasi stellvertretend System-
vertrauen erzeugt wird (vgl. Richter 2017, S. 45ff.; Åström 2020, S. 86).   

Beide dargestellten Vertrauensebenen sind bezogen auf den Untersuchungs-
gegenstand dieser Arbeit von Interesse. Während personenbezogenes Ver-
trauen den Blick stärker auf die konkrete Arbeitsebene zwischen Einzelperso-
nen, zum Beispiel aus Politik und Verwaltung, richtet, fokussiert Systemver-
trauen die Zusammenarbeit zwischen den unterschiedlichen interorganisatio-
nalen Konstellationen Gemeinderat, Verwaltung und Projektentwicklungsun-
ternehmen. Über das Systemvertrauen kann die Analyse der Interaktion zwi-
schen Kommunen und Projektentwicklern darüber hinaus um eine weitere Per-
spektive ergänzt werden ƅ das Vertrauen in die institutionellen Systeme, in 
welchen sich die Akteure selbst bewegen. Damit wird der Blick auf die Rah-
menbedingungen gerichtet, welche die Inte raktion zwischen Kommune und 
Projektentwicklern beeinflussen oder gar strukturieren.  

Diese Perspektive scheint insbesondere deshalb von Interesse, da eine Ver-
trauensstörung in das Planungssystem zu erkennen und davon auszugehen ist, 
dass diese in der Folge die Interaktion zwischen Projektentwicklern, Verwal-
tung und Ratsmitgliedern  beeinflusst (vgl. Swain und Tait 2007; Åström 2020, 
S. 84ff.) . Dieser Vertrauensverlust ist meist auf unterschiedliche Gründe zu-
rückzuführen, die an dieser Stelle nur beispielhaft umrissen und nicht vollum-
fänglich dargestellt werden können:  

ï Ŵ5ÎÖÍ ÏËÀÍÍÈÍÆŰÒ ÂËÀÈÌ ÓÎ ÅÔÍÂÓÈÎÍ ÈÍ ÓÇÄ ÈÍÓÄÑÄÒÓ ÎÅ ÓÇÄ ÖÇÎËÄ ÂÎÌÌÔÍÈÓØ 
ÈÒ ÏÀÓÄÍÓËØ ÀÁÒÔÑÃŲ ƌ&ÕÀÍÒ ƨưưƪ ÈÍ Swain und Tait 2007, S. 232) ƅ so ist 
räumliche Planung zwar von Natur aus dem Allgemeinwohl verpflichtet, 
ringt jedoch damit, auf die Bedürfnisse einer zunehmen pluralistischen Ge-
sellschaft einzugehen (vgl. Swain und Tait 2007, S. 243). 

ï Vergleichbar mit der Einschätzung technischer Zukunftsentwicklun-
gen/Technikfolgen, können auch in der Planung sich wiedersprechende 
Expertenaussagen, zum Beispiel im Rahmen von Gutachten, auftreten. 

Schwindendes Ver-
trauen in die Planung  
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Diese sogenannten Expertendilemmata verschärfen nicht nur Orientie-
rungsprobleme innerhalb der (Stadt - )Gesellschaft, sondern insbesondere 
der politischen Entscheidungsträger :innen (vgl. Grunwald 2010, S. 133). 
Hinzu kommt, dass die Grenzen zwischen technischem Wissen und politi-
schen Werten oft fließend sind, weshalb technische Expertise von der Ge-
sellschaft zunehmend in Frage gestellt wird (vgl. Åström 2020, S. 85; Swain 
und Tait 2007, S. 231). Nicht zuletzt steht Fachwissen aufgrund seines eli-
tären Charakters und der Verdrängung anderer Wissensformen zum Teil in 
der Kritik. Letztlich wird über die Vertrauensstörung in die Planung das 
grundsätzliche Spannungsverhältnis zwischen demokratischen Entschei-
den und Expert:innen erkennbar (vgl. Swain und Tait 2007, S. 231; Münkler 
2022) . 

ï %ÀÑįÁÄÑ ÇÈÍÀÔÒ ÈÒÓ ŴƎŨƏ eine wachsende Distanz zwischen der Gesellschaft 
und dem politischen System samt seiner Akteure zu verzeichnen, die sich 
vor allem auch als Ausdruck eines erodierten Vertrauensverhältnisses be-
greifen lässtű (Haschke 2016, S. 11). 

Zuletzt sei auf die Prozesshaftigkeit als Merkmal des Vertrauensbegriffs hin-
ÆÄÖÈÄÒÄÍŦ ŴƎŨƏ ÓÇÄ ÂÇÀÍÆÈÍÆ ÍÀÓÔÑÄ ÎÅ ÁÎÓÇ ÈÍÓÄÑÏÄÑÒÎÍÀË ÑÄËÀÓÈÎÍÒ ÀÍÃ ÈÍÒÓÈÓÔƃ
tional environments means that we should not treat trust as a static pheno-
menon, but as something dynamic, mutable, and responsive to contextual 
ÂÇÀÍÆÄŲ (Tait 2011, S. 159; vgl. auch Richter 2017, S. 58; Pielken 2017, S. 45Ƅ
46) . Aufgrund dieser Dynamik kann eine bestehende Vertrauensbeziehung 
durch die vertrauensgebende Person jederzeit neu bewertet werden . Eine sol-
che Neubewertung erfolgt zumeist in Folge unerfüllter Erwartungen durch den 
Vertrauensnehmenden. Vergleichbar mit der Vertrauensvergabe ist es dabei 
wahrscheinlich, dass die vertrauensgebende Person Annahmen trifft bezie-
hungsweise zu verstehen versucht, aus welchen Gründen ein Vertrauensbruch 
erfolgte (Basel et al. 2023, S. 209Ƅ210). Antworten auf folgende Bewertungs-
fragen werden gegebenenfalls zu einer Neujustierung der Vertrauenswürdig-
keit des Vertrauensnehmenden führen: 

ï Lokation  (intern/extern) Ƅ liegt die Ursache innerhalb des Verantwor-
tungsbereichs des Vertrauensnehmenden?  

ï Kontrollierbarkeit  (ja/nein) Ƅ kann das Ereignis durch den Vertrauens-
nehmenden kontrolliert werden?  

ï Stabilität  (ja/nein) Ƅ Wie überdauernd beziehungsweise einmalig ist das 
negative Ereignis einzuschätzen? (Basel et al. 2023, S. 210) 

Mit Blick auf die Prozesshaftigkeit von Vertrauen kann dieses nach einem Ver-
trauensverlust folgerichtig auch wieder aufgebaut werden.  

  

Vertrauen als dyna-
misches Konstrukt  
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4  Empirie  

In diesem Kapitel wird die empirische Untersuchung vorgestellt, welche darauf 
ausgerichtet ist , die Forschungsfragen (vgl. Abs. 2.2) dieser Arbeit durch fun-
dierte  Datenerhebung und -analyse zu beantworten. Die empirischen Ergeb-
nisse zielen darauf ab, neue Einblicke in die Interaktion zwischen Kommunen 
und Projektentwicklern zu gewinnen, um auf dieser Grundlage Einflussfaktoren 
für kooperative Zusammenarbeit ableiten zu können.  

Der empirische Teil dieser Arbeit ist in drei Hauptabschnitte gegliedert : Die 
Vorstudie diente der Reflexion und folglich der unterstützenden Begründung 
der thematischen Relevanz dieser Arbeit sowie der Identifikation zentraler 
Themenbereiche, die in der Hauptuntersuchung genauer erfasst wurden (vgl. 
Abs. 4.1). Die Erkenntnisse der Haupterhebung bilden die wesentliche Basis für 
die abzuleitenden Einflussfaktoren  (vgl. Abs. 4.2). In Abschnitt 4.3 werden ab-
schließend die zentralen empirischen Befunde zusammengeführt, um ein 
übergreifendes Bild der Ergebnisse zu gewinnen. 

4.1 Vorstudie Ƅ Workshop - Reihe  ŴKooperation zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern in der 
Stadtentwicklung ű 

Wie in Abschnitt  1.2 dargelegt wurde, fehlt es bisher an systemischen Erkennt-
nissen über die Ausgestaltung der Interaktions-  und Kommunikationsstruktu-
ren zwischen Kommunen und Projektentwicklern im Kontext der projektspezi-
fischen Realisierung von Projektentwicklungsvorhaben und darüber hinaus, wie 
zum Beispiel im Rahmen von Messe- , Konferenz-  oder Workshop-Formaten. 
Aus diesem Grund sollte über eine explorative Vorstudie zum einen ein erster 
Informationsgewinn erfolgen und zum anderen untersucht werden, welche As-
pekte, inklusive involvierter Akteursgruppen, des Themas relevant und in der 
anschließenden Hauptstudie (vgl. Abs. 4.2) weiterzuverfolgen sind (vgl. Döring 
und Bortz 2016, S. 369; Kaiser 2014, S. 29Ƅ30) . 

Die Vorstudie wurde durch die finanzielle Unterstützung des Real Estate & 
Shopping Association (R.E.S.A.) e.V. ermöglicht und von Mai 2018 bis Januar 
2019 im Rahmen des Forschungsprojektes Ŵ,ÎÎÏÄÑÀÓÈÎÍ ÙÖÈÒÂÇÄÍ ,ÎÌÌÔÍÄÍ 
ÔÍÃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍ ÈÍ ÃÄÑ 4ÓÀÃÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆű durchgeführt . Im Rahmen ei-
ner Workshop-Reihe wurden Rollenbilder, Kommunikationsbedürfnisse und 
Vertrauensbildung zwischen Stadtplanungsämtern und Projektentwicklungs-
unternehmen analysiert. Die Herangehensweise (vgl. Pkt. 4.1.1 und 4.1.2) sowie 
die gewonnenen Erkenntnisse (vgl. Pkt. 4.1.3) des Forschungsprojektes wer-
den in diesem Kapitel dargestellt.  

Inhalte des Kapitels  
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4.1.1 Ziel e und Fragestellungen der  Expertenworkshops  

Dieses Forschungsprojekt  verfolgt das Ziel, Kooperationshürden zwischen 
Projektentwicklern und Kommunen zu identifizier en und zu analysieren. Fol-
gende Forschungsfragen bilden den Analyserahmen: 

ï Wie definieren die Akteursgruppen Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÑÅÎËÆűŬ 1ÑÝÆÓ ÃÈÄÒÄ %ÄÅÈÍÈÓÈÎÍ 
die Erwartungshaltung der jeweiligen Akteursgruppe an die gemeinsame 
Zusammenarbeit? Wenn ja, wie? 

ï Welches Rollenbild (Selbstverständnis und Fremdwahrnehmung) charak-
terisiert die jeweilige Akteursgruppe?  

ï Welche Arbeitsweisen und Strukturen prägen die Akteursgruppen? 
ï Welches Verständnis von Vertrauen liegt bei den Akteursgruppen vor? 

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden Handlungsansätze zur 
Förderung einer gemeinsamen Kooperationskultur zwischen Kommunen und 
Projektentwicklern entwickelt. Dabei w erden besonders solche Lösungsan-
sätze fokussiert, die möglichst keine Anreize von außen beinhalten (finanzielle 
Förderung etc.) . Vielmehr sollen eine Reflexion des eigenen Verhaltens und 
damit einhergehende Verhaltensänderungen angestoßen werden.  

4.1.2 Vorgehensweise und  Methodik  zur Durchführung der 
Expertenworkshops  

Zur Erreichung der Zielsetzung der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.1) wurde eine Work-
shop-Reihe mit insgesamt drei Workshops durchgeführt. Im Gegensatz zu un-
abhängig voneinander geführten Expertenbefragungen bietet diese Methode 
den Vorteil einer gemeinsamen Problemdefinition und Erarbeitung von Lö-
sungsansätzen. Im ersten Schritt wurden die beiden Akteursgruppen in den 
8ÎÑÊÒÇÎÏÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ƨ ,ÎÌÌÔÍÄÍű ÔÍÃ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ Ʃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÆÄƃ
trennt voneinander befragt. Auf diese Weise wurde sichergestellt, dass die 
Teilnehmenden unbeeinflusst von Gestik, Mimik oder Zwischenkommentaren 
über ihre Erfahrungen mit Projektentwicklern und umgekehrt mit Kommunen 
berichten können. Den Teilnehmenden wurde im Voraus eine anonymisierte 
Auswertung aller drei Workshops zugesichert. Dies sollte dazu beitragen, einen 
Diskussionsraum zu schaffen, der eine offene Ansprache positiver wie auch ne-
gativer Aspekte der Zusammenarbeit erlaubt. Im zweiten Schritt wurden für 
den Synthese-Workshop die Ergebnisse der ersten beiden Workshops ausge-
wertet und insbesondere zentr ale Interessenskonflikte sowie Handlungsan-
sätze fokussiert ( vgl. Abbildung 24).  

Ablauf  
Workshop - Reihe  
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Abbildung 24 : Workshop-Ablauf und Inhalte; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 
 

Mit Unterstützung der bulwiengesa AG wurden auf Grundlage der Projektent-
wicklerstudie (bulwiengesa 2018a) sowie eigener Recherchen Projektent-
wicklungsunternehmen  unterschiedlicher Spezialisierungen (Nutzungsar-
ten)  kontaktiert. Von einer Unterscheidung zwischen Investor, Trader oder 
Service Developer wurde abgesehen. So haben Coles (2012) und Wieland 
(2014) in Studien über das Spannungsfeld von Stadtproduktion, Bauqualität 
und wirtschaftlichem Interesse sowie Erfolgsfaktoren für die Entwicklung nut-
zungsgemischter Quartiere aufgezeigt, dass die unterschied lichen Zielstruktu-
ren der Developer-Typen in diesem Kontext, anders als zu erwarten, eine un-
tergeordnete Bedeutung haben . Für die Zusammenarbeit zwischen Kommu-
nen und Projektentwicklern scheinen vielmehr die Einstellungen und Werte  
der Projektentwickler selbst relevant (vgl. Wieland 2014, S. 243). An den Work-
shops nahmen sowohl angestellte Projektentwickler (mit Projektverantwor-
tung) als auch selbständige Unternehmer als (Investor) Developer teil.    

Anhand der Marktstädte -Übersicht aus bulwiengesa (2018b) wurden ebenso 
die Adressdaten von Kommunen  unterschiedlicher Größenordnungen re-
cherchiert und 130 Stadtplanungsämter kontaktiert. Für die Untersuchung der 
Kooperation zwischen Kommunen und Projektentwicklern sind diese beson-
ders relevant, da durch diese nicht nur das entsprechende Planungsrecht ge-
schaffen wird, sondern sie in dieser Funktion auch innerhalb der Stadtverwal-
tung eine wichtige Schnittstelle zu weiteren beteiligten Ämtern (z.B. Grünflä-
chenamt, Denkmalschutzbehörde etc.) darstellen. An dieser Stelle sei bereits 
darauf hingewiesen, dass eine Unterteilung der Akteure in Politik  und Stadt-
verwaltung  unabdingbar ist. Auf welche Art und Weise das interne Verhältnis 
zwischen Politik und Verwaltung die Kooperation zwischen Kommunen und 
Projektentwicklern beeinflusst, konnte mit diesem Workshop-basierten For-
schungsvorhaben nicht vollumfänglich analysiert werden und bedarf weiterer 
Untersuchungen. Im Folgenden wird die Kooperation zwischen 

Auswahl Workshop -
Teilnehme nden  



Empirie 108 

Projektentwicklungsunternehmen und Stadtverwaltungen, im Speziellen 
Stadtplanungsämtern , fokussiert. Insgesamt nahmen 13 Experten an den 
Workshops teil (vgl. Tabelle 5).   
 

Workshop Kommunen | 18.09.2018 in Frankfurt am Main | Dauer: 4h 

Teilnahme 
Stadt - /Unternehmens-
größe 

Nutzungsart  Funktion Vert reterInnen 

Stadtplanungsamt  1  
Stadtplanungsamt  
2  
Stadtplanungsamt 
3  
IHK 

50.000 bis 100.000 EW  
100.000 bis 500.000 EW  
100.000 bis 500.000 EW  
50.000 bis 100.000 EW  

 Amtsleitung  
Amtsleitung  
Referatskoordination  
Leitung IHK-Forum 

Workshop Projektentwickler | 24.09.2018 in Köln | Dauer: 4h 

Teilnahme 
Stadt - /Unternehmens-
größe Nutzungsart  Funktion Vert reterInnen 

Unternehmen 1  
Unternehmen 2 
Unternehmen 3 
Unternehmen 3 
Unternehmen 4  
Unternehmen 4  
Unternehmen 5  

100-500 Mitarbeiter  
100-500 Mitarbeiter   
< 50 Mitarbeiter  
< 50 Mitarbeiter  
< 50 Mitarbeiter  
< 50 Mitarbeiter  
< 50 Mitarbeiter  

Gewerbe/Quartiersentwick-
lung 
Quartiersentwicklung  
Wohnen 
Wohnen 
Wohnen 
Wohnen 
Wohnen/Quartiersentwicklung  

Projektmanagement  
Geschäftsführung  
Geschäftsführung  
Projektleitung  
Geschäftsführung  
Leitung Projektentwicklung  
Geschäftsführung  

Synthese -Workshop | 15.11.2018 in Frankfurt am Main | Dauer: 4h 

Teilnahme Stadt - /Unternehmens-
größe 

Nutzungsart  Funktion Vert reterInnen 

Stadtplanungsamt  1  
Stadtplanungsamt  
2  
Stadtplanungsamt  
3  
Stadtplanungsamt  
4 Unternehmen 5 
Unternehmen 6  

50.000 bis 100.000 EW  
100.000 bis 500.000 EW  
100.000 bis 500.000 EW  
< 50.000 EW   
< 50 Mitarbeiter  
100-500 Mitarbeiter   

 
 
 
 
Wohnen/Quartiersentwicklung  
Logistik  

Amtsleitung  
Amtsleitung  
Referatskoordination  
Amtsleitung  
Geschäftsführung  
Projektleitung   

Hinweise : EW = Einwohner; Nutzungsart nur bei Projektentwicklungsunternehmen relevan t 

Tabelle 5: Teilnehmerübersicht Workshop-Reihe, Quelle: Eigene Darstellung 2025. 
 

Um genügend Zeit für die Beantwortung der Forschungsfragen bereitzustellen 
und gleichzeitig dem straffen Zeitplan der Zielgruppen entgegenzukommen, 
wurde die Workshop-Dauer jeweils auf vier Stunden festgelegt. Da die Work-
shop-Teilnahme für die eingeladenen Experten einen zusätzlichen Aufwand 
außerhalb des Tagesgeschäfts bedeutete, wurde auf eine einfache Erreich-
barkeit der Veranstaltungsort e geachtet . Nach Rückkopplung mit Interessen-
ten und eingegangenen Anmeldungen fanden die Workshops in Frankfurt am 
Main und Köln statt.  

Einschränkend ist zu sagen, dass bei der Durchführung von Workshops, die ei-
nen relevanten Zeitaufwand bedeuten, zuvor immer auch eine Selbstselektion 
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unter den Teilnehmenden erfolgt. Bei der Ansprache von Projektentwicklern 
wurde zwar regelmäßig die generelle Relevanz der Thematik bestätigt, jedoch 
kam vereinzelt die Rückmeldung, dass das eigene Unternehmen schon erfolg-
reich mit Kommunen agiere oder unvermeidbaren Konflikten m it bestimmten 
Kommunen einfach aus dem Weg ginge. Dieser Mechanismus ist auch in ande-
ren Branchen und Lebensbereichen stets verbreitet, steht aber einer kontinu-
ierlichen Verbesserung mit neuen Erkenntnissen und effektiven Lösungen 
prinzipiell entgegen.  

4.1.3 Ergebnisse der Workshops  

Die Ergebnisdarstellung des Workshops baut zunächst auf dem Verständnis 
von Projekterfolg auf (vgl. Pkt. 4.1.3.1), da dieses als erster Anhaltspunkt zur 
Interpretation der Handlungsweisen von Projektentwicklern und Stadtpla-
nungsämtern diente. Es erlaubt sowohl Rückschlüsse über die jeweiligen Ziele 
als auch über die Rollenbilder beider Akteursgruppen. Letztere  werden an-
schließend detaillierter in Pkt. 4.1.3.2 reflektiert. Über die Frage nach den je-
weiligen Arbeitsweisen und -strukturen konnten Erkenntnisse zur Optimierung 
von Kommunikationswegen und der Interaktionsweise im Allgemeinen gewon-
nen werden. Diese werden in Pkt. 4.1.3.3 und 4.1.3.4 dargelegt. Abschließend 
werden die gewonnenen Erkenntnisse über das Vertrauensverständnis beider 
Akteursgruppen beschrieben.  

4.1.3.1 Begriffsverständnis Projekterfolg  

Um sich der Identitätsfrage respektive Rollenbilder und entsprechenden Er-
wartungshaltungen von Stadtplanungsämtern und  Projektentwicklern zu nä-
hern, wurde im Rahmen der ersten beiden Workshops das jeweilige Begriffs-
verständnis von Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÑÅÎËÆű thematisiert. Diese Betrachtungsweise kann 
einen Anhaltspunkt für Rückschlüsse über homogene oder heterogene Ziele 
beider Akteursgruppen geben und folglich helfen, Kooperationshürden zu 
identifizieren. Dabei fällt auf , dass sich das Grundverständnis von Projekterfolg 
beider Gruppen gleicht und beiderseits insbesondere der Akzeptanzaspekt der 
Projekte betont wird. Die Teilnehmenden der Stadtplanungsämter bewerten 
Projekte als erfolgreich, wenn diese sich in das Stadtgefüge (baulich wie sozial) 
integrieren und Bürgerakzeptanz geschaffen werden konnte. Die Projektent-
wickler definieren Projekterfolg ebenfalls anhand der Akzeptanz der Öf fent-
lichkeit, jedoch ergänzt um eine wirtschaftliche Komponente, die sich in der 
Zufriedenheit der Anleger/Investoren äußert. Mit Projektbeginn strebten Ent-
wickler in der Regel eine Imagebildung an, um das Projekt als Marke zu platzie-
ren. Hervorgehoben wird die Bedeutung von Referenzprojekten , um 
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Folgeprojekte anzustoßen. Die Projektentwickler bewerten ein Projekt also 
darüber hinaus dann als erfolgreich, wenn ein gutes Image dafür erzielt werden 
konnte.  

Diese Aussagen mögen auch daran liegen, dass der Projekterfolg, unabhängig 
vom Umfang des Projekts (Wohnungsbauvorhaben, Quartiersentwicklungen, 
Gewerbeflächenansiedlungen etc.), immer stärker von gesellschaftlicher Ak-
zeptanz abhängig ist (vgl. Selle 2011, S. 127Ƅ128 und Isenhöfer 1999, S. 152).   
Ausbleibender Widerstand wird teilweise bereits als Erfolg gewertet.  

#ÄÑÄÈÓÒ ÀÍ ÃÈÄÒÄÑ 4ÓÄËËÄ ÒÄÈ ÄÑÖÝÇÍÓť ÃÀÒÒ ÈÌ ŴSynthese-Workshopű das ge-
meinsame Begriffsverständnis von Projekterfolg nicht explizit als Ausgangs-
basis zur Lösung von Interessenskonflikten erkannt beziehungsweise genutzt 
wurde. Vielmehr stellte sich die Frage von Bürgerakzeptanz und Bürgerbetei-
ligung am Beispiel von Logistikflächenansiedlungen als Diskussionspunkt dar, 
die auch ÈÌ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄÍű ÓÇÄÌÀÓÈÒÈÄÑÓ wurde. Der Verschwiegen-
heitswunsch vieler Projektentwickler etwa im Vorfeld  von Standortumsiedl un-
gen wird von den Stadtplanungsämtern kritisch gesehen, ebenso wie die kon-
textbezogene Scheu vor der Öffentlichkeit. Während Entwickler darauf  be-
dacht seien, zum Beispiel Unruhen innerhalb der Belegschaft von Kunden zu 
vermeiden, fordern Stadtplanungsämter stärkeres Vertrauen. Zum einen 
müssten innerhalb der Verwaltung offene Fragen mit beteiligten Ämtern (z.B. 
Umweltamt) besprochen werden, zum anderen bedeutete Bürgerbeteiligung 
nicht Bürgerentscheid. Vertretungen  der Stadtplanungsämter betonen, dass  
Projektentwicklern die Angst vor Bürgerbeteiligungen genommen werden 
müsse. Zeitgleich kritisieren auch sie, dass einige Bürger der Auffassung seien, 
Bürgerbeteiligung en würden teilweise als Ersatz für Entscheidungsprozesse 
dienen, und der Begriff daher einer neuen Definition beziehungsweise Aufklä-
rung in der Bevölkerung bedürfe. 

Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass die Kooperation zwischen Stadtpla-
nungsämtern und Projektentwicklern nicht allein durch direkten Austausch 
zwischen den beiden geprägt wird, sondern weitere Akteure die Zusammenar-
beit beeinflussen. Auf diesen Punkt wird im Folgenden Bezug genommen wer-
den. Abbildung 25 ÅÀÒÒÓ ÃÈÄ ÖÄÒÄÍÓËÈÂÇÄÍ "ÔÒÒÀÆÄÍ įÁÄÑ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÑÅÎËÆű ÙÔƃ
sammen und veranschaulicht das entsprechende Verständnis der beiden 
Gruppen. 

Gesellschaftliche  
Akzeptanz  als  
wesentlicher Aspekt 
von Projekterfolg  
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Abbildung 25: Aspekte erfolgreicher Projektentwicklungen aus Perspektive der Akteursgruppen ; Quelle: Ei-
gene Darstellung 2025 in Anlehnung an Kirsch 1997, S. 130Ƅ131. 

4.1.3.2 Rollenverständnis und Rollendistanz  

Das gemeinsame Merkmal aller Definitionen über Kooperation und daraus ab-
geleitete r ,ÎÎÏÄÑÀÓÈÎÍÒÅÎÑÌÄÍ ÒÈÍÃ "ÔÒÓÀÔÒÂÇÁÄÙÈÄÇÔÍÆÄÍŤ Ŵ,ÎÎÏÄÑÀÓÈÎÍ ÁÄƃ
deutet also nicht nur eine reine Verhaltensabstimmung, sondern ist immer 
auch Interaktion, was als Prozess des Erzeugens und Konsumierens ƎŨƏ von 
ÌÀÓÄÑÈÄËËÄÍ ÔÍÃ ÈÌÌÀÓÄÑÈÄËËÄÍ 8ÄÑÓÄÍ ÕÄÑÒÓÀÍÃÄÍ ÖÄÑÃÄÍ ÊÀÍÍű ƌ+ÔÂÇ ƩƧƨƩť 4Ť 
32). Folglich bedingen die Rollenbeschreibungen und Rollenerwartungen der 
Partner die Kooperationsstruktur ( vgl. Weiske, Kabisch und Hannemann 2005, 
S. 9). Zur Förderung der Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und 
Stadtplanungsämtern gilt es , die jeweiligen Rollenbilder zu analysieren. Nicht 
allein, um scharf überzeichnete Klischees zu entkräften (vgl. hierzu auch Arnold 
2013, S. 9), sondern um ein Verständnis für die Kooperationsstruktur der bei-
den Gruppen zu entwickeln. 

Tabelle 6 und Tabelle 7 geben einen Einblick über das gegenseitige Rollenver-
ständnis der beiden Akteursgruppen. Dabei wurde zwischen dem individuellen 
Selbstverständnis und der Selbsteinschätzung über die Fremdwahrnehmung 
des eigenen Rollenbilds unterschieden. Dieser Diskussionsabschnitt im Rah-
men der Workshops erfolgte zur Entwicklung einer Rollendistanz (vgl. auch 
Pkt. 3.3.2). Die Selbsteinschätzung über die Fremdwahrnehmung wird an-
schließend der Wahrnehmung der jeweils anderen Gruppe gegenübergestel lt, 
um mögliche Wahrnehmungsverzerrungen zu identifizieren und analysieren.  
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Rollenbild Projektentwickler  

Eigenwahrnehmung Selbsteinschätzung  
Fremdwahrnehmung 

Wahrnehmung  
der Stadtplanungsämter  

Stadtgestalter  'ÄÈÍÃÁÈËÃ ŴSpekulantű Heuschrecke, höchste Ausnut-
zung/Verdichtung  
 

ŴÒÂÇÖÀÑÙÄ 4ÂÇÀÅÄű Stadtplanungsämter machen die 
Arbeit, Projektentwickler verdie-
nen das Geld 

Investor 

  Ŵ3ÎÒÈÍÄÍÏÈÂÊÄÑűť Ŵ4ÂÇÀÑËÀÓÀÍű 
 Ŵ4ÂÇËÈÓÙÎÇÑÄÍű  
 Möglichmacher Profi  

Teamplayer 
hohes Verantwortungsbewusst-
sein 

Tabelle 6: Eigen-  ÔÍÃ 'ÑÄÌÃÖÀÇÑÍÄÇÌÔÍÆ įÁÄÑ ÃÀÒ 3ÎËËÄÍÁÈËÃ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű; Quelle: Eigene Darstellung 
2025. 

Die Teilnehmenden ÀÌ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÍÄÇÌÄÍ ÈÇÑÄ 3ÎËËÄ ÀËÒ 
Stadtgestalter sowie die damit verbundene Verantwortung wahr. Dies wird ei-
nerseits am Qualitätsanspruch der eigenen Projektentwicklungen deutlich, an-
dererseits durch die ÙÄÍÓÑÀËÄ "ÔÒÒÀÆÄ Ŵ8ÈÑ ÌįÒÒÄÍ ËÈÄÅÄÑÍť ÖÀÒ 4ÓÝÃÓÄ ÀÔÂÇ 
ÆÄÁÑÀÔÂÇÄÍ ÊĘÍÍÄÍűŤ (ËÄÈÂÇÙÄÈÓÈÆ įÁÄÍ ÒÈÄ ,ÑÈÓÈÊ ÀÍ ÃÄÑ ÄÈÆÄÍÄÍ #ÑÀÍÂÇÄŤ 
%ÈÄÒÄ ÀÑÓÈÊÔËÈÄÑÄ ÒÈÂÇ ÅÀËÒÂÇ ÔÍÃ ŴÍÝÇÑÄ ÒÎ ÃÀÒ 'ÄÈÍÃÁÈËÃ ÃÄÒ 4ÏÄÊÔËÀÍÓÄÍűŤ Der 
Beruf des Projektentwicklers sei weder einheitlich definiert no ch geschützt. 
Laien der Branche würden etwa ÄÈÍÄ #ÀÔÆÄÍÄÇÌÈÆÔÍÆ ÀËÒ Ŵ-ÈÙÄÍÙ ÅįÑ ÅÑÄÈÄ 
&ÍÓÅÀËÓÔÍÆ ÀÔÅ ÃÄÌ (ÑÔÍÃÒÓįÂÊ ÕÄÑÒÓÄÇÄÍűŤ %ÄÌÆÄÌÝü ÖįÑÃÄÍ #ÄÇĘÑÃÄÍ ÃÄÑ 
Branche oft negativ gegenüberstehen. Da auch professionellen Entwicklern 
Fehler unterlaufen  könnten, würde sich das Bild verfestigen. Aus diesem Grund 
ist nachvollziehbar, warum professionelle Entwickler erwarten, dass Stadtpla-
ÍÔÍÆÒÝÌÓÄÑ ŴÒÂÇÖÀÑÙÄ 4ÂÇÀÅÄű erkennen und aussortieren.  

Die kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Branche lässt eine hohe De-
ckungsgleichheit zwischen eingeschätzter Fremdwahrnehmung und der Wahr-
nehmung der Teilnehmenden ÀÔÒ ÃÄÌ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄÍű erwarten. Da-
bei fällt auf , dass die Stadtplanungsämter das Bild von Projektentwicklern stets 
in Spannen angeÁÄÍť ÖÈÄ ÄÓÖÀ ŴÙÖÈÒÂÇÄÍ 3ÎÒÈÍÄÍÏÈÂÊÄÑ ÔÍÃ 5ÄÀÌÏËÀØÄÑű. 
Während die erste Gruppe von Entwicklern einerseits eine schnelle Bearbei-
tungszeit fordere und ÍÔÑ ŴÃÀÒ #ÄÒÓÄű ÇÄÑÀÔÒÒÔÂÇÄÍ ÖÎËËÄ oder versuche, Äm-
ter  gegeneinander auszuspielenť ÖįÑÃÄÍ Ŵ5ÄÀÌÏËÀØÄÑű ÔÍÃ Ŵ1ÑÎÅÈÒű ÃÈÄ ÍÎÓƃ
wendige Gründlichkeit von Bauleitplanungsverfahren erkennen, längere Ab-
stimmungszeiten akzeptieren und verantwortungsvoll kooperieren. 
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Rollenbild Stadtverwaltung/Stadtplanungsämter  

Eigenwahrnehmung Selbsteinschätzung  
Fremdwahrnehmung 

Wahrnehmung  
der Projektentwickler  

Steuerer, Richtungsgeber 
Projektbegleiter  

engstirnige Verwaltung  Ŵ4ÂÇÄÔÊËÀÏÏÄÍ-%ÄÍÊÄÍű 
unstrukturiertere Verwaltung  
 

Interessenvertreter  
Vermittlerť Ŵ8ÀÀÆÄű 

Verhinderer, mit dem man zu-
rechtkommen muss 

keine risikofreudigen Personen, 
sicherheitsorientiert  

ambivalente Rolle  zurückhaltend bei (komplizier-
ten) Entscheidungen  
 

 weltfremd  Fehlen von wirtschaftlichem  
Verständnis 
 

 kompetenter Steuerer  Interessenvertreter  
Partner 

Tabelle 7: Eigen-  ÔÍÃ 'ÑÄÌÃÖÀÇÑÍÄÇÌÔÍÆ įÁÄÑ ÃÀÒ 3ÎËËÄÍÁÈËÃ Ŵ4ÓÀÃÓÕÄÑÖÀËÓÔÍÆű; Quelle: Eigene Darstellung 
2025. 

Die Eigenwahrnehmung der Teilnehmenden ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄű ÖÄÈÒÓ 
ÄÈÍÄÍ ÒÓÀÑÊ ÕÄÑÌÈÓÓÄËÍÃÄÍ $ÇÀÑÀÊÓÄÑ ÀÔÅŤ 4ÈÄ ÒÄÇÄÍ ÒÈÂÇ ÒÄËÁÒÓ ÀËÒ Ŵ4ÓÄÔeÑÄÑűť 
Ŵ*ÍÓÄÑÄÒÒÄÍÕÄÑÓÑÄÓÄÑű ÎÃÄÑ Ŵ7ÄÑÌÈÓÓËÄÑű ÔÍÃ ÖÄÈÒÄÍ ÀÔÅ ÄÈÍÄ ÆÄÖÈÒÒÄ "ÌÁÈÕÀƃ
lenz ihrer Rolle hin, die jedem Beteiligten gerecht werden wolle und im Sinne 
des Abwägungsgrundsatzes auch müsse. Dabei müssten diverse Meinungsbil-
der der jeweiligen Ämter, politische Interessen, Bürger-  und Investoreninteres-
sen zusammengebracht werden, selbst wenn diese nicht der eigenen Auffas-
sung entsprächen. 

Wie auch bei der Analyse des Rollenbildes der Projektentwickler weist die ein-
geschätzte Fremdwahrnehmung der Stadtplanungsämter eine hohe De-
ckungsgleichheit mit der Wahrnehmung der Projektentwickler auf.  Eine we-
sentliche Störung ist hingegen bei der Eigenwahrnehmung der Stadtplanungs-
ämter und der Wahrnehmung der Projektentwickler zu erkennen. Projektent-
wickler erleben Mitarbeite nde von Stadtplanungsämtern häufig als zurückhal-
tend bei Entscheidungen. Der daraus resultierende Wunsch etwa den gesetz-
ËÈÂÇÄÍ &ÑÌÄÒÒÄÍÒÏÈÄËÑÀÔÌ ÒÓÝÑÊÄÑ ÀÔÒÙÔÍÔÓÙÄÍ ÔÍÃ ÒÈÂÇ ÒÓÝÑÊÄÑ ÀËÒ Ŵ&ÑÌĘÆËÈƃ
ÂÇÄÑű ÙÔ begreifenť ÒÓÄÇÓ ÈÌ ,ÎÍÓÑÀÒÓ ÙÔÌ 4ÄËÁÒÓÕÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÃÄÒ Ŵ7ÄÑÌÈÓÓËÄÑÒűŤ 
Zwar bereiten Stadtplanungsämter Entscheidungsgrundlagen vor, die Ent-
scheidungen selbst werden jedoch von der Politik getroffen.  

Aufgrund einer realistischen Selbsteinschätzung beider Gruppen kann die Ent-
wicklung einer Rollendistanz also grundsätzlich erfolgen. Störungen ergeben 
sich allerdings hinsichtlich der resultierenden Rollenerwartungen. 

An dieser Stelle sei zusätzlich auf eine interessante Metapher hingewiesen, die 
ÈÌ 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏÒű ÄÍÓÒÓÀÍÃÄÍ ÈÒÓŤ %ÈÄ Teilnehmenden 
verglichen ihr Rollenbild mit dem eines Trainers und Mannschaftskapitäns. Im 
Falle der Stadtplanungsämter identifizieren sie sich mit dem Bild eines Mann-
schaftskapitäns. Mit beteiligten Fachstellen würde sie eine Mannschaft bilden, 

Rollenbild  
Stadtplanungsämter  

Rollendistanzierung 
grundsätzlich  
möglich  

Trainer/Mann-
schaftskapitän als 
metaphorischer  
Vergleich des eige-
nen Rollenbildes  
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deren Fähigkeiten respektive Interessen sie im Rahmen der Planungsdiskus-
sion koordinieren müssten. Im Gegensatz zu einem Trainer seien sie jedoch 
nicht dazu befugt, Spieler auszuwechseln. Projektentwickler erkannten sich in 
der Rolle eines Mannschaftstrainers wieder, der alle Spieler zusammenhalte. 
"ËÒ Ŵ5ÑÀÈÍÄÑű müssten sie sich über die Stärken und Schwächen ihrer Teammit-
glieder (Juristen, Architekten, Ingenieure etc.) bewusst sein und sie entspre-
chend im Planungsprozess einsetzen. Sollten Teammitglied er nicht nach den 
Vorstellungen des Trainers agieren, sei dieser zum Auswechseln in der Lage. 

Die Kooperation beider Gruppen wird durch weitere Erwartungshaltungen be-
einflusst. Da diese nicht Hauptgegenstand der Untersuchung waren, sollen an 
dieser Stelle nur die Wesentlichen genannt werden. Es bedarf weiterer Unter-
suchungen darüber, wie die folgenden Akteurskonstellation en die Kooperation 
zwischen Stadtplanungsämtern und Projektentwicklern prägen :  

Investor/Bank Ƅ Projektentwickler  
Stadtgesellschaft/Bürger Ƅ Projektentwickler  
Stadtgesellschaft/Bürger Ƅ Stadtverwaltung  
Kommunalpolitik Ƅ Stadtverwaltung  

*Ì Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏű ÇÄÑÑÒÂÇÓÄ ,ÎÍÒÄÍÒ ÃÀÑįÁÄÑť ÃÀÒÒ &ÑÖÀÑÓÔÍÆÒÇÀËÓÔÍƃ
gen oftmals von anderer Seite propagiert würden. Die wohl medienwirksamste 
Konstellation stellt in diesem Kontext das Akteursdreieck Entwickler  Ƅ Stadt-
politik  Ƅ Bürger dar.  

Im Rahmen der Diskussion über die jeweiligen Rollenbilder wurde bereits wäh-
rend der Workshops Ŵ,ÎÌÌÔÍÄű ÔÍÃ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÃÄÔÓËÈÂÇť ÃÀÒÒ ÁÄÈÃÄ 
Gruppen eine partnerschaftliche Zusammenarbeit anstreben und sich als Part-
ner sehenŤ %ÈÄ %ÈÒÊÔÒÒÈÎÍ ÖÝÇÑÄÍÃ ÃÄÒ Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏÒű ÔÍÓÄÑÒÓÑÈÂÇ ÃÈÄ 
Handlungsempfehlung aus den ersten beiden Workshops, sich von einem Kli-
ÒÂÇÄÄÃÄÍÊÄÍ ÙÔ ËĘÒÄÍŤ *Ì Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏű ÁÄÓÎÍÓÄÍ ÈÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÃÈÄ 
Teilnehmenden ÃÄÑ 4ÓÀÃÓÏËÀÍÔÍÆÒÝÌÓÄÑť ÃÀÒÒ ÃÈÄ Ŵ4ÂÇÖÀÑÙ-Weiß-.ÀËÄÑÄÈű, 
Entwickler seien nur an monetären Aspekten interessiert, unangemessen sei. 
Es müsse sich von dem Grundklischee der Gewinnmaximierung gelöst und die 
eigentliche Sache fokussiert werden. Schließlich sei allen Akteuren von Beginn 
an bewusst, dass Projektentwickler ein Renditeziel verfolgten. Grundsätzlich 
sollte Vertrauen gegenüber der Arbeit des Projektentwicklers bestehen. Nur 
bei unverhältnismäßigen Renditezielen könne es Aufgabe der Stadtverwaltung 
sein, Regelungen zur Sicherung des Gemeinwohls zu treffen. 

In diesem Kontext sei darauf hingewiesen, dass Projektentwickler naturgemäß 
die Wirklichkeit der Projekte auf Beschreibungen in Einheiten und Symbolen 
ÖÈÄ ơť Ìƽ ÎÃÄÑ ƕ ÑÄÃÔÙÈÄÑÄÍ beziehungsweise übersetzen müssen, um diese 
nach Anpassungen letztlich wieder in die Wirklichkeit einfließen zu lassen (vgl. 

Erwartungshaltun-
gen von außen  

Klischees  

Ŵ®ÁÄÑÒÄÓÙÔÍÆÒ-  
ÅÄÇËÄÑű 
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Kyrein 2002, S. 72). Auch die planungsbeteiligten Behörden sind dazu ange-
halten, die unterschiedlichen Interessen zur Sicherung des Gemeinwohls in Pa-
ragrafen, Geschosszahlen, Emissionswerten etc. auszudrücken. Diese Denkka-
tegorien stehen der oftmals emotionalen Denkweise der Stadtgesellschaft ge-
genüber und können, selbst bei Einigung zwischen Projektentwicklern und 
Stadtverwaltung , zu Konflikten führen. Soll die Zusammenarbeit optimiert 
werden, so ist das Lösen von Klischees innerhalb der Stadtgesellschaft nicht 
nur vorteil haft , sondern notwendig.  

Viele Projektentwickler, insbesondere mit regionalem Fokus, streben mit ihren 
Projekten einen Imagegewinn an, um auch in Zukunft regionale Vorhaben rea-
lisieren zu können. Sie sind daher grundsätzlich bereit und möchten eine Sen-
sibilität für  örtliche Belange entwickeln.   

4.1.3.3 Optimierung von Kommunikationswegen zur Befriedigung von 
Kommunikationsbedürfnissen  

Die unterschiedlichen Kommunikationsbedürfnisse  zwischen Stadtplanungs-
ämtern und Projektentwicklern zeichnen sich bereits mit der Projektinitiierung 
ab und betreffen in dieser Phase weniger die Kommunikationsinhalte, als viel-
ÌÄÇÑ ÃÈÄ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍÒÖÄÆÄŤ 4ÎÖÎÇË ÈÌ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄÍű ÀËÒ ÀÔÂÇ ÈÌ 
Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÖÔÑÃÄ ÆÄÝÔüÄÑÓť ÃÀÒÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÅįÑ ÃÈÄ 
erste Kontaktaufnahme mit einer Kommune häufig den Weg über die Politik 
bevorzugten. Die Teilnehmenden der Stadtplanungsämter beurteilen die ses 
Vorgehen negativ. Sie sind der Auffassung, dass sich die Politik häufig von Ver-
sprechungen der Projektentwickler blenden ließe und ihrerseits Versprechun-
gen äußere, die durch die Stadtverwaltung letztlich nicht gewährleistet werden 
könnten. Durch dieses Vorgehen würde die Aufgabe der Stadtverwaltung un-
terlaufen, vorab die Realisierbarkeit des Vorhabens zu prüfen, eine Vorklärung 
mit dem Baudezernenten zu führen und im Positivfall anschließend das Ver-
trauen der Politik für das Projektvorha ben zu gewinnen, um letztlich eine bei-
derseitige Vertrauensbasis herzustellen. Die Teilnehmenden der Projektent-
wicklungsunternehmen sehen den Nutzen dieser Vorprüfung als begrenzt  an. 
Ihr abweichendes Vorgehen begründeten sie damit, dass Beamte der Stadt-
verwaltung oft unsicher in ihren Entscheidungen seien und den Ermessens-
spielraum rechtlicher Regelungen nicht ausreichend nutzten. Sie ständen Pro-
jektanfragen aus diesem Grund oftmals ablehnend gegenüber. Dies sei nach 
Ansicht der Projektentwickler ein strukturelles Proble m. Die derzeit stark hie-
rarchisch aufgebaute Verwaltungsstruktur gebe den Mitarbeitenden  wenig 
Raum für eigene Entscheidungsbefugnisse. Folglich könne es durchaus sinn-
voll sein, den ersten Kontakt mit einer Kommune über die Politik zu suchen. Wie 
bereits erwähnt, unterstreicht dieses Beispiel die notwendige Differenzierung 
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der kommunalen Akteure in Politik und Verwaltung. In der Diskussion wurde 
deutlich, dass eben diese Unterscheidung wichtiger ist, als anfänglich ange-
nommen.  

Zur Optimierung der Kommunikationswege zwischen Projektentwicklern und 
Stadtplanungsämtern besteht weiterer Diskussionsbedarf über die Frage nach 
einer zentralen Ansprechperson für Projektentwickler in der kommunalen Ver-
waltung. In allen drei Workshops zeichnete die Diskussion kein klares Bild dar-
über ab. Ein Entwickler gab zu bedenken, dass die Vorgaben räumlich variierten 
und er sich nicht in allen Gesetzen oder Gemeindeordnungen auskennen 
könne. Es fehle häufig eine Ansprechperson seitens der städtischen Verwal-
ÓÔÍÆť ÃÈÄ ŴÀËËÄÒ ÈÌ #ËÈÂÊ ÇÀÁÄű ÔÍÃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÄÍÓÒÏÑÄÂÇÄÍÃ ÈÍÅÎÑÌÈÄÑÄŤ 
Dieser Wunsch gleicht einer hervorgegangenen Anregung zur Schaffung einer 
organisationalen Nahtstellenposition aus einer von Coles (2012, S. 471) geführ-
ten schriftlichen Befragung, die generelle Optimierungsvorschläge bezüglich 
der Zusammenarbeit zwischen öffentlichen und privaten Akteuren beinhaltete. 
*Ì Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÄÍÓÆÄÆÍÄÓÄ ÉÄÃÎÂÇ ÄÈÍ 5ÄÈËÍÄÇÌÄÑ ÃÈÄÒÄm 
Wunsch, dass eine falsch besetzte Koordinationsste lle eine erfolgreiche Pro-
jektumsetzung noch mehr behindern würde. Ein weiterer Projektentwickler 
führte an, dass sich der Verwaltungsaufbau von Kommune zu Kommune unter-
scheide. Neben oder als Alternative zu einer Ansprechperson könnten erklä-
rende Organigramme oder FAQ-Listen herausgegeben werden. Dies wäre für 
kleine und große Projektentwicklungsunternehmen eine Unterstützung im 
Rahmen der Kommunikation. Die beteiligten Stadtplanungsämter sprachen 
ÒÈÂÇ ÍÈÂÇÓ ÆÄÆÄÍ ÃÈÄÒÄÍ 7ÎÑÒÂÇËÀÆ ÀÔÒť ÆÀÁÄÍ ÈÌ 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ ŴSynthese-
8ÎÑÊÒÇÎÏÒű ÉÄÃÎÂÇ ÙÔ ÁÄÃÄÍÊÄÍť ÃÀÒÒ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÒÓÑÔÊÓÔÑ einem (kom-
plexen) Großunternehmen gleiche. Viel wichtiger sei aus ihrer Sicht ein wech-
selseitiger Austausch bei offenen Fragen auf fachlicher Ebene. 

Beide Gruppen äußern den dringlichen Wunsch nach geeigneten Kommunika-
tionsplattformen zu Projektbeginn und während der gesamten Planungsphase. 
*Ì Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄű ÔÍÃ ÈÌ Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏű ÇÀÁÄÍ ÃÈÄ ÁÄÓÄÈËÈÆÓÄÍ 
Stadtplanungsämter angeführt, dass in einigen Stadtverwaltungen regelmä-
ßige Jours f ixes etabliert wurden, wie zum Beispiel Ŵ#ÀÔËÄÈÓÏËÀÍÔÍÆÒ-Jour f i-
×ÄÒűŤ %ÀÃÔÑÂÇ ÅÝÍÃÄ ÈÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÔÍÓÄÑ ÃÄÍ ?ÌÓÄÑÍ ÈÍÍÄÑÇÀËÁ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ 
eine Abstimmung über geplante beziehungsweise laufende Projektentwicklun-
gen statt.  Je nach derzeitiger Ausgestaltung könnten diese Jours f ixes um 
Vertreter aus Projektentwicklungsunternehmen und Politik erweitert werden. 
Auf diese Weise könnte dem beiderseitigen Wunsch nach einer geeigneten Di-
alogplattform während der Planungsphase entsprochen werden. Neben der 
Abstimmung über die konkrete Ausgestaltung der Projekte sollten in diesem 
Rahmen insbesondere Ziele und Meilensteine für die Realisierung des 
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Vorhabens diskutiert und festgelegt werden. Bezogen auf die Terminierung 
des Vorhabens bevorzugen beide Gruppen die Definition von Zeitspannen. 
Konkrete Festlegungen von Terminen seien nicht zielführend, da sich in der 
Realität immer Zeitverschiebungen ergeben könnten, insbesondere während 
ÃÄÑ ĘÅÅÄÍÓËÈÂÇÄÍ "ÔÒËÄÆÔÍÆ ÃÄÑ 1ËÀÍÔÍÆŤ *Ì Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű 
wurde deutlich, dass der Wunsch nach einer solchen Dialogplattform nicht nur 
im Rahmen von Quartiersentwicklungen oder Gewerbeflächenansiedlungen 
besteht. Auch kleine Projektentwicklun gsunternehmen wünschen sich einen 
entsprechenden Dialog mit den Stadtplanungsämtern, wenn auch die Ausge-
staltung im Verhältnis zur Projektgröße stehen müsse.  

"Í ÃÈÄÒÄÑ 4ÓÄËËÄ ÒÄÈ ÀÔÅ ÃÀÒ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÆÑÔÏÏÄÍ-%ÈËÄÌÌÀű ÇÈÍÆÄÖÈÄÒÄÍť ÃÀÒ Kös-
ter  (2006, S. 212Ƅ213) ÀÌ .įÍÂÇÄÍÄÑ #ÄÈÒÏÈÄËÏÑÎÉÄÊÓ Ŵ5ÇÄÑÄÒÈÄÍÇĘÇÄű ÁÄƃ
schreibt. Demnach könne die erfolgreiche Zusammenarbeit einer Projekt-
gruppe von der kommunalen Führungsebene als Kompetenzverlust empfun-
den werden und zu Missstimmung führen. Entscheidungsbefugnisse auf Sach-
arbeiterebene stünden im Kontrast zu der hierarchisch geprägten Struktur von 
Kommunalverwaltungen. Die Führungsebene wäre in dem Dilemma, Steue-
rungs-  und Entscheidungskompetenz abzugeben und gleichzeitig Fehlent-
scheidungen zu verantworten. Zum einen bedarf die langfristige und erfolgrei-
che Etablierung einer projektbezogenen Dialogplattform, beispielsweise in 
Form eines Jour f ixe, folglich eines starken verwaltungsinternen Rückhalts. 
;ÔÌ ÀÍÃÄÑÄÍ ÕÄÑÃÄÔÓËÈÂÇÓ ÃÀÒ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÆÑÔÏÏÄÍ-%ÈËÄÌÌÀűť ÃÀÒÒ ÃÄÑ ÒÓÑÔÊÓÔƃ
relle Aufbau der Stadtverwaltungen als solcher eine Kooperationshürde zwi-
schen Projektentwicklern und Stadtplanungsämtern darstellt, die zu überwin-
den ein Umdenken im gesamten Verwaltungssystem erfordert.  

*Ì 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÖÔÑÃÄ ÃÈÄ Schaffung  ÄÈÍÄÑ ŴÃÈƃ
ÆÈÓÀËÄÍ 4ÓÀÃÓÕÄÑÖÀËÓÔÍÆű ÀËÒ ÊÎÎÏÄÑÀÓÈÎÍÒfördernd  eingestuft. Projektent-
wicklern sei der Personalmangel städtischer Verwaltungen bewusst, sodass sie 
bis zu einem gewissen Grad Verständnis für Kapazitätsengpässe aufbrächten . 
Dennoch ist das Argument Ŵ;ÄÈÓ ÈÒÓ (ÄËÃű ÈÌ %ÈÀËÎÆ ÌÈÓ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ein be-
sonders wichtiges Anliegen, da Bauverzögerungen einen beträchtlichen finan-
ziellen Mehraufwand bedeuten können. Insbesondere im Hinblick auf Bauge-
nehmigungen würde das Wissen um den aktuellen Bearbeitungsstand Entwick-
ËÄÑ ÁÄÑÄÈÓÒ ŴÁÄÑÔÇÈÆÄÍűŤ Daher sollten Rahmenbedingungen für die Förderung 
einer digitalen Stadtverwaltung geschaffen werden.  

*Ì 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÖÔÑÃÄ ÀÍÆÄÌÄÑÊÓť ÃÀÒÒ ÀÔÂÇ 
Dialogplattformen außerhalb der Stadtverwaltung gestärkt werden müssten. 
Ein teilnehmender Projektentwickler berichtete in diesem Kontext, dass viele 
Beamte aus Vorsicht gegenüber möglichen Bestechungsvorwürfen nicht an 
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externen Veranstaltungen teilnehmen dürften. Auch hier wird ein strukturelles 
Kooperationshindernis offensichtlich, das in einem allgemeinen Vertrauens-
verlust gegenüber Politik und Verwaltung seitens der Gesellschaft begründet 
liegt. Als Handlungsoption müssten vertrauensstärkende Maßnahmen im Rah-
men eines gemeinsamen, authentischen Auftretens auch gegenüber der Be-
völkerung stattfinden.  

4.1.3.4  Ŵ.ÄÈÍÄ 4ÄÈÓÄť ÃÄÈÍÄ 4ÄÈÓÄű Ƅ Kommunikationsweisen zwischen 
Projektentwicklern und Stadtplanungsämtern  

Während und außerhalb der Planungsphase gilt es nicht allein, Kommunikati-
onswege zu optimieren, sondern auch die Kommunikationsweise zwischen 
Projektentwicklern und Stadtplanungsämtern . In diesem Kontext unterstrei-
chen beide Gruppen die Empfehlung eines Projektentwicklers , das Prinzip 
Ŵ.ÄÈÍÄ 4ÄÈÓÄť ÃÄÈÍÄ 4ÄÈÓÄű ÆÀÑ ÍÈÂÇÓ ÄÑÒÓ ÀÔÅÊÎÌÌÄÍ ÙÔ ËÀÒÒÄÍ, und beziehen 
sich dabei auf Verhandlungssituationen über die Ausgestaltung von Projekt-
entwicklungen. Es müssten nicht Probleme diskutiert , sondern gemeinsam 
Ideen entwickelt werden. Dies ist ein guter Ansatz, der sich mit der Erwartungs-
haltung der Stadtplanungsämter an die Entwickler deckt. Die Ämter wünschen 
sich eine größere Offenheit gegenüber Änderungen und alternativen Konzep-
ten. Ŵ+ÀÌÌÄÑÍű ÀËÒ 5ÄÈË ÄÈÍÄÑ 7ÄÑÇÀÍÃËÔÍÆÒÓÀÊÓÈÊ ÊĘÍÍÄ ÃÈÄ ÆÄÌÄÈÍÒÀÌÄ 
Ideenentwicklung jedoch hemmen. Nach Ansicht der Teilnehmenden der 
4ÓÀÃÓÏËÀÍÔÍÆÒÝÌÓÄÑ ÖįÑÃÄ ÃÈÄÒ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ŴÊÄÈÍÄ $ÇÀÍÂÄ ÙÔÌ 8ÀÂÇÒÄÍ ÆÄƃ
ÁÄÍűŤ 7ÄÑÇÀÍÃËÔÍÆÒÓÀÊÓÈÊÄÍ ÀÔÅ ÁÄÈÃÄÍ 4ÄÈÓÄÍ ÊĘÍÍÄÍ ÒÎÌÈÓ ÃÈÄ ÆÄÌÄÈÍÒÀÌÄ 
Ziel-  und Lösungsorientierung maßgeblich beeinflussen und bedürfen in wei-
teren Untersuchungen einer intensiven  Analyse. Des Weiteren wird durch die 
Erwartungshaltung der Stadtplanungsämter deutlich, dass hier in der Praxis ein 
Mangel besteht. 

Das vielen Akteuren bekannte Instrument des Zielbeschlusses der Stadt Bonn 
könnte eine entsprechende Diskussionsgrundlage schaffen, um sich über Lö-
sungswege zur Zielerreichung zu einigen, anstelle über Positionen zu verhan-
deln. Werden Planungsabsichten von außen an die Verwaltung herangetragen, 
zum Beispiel in Form einer Investorenanfrage, wird anhand einer bestehenden 
Vorlage das Projektentwicklungsvorhaben charakterisiert und der Politik vor-
gelegt. Auf diese Weise könnten mögliche Konflikte bereits im Vor feld der ei-
gentlichen Planung diskutiert werden. Der Zielbeschluss stellt den Abgleich der 
städtischen Zielsetzungen mit relevanten Stadtakteuren wie Bürger, Politik 
und Verwaltung sicher. Er zielt letztlich auf den Beschluss der Politik ab, um die 
Planungssicherheit zu erhöhen (vgl. auch BBSR 2018, S. 90). Aus diesem 
Grund findet er positiven Anklang bei den teilnehmenden Projektentwickler , 
ÃÈÄ ÈÌ 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÃÄÍ 8ÔÍÒÂÇ ÝÔüÄÑÓÄÍť ÃÈÄ 
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Kommune müsse von Beginn an klare Ziele festlegen und im weiteren Pla-
nungsverlauf konsequente Entscheidungen treffen. Der Zielbeschluss könnte 
folglich eine geeignete Methode zur Überwindung der beschriebenen Kommu-
nikationshürden darstellen. Darüber hinaus kann er dazu beitragen, einem Dis-
sens innerhalb der Verwaltung entgegenzuwirken.  

Wie die Funktion der Stadtplanungsämter als Planungsträger zeigt und auch 
deren Selbstwahrnehmung unterstreicht, müssen diese im Rahmen einer Pro-
jektentwicklung eine Reihe unterschiedlicher Interessen Ŵjonglierenű. Dieser 
Tatsache sind sich auch die teilnehmenden Projektentwickler bewusst und res-
pektieren die Notwendigkeit der Interessenabwägung. Jedoch stoßen resul-
tierende Entscheidungen der Stadtplanungsämter nicht immer auf Anklang bei 
den Projektentwickler nŤ *Ì 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÖÔÑÃÄ 
hervorgehoben, dass eine fundierte und schlüssige Begründung der Interessen 
das Verständnis steigere. Eine solche Begründung könne den Grundstein für 
ein gutes Projekt legen und Anlass sein, das eigene Konzept zu überdenken 
und zu optimieren. Auf diese Weise könnten sich neue Spielräume für Projekt-
entwickler eröffnen. I n diesem Zusammenhang sei auf das Anliegen der Stadt-
planungsämter hingewiesen, die sich von den Projektentwicklern eine offenere 
Kommunikation derer Bedürfnisse und der damit verbundenen Voraussetzun-
gen/Rahmenbedingungen für das Vorhaben wünschen. Ein teilnehmender 
Projektentwickler verweist ÈÍ ÃÈÄÒÄÌ ,ÎÍÓÄ×Ó ÀÔÅ ÃÈÄ ŴÎÏÄÍ-ÁÎÎÊű-Methode.  
*Ì Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏű ÇÀÓ ÃÈÄÒÄÒ ,ÎÍÙÄÏÓ ÀÔÅ 4ÄÈÓÄÍ der Stadtplanungs-
ämter zum Teil Anklang gefunden, da es Klarheit über Renditeverständnis und 
-anforderungen  des Projektentwicklers schaffen könne. Inwieweit diese Me-
thode eine Basis für eine offene Kommunikation auf beiden Seiten darstellt, 
bedarf weiterer Untersuchungen . Für eine zielorientierte Kommunikation der 
beiden Gruppen bleibt festzuhalten, dass diese durch einen beständigen und 
offenen Dialog gefördert werden kann.  

4.1.3.5 Wechselseitigkeit von Wissen und Vertrauen  

Fach-  und Methodenwissen befähigt die Akteure Interessen und Forderungen 
des Gegenübers zu prüfen und kritisch zu reflektieren. Bei wahrheitsgemäßen 
Aussagen oder realistisch getroffenen Annahmen kann dies zu einer Steige-
rung des Vertrauens beitragen. Auch im Rahmen aller Workshops wurden 
Kenntnisse über Fach-  und Methodenwissen sowie Arbeitsweisen der jeweils 
anderen Gruppe einhellig als kooperationsfördernd bewertet. Entsprechende 
Kompetenzen könnten das gegenseitige Verständnis stärken und eine zielge-
richtete Kommunikation ermöglichen.   
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An dieser Stelle erweist sich ein bekannter Appell nach wie vor als relevant Ƅ 
die stärkere Berücksichtigung ökonomischer Belange und immobilienwirt-
schaftlicher Kenntnisse in der Stadt-  und Raumplanung (vgl. Müller und Weber 
2002, S. 308 ff.) . *Ì Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ-1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÊÑÈÓÈÒÈÄÑÓÄÍ ÃÈÄ Teilneh-
menden, dass viele Mitarbeiter der Stadtplanungsämter eine Bauträgerkalku-
lation weder jemals gesehen, noch sich damit befasst hätten. Wünschenswert 
wäre ein Basiswissen hierüber, damit Renditeerwartungen realisti sch einge-
schätzt werden könnten. Teilweise würden Wissensdefizite in diesem Bereich 
von Mitarbeitern der Stadtplanungsämter offen eingeräumt. Die Teilnehmen-
den der Stadtplanungsämter an den Workshops bestätigen den grundsätzli-
chen Bedarf , unterstreichen allerdings, dass die Aneignung von Basiswissen 
ausreichend wäre. Letztlich  wurde, wie auch von partizipierenden Projektent-
wicklern ÈÌ 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ4ØÍÓÇÄÒÄ-8ÎÑÊÒÇÎÏÒűť die Bedeutung von Vertrauen 
höher als die von Wissen eingestuft. Es müssten vertrauenswürdige, fachlich 
qualifizierte Ansprechpersonen auf beiden Seiten vorhanden sein. Wenn diese 
Basis gegeben sei und Fragen zu geeignetem Zeitpunkt gestellt und respekt-
voll beantwortet würden, seien Grundkenntnisse über das spezifische Fach-  
und Methodenwissen der jeweils anderen Gruppe ausreichend.  

Weniger Beachtung in der öffentlichen Debatte findet das Wissen der Projekt-
entwickler über Verwaltungsabläufe. Nach Einschätzung im Rahmen des 
Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏÒ ,ÎÌÌÔÍÄű ÒÂÇÄÈÍe bei einigen Projektentwicklern das Verständ-
nis über die Funktion der Verwaltung zu schwach. Die städtische Verwaltung 
achte auf die Rechtskonformität eines Vorhabens , was den Projektentwicklern 
im Grunde ebenfalls Sicherheit geben sollte. Des Weiteren diene die Arbeit der 
Verwaltung als Vorlage für die Politik, welche jedoch die finalen Entscheidun-
gen treff e. Die partizipierenden  Stadtplanungsämter fordern, dass sich alle 
Projektentwickler dieser Funktion und damit verbundene r Prozessabläufe be-
wusst wären. Bei fehlendem Wissen über den strukturellen Aufbau einer Kom-
mune fühlten sich Stadtplanungsämter oft unverstanden. Die von den Stadt-
planungsämtern wahrgenommene Erwartungshaltung der Projektentwickler, 
dass alles schnell entschieden werden müsse, stehe allein mit dem strukturel-
len Aufbau einer Kommune im Konflikt. Im Rahmen ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄű 
merken die Teilnehmenden positiv an, dass sich professionelle Projektentwick-
ler der Verfahrensabläufe und des damit verbundenen Zeitaufwand s bewusst 
seien. Sie würden ihre Planungen entsprechend  terminieren  und ein hohes Maß 
an Kooperation zeigen. Beiden Seiten sei in diesem Fall bewusst, dass unter-
schiedliche Denkkategorien bestünden, die gegenseitig akzeptiert würden.  

In der Literatur wird höherem Vertrauen und größerer Motivation der Projekt-
beteilig ten positiver Einfluss auf die Bereitschaft zugeschrieben, Informatio-
nen und Wissen zur Optimierung des Projekterfolges auszutauschen (vgl. 
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Meyer und Pfnür 2015, S. 66). Vertrauen stellt somit ein zentrales Element zur 
Förderung der Kooperationsbereitschaft dar. Dieser These stimmen die Teil-
nehmenden der Workshops Ŵ,ÎÌÌÔÍÄű ÔÍÃ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű einhellig zu. 
Bezogen auf die Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und Kommu-
nen wird die These auch anhand von Forschungsergebnissen über die Quali-
tätssicherung bei Quartiersentwicklung en unterstrichen  (vgl. z.B. BBSR 2018; 
Wieland 2014; Coles 2012). Wissen als vertrauensförderndes Element  und Ver-
trauen als kooperationsförderndes Element  bedingen sich folglich gegensei-
tig. Jedoch bleibt im Kontext der Zusammenarbeit zwischen Stadtplanungs-
ämtern und Projektentwicklern nach Kenntnis der Autorin die spezifische Auf-
ÅÀÒÒÔÍÆ ÕÎÍ Ŵ7ÄÑÓÑÀÔÄÍű ÁÄÈÃÄÑ (ÑÔÏÏÄÍ ÁÈÒÇÄÑ ÔÍÊËÀÑŤ  

In den Workshops Ŵ,ÎÌÌÔÍÄű ÔÍÃ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÖÔÑÃÄÍ ÃÈÄ 5ÄÈËÍÄÇƃ
menden folglich sowohl nach ihrem Verständnis von Vertrauen befragt und da-
nach, woran sie Vertrauen festmachen. Tabelle 8 fasst die Antworten zusam-
men und stellt deckungsgleiche Aussagen gegenüber. 

 

Was bedeutet für Sie Vertrauen? Woran machen Sie Vertrauen fest?  

Projektentwickler  Stadtplanungsämter  
Respektvolle/s Umgangsformen/Auftreten  Diplomatie und Authentizität  
Einhaltung von Zusagen Ehrlichkeit 
Interesse für das Gegenüber zeigen gegenseitiges Verständnis 
 Sensibilität für örtliche Belange  
gemeinsame Erarbeitung von Lösungen Kommunikation 
 Zusammenhalt (gemeinsam) nach außen tra-

gen 
 Vertrauen basiert auf Kompetenz des Gegen-

übers 
Diskretion  
Gegenüber erfragt Hilfestellungen   
offene Ansprache von Nacharbeitungsbedarf   
Vertrauen bleibt individuell  Vertrauen ist (eher) personengebunden  

Tabelle 8: Sichtweise der jeweiligen Akteursgruppen  įÁÄÑ ÃÀÒ #ÄÆÑÈÅÅÒÕÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒ ÕÎÍ Ŵ7ÄÑÓÑÀÔÄÍű; Quelle: 
Eigene Darstellung 2025. 

 

Obwohl beide Gruppen Vertrauen als kooperationsförderndes Element ein-
stufen und sich das Begriffsverständnis im Wesentlichen deckt, wird aus den 
Diskussionen aller drei Workshops ersichtlich, dass gegenseitige Wertschät-
zung den Idealfall und nicht die Alltagspraxis beschreibt. Des Weiteren bleibt 
festzuhalten, dass trotz der generellen Bestrebung beider Gruppen, als Part-
ner zu agieren, gegenseitiges Vertrauen im Rahmen der Zusammenarbeit per-
sonengebunden bleibt. Dennoch gibt die Diskussion in allen drei Workshops 
Aufschluss über vertrauensförderndes Verhalten.  

Auffassung von  
Vertrauen   

Gegenseitige  
Wertschätzung  
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Aus Sicht der teilnehmenden Stadtplanungsämter ist ein wesentlich vertrau-
ensförderndes Element die Kompetenz des Gegenübers. Die Kompetenz des 
Projektentwicklers würde nach Aussage der teilnehmenden Stadtplanungsäm-
ter jedoch nicht an den vorgestellten Referenzen in Form eines Portfolios fest-
gemacht. Viel stärker würden Erfahrungsberichte von Kollegen und somit per-
sönliche Referenzen ins Gewicht fallen. In diesem Kontext würden viele Pro-
jektentwickler die interne Kommunikation zwischen den Ämtern als auch die 
Kommunikation zwischen den Kommunen unterschätzen. Eine Ausdrucksform 
von Kompetenz sei eine sorgfältige Arbeitsweise, die sich zum Beispiel anhand 
der Qualität der eingereichten Pläne widerspiegeln könne. Beispielsweise sei 
der Plankopf mitunter noch mit Ortsnamen einer vorangegangenen Einrei-
chung versehen. Solche oberflächlichen Fehler trügen nicht zur Stärkung des 
Vertrauens bei, sondern erzeugten Missmut und würfen ein schlechtes Licht 
auf den Entwickler. Während Projektentwickler also über lange Bearbeitungs-
dauern von Baugenehmigungen klagen, fordern Bauämter die Einreichung 
mängelfreier Anträge  (vgl. Hillemacher und Thomeczek 2018). Es ist zu vermu-
ten, dass dieses Gesamtbild zur Verschärfung des Spannungsfeldes zwischen 
Entwicklern und Kommunen beiträgt.  

%ÈÄ &ÌÏÅÄÇËÔÍÆ ÄÈÍÄÒ 5ÄÈËÍÄÇÌÄÑÒ ÀÔÒ ÃÄÌ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű 
durch sorgfältige Arbeit als Vorbild zu agieren, könnte sicherlich die Entschär-
fung des Spannungsfeldes begünstigen. Allerdings kann ein Denken in Vorbild-
rollen gleichzeitig ein verbesserungsbedürftiges Verhalten des Gegenübers 
implizieren. Zur Förderung gegenseitigen Vertrauens müsse nach Auffassung 
aller Teilnehmenden eine Rollenauflösung stattfinden und ein Teamverständ-
nis entstehen, zum Beispiel durch gemeinsames Auftreten vor dem Sta dtrat 
oder auch positive Außendarstellung gegenüber Dritten, wenn Zufriedenheit 
über die Zusammenarbeit herrscht.  

Die Teilnehmenden aller Workshops sind sich einig darüber, dass eine gute 
Vorbereitung des Projektvorhabens eine wichtige Grundlage für die Schaffung 
ÕÎÍ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÃÀÑÒÓÄËËÓŤ *Ì 3ÀÇÌÄÍ ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű beto-
nen die Teilnehmenden übereinstimmend , dass eine intensive Auseinander-
setzung mit der jeweiligen Stadt und deren Entwicklungszielen hierfür Voraus-
setzung sei. Dies gelte insbesondere für ortsfremde Projektentwickler. Ent-
wickler müssten Produkte liefern, die den Städten dienlich seien. Eine solche 
Vorbereitung würde nicht nur die Sensibilisierung für örtliche Belange fördern, 
sondern auch die Vertrauensbildung mit den Stadtplanungsämtern ( vgl. auch 
Tabelle 8). Die Teilnehmenden ÃÄÒ Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄÍű ÑÝÔÌÄÍ ÄÈÍť ÃÀÒÒ 
Stadtplanungsämter die Darstellung von Rahmenbedingungen einer Kom-
mune (z.B. Zugänglichkeit zu Entwicklungskonzepten, Masterplänen etc.) lie-
fern müssten und hier noch Optimierungsbedarf best ünde. 

Persönliche  
Referenzen,  
Arbeitsweise  

Zusammenhal t,  
Vertrauen  

Auseinandersetzung 
mit lokalspezifischen 
Besonderheiten  
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Die Auffassung der partizipierenden Stadtplanungsämter über Vertrauen 
macht erneut deutlich, dass Kommunikation beziehungsweise ein offener Dia-
log zwischen den beiden Gruppen als vertrauensförderndes Verhalten bewer-
tet wird. Wie bereits erwähnt, müssten Projektentwickler sich dabei wiederholt 
der Funktion der Interessenabwägung und daraus resultierender Entscheidun-
gen der Stadtplanungsämter bewusst  werden. Stelle sich ein Projektentwickler 
in seiner Grundhaltung dagegen, könne kein Raum für Vertrauen und Koope-
ration entstehen.  

Die Erfahrung der Projektentwickler zeigt , dass die Anwesenheit von Juristen 
als Teil eines Projektentwickler -Teams bei Gesprächen mit der kommunalen 
Verwaltung in der Regel Ängste und Misstrauen schürt . Für eine vertrauens-
volle Kommunikation müssten Projektentwickler sich über die Art und Zusam-
mensetzung ihres Teams, eingeschlossen der einzelnen Stärken und Schwä-
chen, bewusst sein und situationsbedingt entscheiden, welche Teamvertre-
tung an Gesprächen mit der Stadtverwaltung jeweils teilnimmt.  

Um Interesse für das Gegenüber zu bekunden, teilte ein Projektentwickler 
seine positive Erfahrung aus Teilnahmen an kommunalen Veranstaltungen. 
Diese müsse langfristig  und regelmäßig erfolgen , um die Unterstellung einer 
verborgenden Taktik auszuschließen. An dieser Stelle sei erneut darauf hinge-
wiesen, dass sich die Stadtverwaltungen auch für die Teilnahme an nicht-städ-
tischen Veranstaltungen stärker öffnen müssten. Misstrauen würde auch 
dadurch geschürt, dass einige Kommunen ihren Mitarbeitern die Teilnahme an 
Dialogplattformen  untersagten. 

*Ì Ŵ8ÎÑÊÒÇÎÏ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÖÔÑÃÄ ÁÄÓÎÍÓť ÃÀÒÒ *ÍÓÄÑÄÒÒÄ ÅįÑ ÃÀÒ (ÄÆÄÍƃ
über auch in vermeintlichen Kleinigkeiten zum Ausdruck kommen könne. 
Hierzu zählten zum Beispiel die Aufbereitung oder Bereitstellung von Informa-
tionen nach den Fähigkeiten des Empfängers, auch unterstützend, wie etwa 
die Bereitstellung eines Projektkalkulations -Tableaus. Eine weitere Möglich-
ÊÄÈÓ ÒÄÈ ÃÀÒ )ÀÍÃËÔÍÆÒÌÎÓÈÕ ŴÆÄÁÄÍť ÎÇÍÄ ÆËÄÈÂÇ ÙÔ ÍÄÇÌÄÍűŤ "ÔÂÇ ÀÔüÄÑÇÀËÁ 
der projektbezogenen Zusammenarbeit kann etwa die Zusendung einer rele-
vanten Fachveröffentlichung zur Vertrauensbildung beitragen.  

Abschließend sei auf eine zentrale Frage der Teilnehmenden ÀÔÒ ÃÄÌ Ŵ8ÎÑÊƃ
ÒÇÎÏ ,ÎÌÌÔÍÄű ÇÈÍÆÄÖÈÄÒÄÍť ÃÈÄ ÄÍÆ ÌÈÓ ÃÄÑ ÆÄÆÄÍÒÄÈÓÈÆÄÍ 'ĘÑÃÄÑÔÍÆ ÕÎÍ 
7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÕÄÑÁÔÍÃÄÍ ÈÒÓŦ Ŵ8ÎÑÀÍ ÄÑÊÄÍÍÄ ÈÂÇ ÄÈÍÄÍ ÆÔÓÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑŬű 
Auch wenn eine abschließende Beantwortung an dieser Stelle noch nicht mög-
lich ist und eine denkbare Checkliste weder angemessen noch sinnvoll er-
scheint, so ist es doch eine fundamentale Frage über das Verhältnis der Ak-
teursgruppen. Sie ist eng mit der Rollenerwartung der Projektentwickler an die 
4ÓÀÃÓÏËÀÍÔÍÆÒÝÌÓÄÑ ÕÄÑÊÍįÏÅÓť ŴÒÂÇÖÀÑÙÄ 4ÂÇÀÅÄű ÙÔ ÄÑÊÄÍÍÄÍ ÔÍÃ ÅÎËÆËÈÂÇ 

Bedeutung eines  
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Aufrichtiges  
Interesse  

Absichten  
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mit professionellen Projektentwickler n zu kooperieren. Die Frage macht er-
neut das bestehende Spannungsverhältnis zwischen dem Wunsch nach part-
nerschaftlicher Kooperation und der dazu notwendigen Vertrauensbasis deut-
lich. 

4.1.4 Zusammenfassung  

Kommunen und Immobilienwirtschaft müssen kooperieren, um nachhaltig 
funktionierende Gebäude, Quartiere und Städte zu schaffen. Die durchge-
führten Workshops mit Teilnehmenden aus Projektentwicklungsunternehmen 
und Stadtplanungsämtern haben  gezeigt, dass in diesem Hinblick über we-
sentliche Aspekte einer förderlichen Zusammenarbeit ähnliche Auffassungen 
bestehen. In vieler Hinsicht handelt es sich um grundsätzliche Regeln für das 
Funktionieren menschlicher Systeme, die auch in vielen anderen Konstellatio-
nen immer wieder missachtet oder übersehen werden. Wesentlich ist die Er-
kenntnis, dass häufig selbst Verwaltung und Politik innerhalb von Kommunen 
separat agieren. Für Projektentwickler ist dies eine besondere Herausforde-
rung, da sie besonders auf Verlässlichkeit beziehungsweise Planungssicherheit 
über einen längeren Horizont angewiesen sind.  

Eine Besonderheit im Rahmen von Stadt-  und Immobilienentwicklung ist die 
große Reichweite der Maßnahmen, die viele Anspruchsgruppen berühren. Vor 
diesem Hintergrund scheint es nicht verwunderlich, dass Projekterfolg  von bei-
den Seiten maßgeblich anhand der Akzeptanz der Öffentlichkeit  bewertet  
wird. Allerdings wird das gemeinsame Begriffsverständnis nicht explizit als 
Ausgangsbasis zur Lösung von Interessenskonflikten erkannt beziehungsweise 
genutzt. Projektentwickler ergänzen  zudem eine wirtschaftliche Komponente, 
die sich in der Zufriedenheit von Anlegern/Investoren äußert.   

Die Notwendigkeit der Interessensabwägung  auf Seiten der Stadtplanungs-
ämter wird von den teilnehmenden Projektentwickler n erkannt und respektiert . 
Interessante Unterschiede, aber auch komplementäre Eigenschaften, zeigen 
sich in den Rollenbildern, die sich die Teilnehmenden gegenseitig und selbst 
zuschreiben. Es wird deutlich, dass beide Gruppen auf die unterschiedlichen 
Kompetenzen und Fähigkeiten der jeweils anderen angewiesen sind. Koopera-
tion wird deshalb als ein wesentlicher Erfolgsfaktor für wirklich gelungene Pro-
jektentwicklungen gesehen. Vorurteile beziehungsweise Klischees, die größ-
tenteils selbst erzeugt werden, stehen effektiver Kooperation  im Wege. Um 
dem entgegenzuwirken, müssen beide Akteure sich der Möglichkeiten und 
Grenzen ihres Wirkungsbereichs bewusst sein, wie unter anderem ÀÌ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓƃ
gruppen-%ÈËÄÌÌÀű (vgl. Köster 2006, S. 212Ƅ213) deutlich wird. Ansprechper-
sonen und Kommunikationswege müssen dazu nicht nur klar definiert und be-
kannt sein, sondern auch eingehalten werden. (Neue) Dialogplattformen , auch 
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außerhalb des eigentlichen Projektes, bieten sich zur Verbesserung der Inter-
aktion an. Allerdings ist stets ein Konsens über konkrete Ziele erforderlich. Im 
Ziel (insbesondere als formaler Zielbeschluss) liegt eine große motivierende 
Kraft, die oft erst neue Wege finden lässt.  

Wissen stellt ein wichtiges, vertrauensförderndes Element bei der Kooperation 
von Projektentwicklern und Stadtplanungsämtern dar. Die Bedeutung von 
Vertrauen und gegenseitiger Wertschätzung wird beiderseits hervorgehoben. 
Auch die Auffassungen über Vertrauen sind in großen Teilen deckungsgleich. 
Beide, Vertrauen und Wertschätzung, müssen aktiv erworben werden. Dies 
drückt sich in der Interaktion auf vielen Ebenen aus, zum Beispiel auch in der 
Sorgfalt, mit der Arbeitsunterlagen erstellt und ausgetauscht wer den.  

Auf die Frage einer Teilnehmerin Ŵ8ÎÑÀÍ ÄÑÊÄÍÍÄ ÈÂÇ ÄÈÍÄÍ ÆÔÓÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓƃ
ÖÈÂÊËÄÑŬű, kann keine einfache Antwort gegeben werden. Festgestellt wurde, 
dass Portfolios (allgemeine Referenzen) nur bedingt aussagekräftig sind. 
Letztlich kann diese Frage wohl nur persönlich und im konkreten Fall beant-
wortet werden. Einstellungen können sich im Laufe einer Zusammenarbeit 
möglicherweise ändern. Eindeutig ist, dass fixierte Rollenbilder einer Koopera-
tion oft entgegenstehen, sogar dann, wenn eigentlich ganz oder teilweise glei-
che Ziele angestrebt werden und die Zusammenarbeit folglich  potenziell för-
derlich wäre. 

Weiterhin gilt es, insbesondere die Akteurskonstellationen Politik und Stadt-
verwaltung sowie Politik und Projektentwickler hinsichtlich Erwartungshaltun-
gen, Vertrauen und Kommunikationsbedürfnissen detaillierter zu untersuchen. 
Dies ist notwendig, um ein entsprechendes Gesamtbild von der Kooperation 
zwischen Kommunen und Projektentwicklern abzubilden und gemeinsame 
Handlungsspielräume aufzuzeigen. 

4.2  Haupterhebung  

Der in Abschnitt 1.2 dargelegte Forschungsbedarf verdeutlicht, dass zur Ziel-
erreichung dieses Forschungsvorhabens weiterführende Informationen erfor-
derlich sind. Um diese Informations-  und Wissenslücken zu schließen und ein 
fundiertes Verständnis für die Interaktion zwischen Kommunen und Projekt-
entwicklern zu gewinnen, wird im Rahmen dieser Untersuchung die Methode 
des Experteninterviews herangezogen. Diese wird in Punkt 4.2.1 näher erläu-
tert und dabei auf folgende Aspekte Bezug genommen: Kategorisierung von 
Experteninterviews, Auswahl der Experten sowie Auswertungsmethode und  
-schritte. Die gewonnenen Erkenntnisse werden in den Punkten 4.2.2.1 bis 
4.2.2.16 dargestellt  und dienen als zentrale Grundlage zur Beantwortung der 
aufgestellten Forschungsfragen (Kap. 5). 
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4.2.1 Methodik Ƅ Leitfadengestützte Experteninterviews  

Neben dem Einbeziehen verfügbaren Fachwissens aus der Literatur ist für d ie 
Beantwortung der in Abschnitt 2.2 definierten  Forschungsfragen die Generie-
rung neuer Erkenntnisse erforderlich. Experteninterviews werden als geeig-
nete Erhebungsmethode entsprechender Daten angesehen und bilden das 
zentrale Element des Forschungsdesigns Ƅ Ŵ8ÈÂÇÓÈÆÄ &ÑÊËÝÑÔÍÆÄÍ, Begrün-
dungen und Zusammenhänge des Forschungsvorhabens werden unter Rück-
griff auf Experteninterviews ÖÈÒÒÄÍÒÂÇÀÅÓËÈÂÇ ÄÑÀÑÁÄÈÓÄÓű (Bogner et al. 2014, 
S. 22).  

Mittels der Befragung des Interviewpartners soll dessen spezifisches Wissen 
im Hinblick auf einen bestimmten  Sachverhalt systematisch und methodisch 
erschlossen werden (vgl. Heiser 2018, S. 103). Experteninterviews eignen sich 
ÈÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÃÀÍÍť ÖÄÍÍ ÄÁÄÍ ÃÈÄÒÄÒ 8ÈÒÒÄÍ ŴƎŨƏ ÍÈÂÇÓ ÊÎÃÈÅÈÙÈÄÑÓ ÈÒÓ -  also 
nicht in schriftlich fixierter Form vorliegt - , sondern in alltägliche Praktiken ein-
ÆÄËÀÆÄÑÓ ÈÒÓű (ebenda). Diese Ausgangssituation liegt bezogen auf das spezifi-
sche Interaktions-  und Kooperationsverhalten von Kommunen und Projektent-
wicklern vor. Wie in Abschnitt 1.2 beschrieben, existiert in diesem Hinblick eine 
Forschungslücke, der sich durch die Analyse der alltäglichen Praktiken beider 
Stakeholdergruppen genähert werden kann. Darüber hinaus eignet sich das 
&×ÏÄÑÓÄÍÈÍÓÄÑÕÈÄÖ ÀËÒ &ÑÇÄÁÔÍÆÒÌÄÓÇÎÃÄť ÃÀ ÄÈÍÄ ŴÑÄÀËÄű #ÄÎÁÀÂÇÓÔÍÆ ent-
sprechender Prozessabläufe größtenteils nicht möglich ist. So wird zum Bei-
spiel das Interaktionsverhalten  beider Stakeholdergruppen maßgeblich von 
deren Erfahrungen aus vergangenen Projekten geprägt, die sich retroperspek-
tiv beschreiben, jedoch nicht mehr beobachten lassen. Bezogen auf den kon-
zeptionellen Rahmen dieses Forschungsvorhabens erweisen sich die Prozesse 
in ihrer Gesamtheit als zu komplex und die mehrjährige Dauer von Bebauungs-
planverfahren als zu lang. Eine entsprechende Präsenz als Beobachterin kann 
im Rahmen dieses Forschungsvorhabens folglich nicht gewährleistet werden. 
Darüber hinaus beinhaltet die Interaktion zwischen Kommunen und Projekt-
entwicklern, insbesondere in Verhandlungssituationen, häufig sensible Infor-
mationen, die eine entsprechende Teilnahme ausschließt (vgl. Bogner et al. 
2014, S. 22). 

4.2.1.1 Kategorisierung der Experteninterviews  

In Anlehnung an die Unterteilung von Experteninterviews in unterschiedliche 
Formen nach Bogner et al. (vgl. 2014, S. 23Ƅ25 und Abbildung 26) wären die 
ÃÔÑÂÇÆÄÅįÇÑÓÄÍ *ÍÓÄÑÕÈÄÖÒ ÈÌ 3ÀÇÌÄÍ ÃÈÄÒÄÒ 'ÎÑÒÂÇÔÍÆÒÕÎÑÇÀÁÄÍÒ ÀËÒ ŴÒØÒƃ
ÓÄÌÀÓÈÒÈÄÑÄÍÃÄ &×ÏÄÑÓÄÍÈÍÓÄÑÕÈÄÖÒű ÙÔ ÊÀÓÄÆÎÑÈÒÈÄÑÄÍŤ &ÈÍÄÑÒÄÈÓÒ ÀÔÅÆÑÔÍÃ ih-
rer zentralen Stellung innerhalb des Forschungsdesigns, andererseits im Hin-
blick auf die systematische Informationsgewinnung zur Schließung von 
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Wissenslücken. Darüber hinaus zielt die Durchführung der Experteninterviews 
im Rahmen dieses Forschungsvorhabens nicht darauf ab, eine Theorie aus den 
gewonnenen Erkenntnissen zu entwickeln  (vgl. Bogner et al. 2014, S. 71Ƅ83; 
Heiser 2018, S. 269Ƅ274). 

 
Abbildung 26 : Varianten von Experteninterviews nach Bogner et al. 2014, S. 23. 

Diese Einordnung scheint jedoch nur auf den ersten Blick eindeutig. So weisen 
die durchgeführten Experteninterviews ebenfalls einen explorativen Charakter 
auf. Die abgeleiteten Ergebnisse gleichen vielmehr einer Hypothesengenerie-
rung, deren Gültigkeit in nachfolgenden Untersuchungen überprüft werden 
sollte. Darüber hinaus wird die Funktion des Experten nicht allein ÀËÒ Ŵ3ÀÓÆÄƃ
ÁÄÑű ÃÄÅÈÍÈÄÑÓť ÃÄÒÒÄÍ 8ÈÒÒÄÍ ÒÈÂÇ įÁÄÑÖÈÄÆÄÍÃ ÀÔÅ ÓÄÂÇÍÈÒÂÇÄÒ 8ÈÒÒÄÍ23 und 
Prozesswissen24 bezieht (vgl. Bogner et al. 2014, S. 24). Diese Zuordnung ver-
mag ihrer Richtigkeit zum Beispiel im Hinblick auf das Forschungsinteresse 
über den Einfluss von Machtbeziehungen oder mögliche Störquellen auf die 
Interaktion. Insbesondere die Fragen nach dem gegenseitigen Rollenverständ-
nis, Kommunikationsbedürfnissen sowie der Einfluss von Wissen auf das Inter-
aktions-  und Kooperationsverhalten zielen jedoch ebenfalls auf die Erhebung 
von Deutungswissen ab. Bogner et al. (2014, S. 18Ƅ19) verstehen ÃÀÑÔÍÓÄÑ ŴƎŨƏ 
subjektive[n] Relevanzen, Sichtweisen, Interpretationen, Deutungen, Sinnent-
würfe und Erklärungsmuster der Expertinnen ƎŨƏ Subjektiv heißt nicht auto-
matisch individuellť ƎŨƏ ƎÒÎÍÃÄÑÍƏ können durchaus kollektiv geteilt werden, z. 
B. innerhalb bestimmter Expertenkulturen oder Organisationen ű. Eine eindeu-
tige Zuordnung der von Bogner, Littig und Menz kategorisierten Formen von 
Experteninterviews scheint aufgrund des konzeptionellen Hintergrunds des 
Forschungsvorhabens (vgl. Abs. 2.1) folglich  nicht möglich oder wäre je nach 
Forschungsfrage differenziert zu betrachten.  

Bezogen auf den Verwendungszusammenhang im Forschungsprozess, soll in 
diesem Hinblick ergänzend auf eine weitere Unterscheidung von Expertenin-
terviews hingewiesen werden. ŴSie betrifft die Frage, ob der Experte zu seinem 

 
23 Nach Bogner et al. (vgl. 2014, S. 17Ƅ18) sind unter technischem Wissen  Daten, Fakten und Tatsachen zu ver-
stehen, zu welchen die Experten einen privilegierten Zugang haben.  
24 Bogner et al. (2014, S. 18) definieren  Prozesswissen  als Ŵ&ÈÍÒÈÂÇÓ ÈÍ )ÀÍÃËÔÍÆÒÀÁËÝÔÅÄť *ÍÓÄÑÀÊÓÈÎÍÄÍť ÎÑÆÀÍÈƃ
sationale Konstellationen, Ereignisse usw., in die die Befragten involviert sind ÎÃÄÑ ÖÀÑÄÍŤ ƎŨƏ %ÈÄ #ÄÅÑÀÆÓÄÍ ÇÀƃ
ben aufgrund von Erfahrungen, aufgrund einer persönlichen Nähe zu Ereignissen ein bestimmtes Wissen. Pro-
zesswissen ist also weniger Fachwissen im engeren 4ÈÍÍÄť ÒÎÍÃÄÑÍ ÄÈÍÄ 'ÎÑÌ ÃÄÒ &ÑÅÀÇÑÔÍÆÒÖÈÒÒÄÍÒŤű 
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eigenen Handeln und dessen institutionellen Maximen und Regeln befragt wird 
[-Betriebswissen - ] oder ob er Auskunft geben soll über die Kontextbedin-
gungen des Handelns anderer [-Kontextwissen -Əű (Meuser und Nagel 2009, 
S. 470) . Diese Unterteilung scheint im Hinblick auf den konzeptionellen Rah-
men dieser Arbeit praktikabler. Für die Beantwortung der forschungsleitenden 
Fragestellungen ist das Erkenntnisinteresse des jeweiligen Betriebswissen von 
Kommunen und Projektentwicklern elementar. Ŵ%ÈÄ &×ÏÄÑÓÄÍ ÆÄÁÄÍ "uskunft 
über die Bedingungen ihres eigenen Handelns. Dessen Maximen, Regeln und 
Logiken sind Gegenstand des Forschungsinteressesű (ebenda, S.472). Das 
Experteninterview  ÖÈÑÃ ÃÀÌÈÓ ÃÀÒ ŴÏÑÈÌÝÑÄ *ÍÒÓÑÔÌÄÍÓ ÃÄÒ %ÀÓÄÍÆÄÖÈÍÍÒű 
(ebenda), wodurch dessen Eignung zur Datenerhebung dieses Forschungs-
vorhabens unterstrichen wird. Das Erkenntnisinteresse an Kontextwissen im 
Rahmen dieser Arbeit wird an zwei Beispielen deutlich. Zum einen liefert das 
Betriebswissen von Kommunen zeitgleich Hinweise auf die Handlungsweisen 
von Projektentwicklern und umgekehrt. Beide Stakeholdergruppen erwerben 
durch ihre Tätigkeiten spezialisiertes Sonderwissen über den jeweils anderen 
Interaktionspartner. Die Befragung liefert in diesem Zusammenhang zusätzli-
ÂÇÄ *ÍÅÎÑÌÀÓÈÎÍÄÍť ŴƎŨ]  die vor allem in Interpretationen und Bewertungen der 
anderweitig erhobenen Daten durch Personen bestehen [ŨƏű (ebenda, S.471). 
Zum anderen liefert das Kontextwissen weiterer Akteure (wie z.B. Verbänden, 
Kapitalgebern, Dienstleistungsunternehmen ) aus der Planungs-  und Alltags-
welt (vgl. Abbildung 27) Erkenntnisse über die (Rahmenbedingungen der) In-
teraktion -  und Kooperation zwischen Kommunen und Projektentwicklern.  

4.2.1.2 Auswahl der Expert en 

Qualitätsbestimmend für das Forschungsvorhaben ist die Auswahl der Exper-
ten, welche gleichzeitig die Frage der Definition des Expertenbegriffs impli-
ziert. Allgemein ist festzuhalten, dass das Experteninterview nicht mit einem 
biografischen Interview gleichzusetzen ist Ƅ Ŵ/ÈÂÇÓ ÃÈÄ 1ÄÑÒÎÍ ÃÄÒ &×ÏÄÑÓÄÍ ÈÍ 
seiner biographischen Motiviertheit, sondern der in einen Funktionskontext 
eingebundene Akteur ist GegenstÀÍÃ ÃÄÑ #ÄÓÑÀÂÇÓÔÍÆű (Meuser und Nagel 
2009, S. 469; vgl. auch Bogner et al. 2014, S. 16; Heiser 2018, S. 101). Es steht 
darüber hinaus nicht die Analyse von Einzelfällen im Fokus, sondern Experten 
ÒÈÍÃ ŴÀËÒ 3ÄÏÑÝÒÄÍÓÀÍÓ*ÍÍÄÍ ÄÈÍÄÑ 0ÑÆÀÍÈÒÀÓÈÎÍ ÎÃÄÑ *ÍÒÓÈÓÔÓÈÎÍ ƎÙÔ ÕÄÑÒÓÄÇÄÍƏť 
insofern sie die Problemlösungen und Entscheidungsstrukturen (re) präsentie-
ÑÄÍű (Meuser und Nagel 1991, S. 444). An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, 
dass eine trennscharfe Unterscheidung zwischen dem befragten Experten und 
seiner Privatperson kaum möglich ist. Dessen Gedankenwelt, Einstellungen 
und Gefühle werden jedoch nur insoweit beleuchtetť ŴƎŨƏ ÀËÒ ÒÈÄ ÃÈÄ %ÀÑÒÓÄËËÔÍÆ 
beeinflussen, die Experten von dem uns interessierenden GegenstanÃ ÆÄÁÄÍű 

Definition des  
Expertenbegriffs  
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(Gläser und Laudel 2010, S. 12 f.; vgl. auch Meuser und Nagel 2009, S. 469). 
Qualitative  Interviews als solche stehen diesbezüglich in der Kritik nicht zwi-
schen Wahrheit und Unwahrheit unterscheiden zu können. Eine solche Unter-
scheidung erweist sich jedoch als irrelevant vor dem Hintergrund dieser Arbeit. 
%ÈÄ 4ÈÂÇÓÖÄÈÒÄ ÄÈÍÄÑ 4ÓÀÊÄÇÎËÃÄÑÆÑÔÏÏÄ ÊÀÍÍ ÍÈÂÇÓ ŴÖÀÇÑÄÑű ÎÃÄÑ ŴÔÍÖÀÇÑÄÑű 
sein als die einer anderen. &Ò ÆÄÇÓ ÕÈÄËÌÄÇÑ ÃÀÑÔÌť ŴÃÈÄ ÔÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃËÈÂÇÄÍ 
Wahrheitsansprüche der Akteure zu rekonstruieren, sie in ihrem Entstehungs-  
und Wirkungskontext verstehbar zu machen und ihren Beitrag für die sich ent-
faltende Sozialität zu ÕÄÑÃÄÔÓËÈÂÇÄÍű (Heiser 2018, S. 100 bezugnehmend auf 
Strübing 2013, S. 83 nach Helfferich 2004 ; Bogner et al. 2014, S. 20Ƅ21). Trotz 
unterschiedlichem Erkenntnisinteresse und methodischem Ansatz zum bio-
grafischen Interview, können Experteninterviews folglich auch narrative 
Passagen enthalten. Sofern diese Bezug zum beruflichen Handlungsfeld des 
#ÄÅÑÀÆÓÄÍ ÀÔÅÖÄÈÒÄÍť ÒÈÍÃ ÒÈÄ ÀËÒ Ŵ4chlüsselstellen für die Rekonstruktion von 
ÇÀÍÃËÔÍÆÒËÄÈÓÄÍÃÄÍ 0ÑÈÄÍÓÈÄÑÔÍÆÄÍű ÀÍÙÔÒÄÇÄÍ (Meuser und Nagel 2009, S. 
473) . Im Hinblick auf die Problemperspektive dieser Arbeit  und den damit ver-
bundenen Professionen ist die Expertenauswahl gewissermaßen vordefiniert. 
Eine alleinige Definition des Experten auf Grundlage von dessen Berufsrolle 
würde jedoch zu kurz greifen, da sowohl Betriebs-  als auch Kontextwissen 
durch privilegierten Zugang zu Informationen erworben werden kann Ƅ losge-
löst von der eigentlichen Berufsrolle  (vgl. Meuser und Nagel 2009, S. 468, 
1991, S. 443). Zusammenfassend soll die von Meuser und Nagel (2009, S. 470; 
vgl. auch Gläser und Laudel 2010, S. 12) beschriebene Definition für die Exper-
tenauswahl Anwendung finden: 

ŴDie vom Forscher vorgenommene Etikettierung einer Person als Experten 
bezieht sich notwendig auf eine im jeweiligen Feld vorab erfolgte und institu-
tionell -organisatorisch zumeist abgesicherte Zuschreibung. ƎŨƏ ÀËÒ &×ÏÄÑÓÄ 
angesprochen wird:  

ï wer in irgendeiner Weise Verantwortung trägt für den Entwurf, die Ausar-
beitung, die Implementierung und/oder die Kontrolle einer Problemlösung,  

ï und damit über einen privilegierten Zugang zu Informationen über Perso-
nengruppen, Soziallagen, Entscheidungsprozesse, Politikfelder usw. ver-
fügtű.  

Im Hinblick auf die übergeordnete Zielsetzung (vgl. Abs. 2.2) lag das Hauptau-
genmerk auf der Befragung der Fokusgruppen ŴKommunenű und ŴProjektent-
wicklungsunternehmenű. Entsprechend der Erkenntnisse der Vorstudie (vgl. 
Abs. 4.1) wurde im Rahmen der Experteninterviews mit kommunalen Vertre-
tungen zwischen der Befragung der kommunalen Verwaltung sowie der 

Auswahl kommunaler 
Vertret ungen  
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Kommunalpolitik unterschieden, da beide Organisationseinheiten  unter-
schiedliche Sichtweisen aufweisen können 25. 

Die Auswahl der Kommunen sollte  in erster Linie unterschiedliche Größenord-
nungen abbilden und orientierte sich dabei an den klassifizierten Stadt -  und 
Gemeindetypen des BBSR  (vgl. Tabelle 9): 

Großstadt  
Gemeinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde mit mindestens 
100.000 E W; diese Städte haben meist oberzentrale Funktion, mindestens jedoch 
mittelzentrale. Die Gruppe der Großstädte kann unterschieden werden in 15 große 
Großstädte mit mind. 500.000 E W und kleinere Großstädte mit weniger als 500.000 
EW. 

Mittelstadt  
Gemeinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde mit 20.000 bis unter 
100.000 E W; überwiegend haben diese Städte mittelzentrale Funktion. Die Gruppe 
der Mittelstädte kann unterschieden werden in Große Mittelstadt mit mind. 50.000 
EW in der Gemeinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde, Kleine Mit-
telstadt mit weniger als 50.000 E W. 

Kleinstadt  
Gemeinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde mit 5.000 bis unter 
20.000 E W oder mindestens grundzentraler Funktion. Die Gruppe der Kleinstädte 
kann unterschieden werden in Größere Kleinstadt mit mind. 10.000 EW in der Ge-
meinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde, Kleine Kleinstadt mit we-
niger als 10.000 EW. 

 
Tabelle 9: Stadt -  und Gemeindetypen nach BBSR (2020Ƅ2021).  

 

Dieses Vorgehen wurde unter der Annahme gewählt, dass trotz lokalspezifi-
scher Besonderheiten, Kommunen vergleichbarer Größenordnungen sowohl 
ähnliche Verwaltungsstrukturen aufweisen als auch mit ähnlichen räumlichen 
Herausforderungen Ƅ auch im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit Projekt-
entwicklern Ƅ konfrontiert sind.  Im Hinblick auf die Verwaltungsstrukturen 
wurde des Weiteren darauf geachtet, möglichst kreisfreie Städte zu befragen, 
da anzunehmen ist, dass Verwaltungsabläufe sowie entsprechende Ak-
teurskonstellationen  in Kreisstrukturen einen noch höheren Komplexitätsgrad 
aufweisen. Bis auf wenige Ausnahmen agieren alle befragten  kommunalen 

 
25 Hinweis: Wird im Folgenden Bezug auf die Fokusgruppe Kommune genommen impliziert dies die Experten-
gruppen Ratsmitglieder, Stadtplanungsämter und Planungsdezernenten. Die Expertengruppen Stadtplanungs-
ämter und Planungsdezernenten werden nachfolgend unter d em Begriff planende Verwaltung zusammenge-
fasst. Wird Bezug auf alle Fokusgruppen genommen, bezieht sich dies auf die Expertengruppen Ratsmitglieder, 
planende Verwaltung (Planungsdezernenten und Stadtplanungsämter) sowie Projektentwickler. Weichen die 
Aussagen dieser Expertengruppen voneinander ab, erfolgt bei der Auswertung eine entsprechende Unterschei-
dung.  
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Experten in kreisfreien Städten. Bei den Ausnahmen handelt es sich um Kreis-
städte selbst, sodass die Kreisstrukturen in diesen Fällen eine eher unterge-
ordnete Rolle zu spielen scheinen.   

Aufgrund ihrer Siedlungs-  sowie Wohneigentumsstruktur fanden Kleinstädte 
bei der Auswahl der Kommunen keine Berücksichtigung. Zum einen ist dieser 
Stadt - /Gemeindetyp überwiegend in ländlichen Räumen vorzufinden und 
weist daher einen hohen Bestand an Ein-  bis Zweifamilienhäusern auf. Zum an-
deren liegt die Wohneigentumsquote in Kleinstädten mit bis zu 20.000 Ein-
wohnern bei 58 Prozent (2019)  (vgl. Destatis 2021; Verband der Sparda-Ban-
ken e.V. 2020, S. 18Ƅ19). Beide Aspekte deuten darauf hin, dass die Bautätig-
keiten für diesen Stadt - /Gemeindetyp  hauptsächlich im Auftrag privater 
Haushalte erfolgt, die nicht mit dem Projektentwicklerbe griff dieser Arbeit 
übereinstimmen (vgl. Pkt. 3.4.4). Der entsprechende Erkenntnisgewinn wäre 
damit nicht zielführend für dieses Forschungsvorhaben.  

Auch die Entwicklung lokaler Immobilienmärkte blieb als Auswahlkriterium der 
Kommunen und entsprechender Expert en unberücksichtigt. Zweifel los beein-
flussen lokale Immobilienmarktentwicklungen Investitionsentscheidungen von 
Projektentwicklungsunternehmen . Die zu analysierende Zusammenarbeit be-
trifft jedoch hauptsächlich den Zeitraum, nachdem die Investitionsentschei-
dung für das jeweilige Vorhaben bereits getroffen worden ist . Die lokalen 
Marktdynamiken spielen folglich für die Auswahl der kommunalen Experten 
eine untergeordnete Rolle.  

Hinzu kommt die allgemeine Schwierigkeit der Klassifizierung von Immobilien-
märkten, auch im Hinblick auf die zu differenzierenden Assetklassen. Lange 
Zeit wurde das von der bulwiengesa AG entwickelte ABCD -Schema für die 
Klassifizierung von Städten und deren Marktentwicklungen herangezogen. Ur-
sprünglich für die Analyse von Büromärkten entwickelt, wurde es aufgrund feh-
lender Alternativen auch für weitere Assetklassen angewendet. Um diese Lü-
cke zu schließen und Übertragungsschwächen des ABCD-Schemas zu korri-
gieren, entwickelte n Wiersma, Heinrich und Just eine entsprechende Klassifi-
zierung für Wohnimmobilienmärkte  (vgl. 2019, S. 2Ƅ6) . Wenig überraschend, 
gleichen sich bei einer Gegenüberstellung nicht alle Städte -Klassifikationen 
(vgl. ebenda, S.25).  

Wird an dieser Stelle die Bereitschaft kommunaler Experten zur Teilnahme am 
Interview beispielhaft mit den Clustern deutscher Wohnungsmärkte  (vgl. 
Wiersma, Heinrich und Just 2019) verglichen, ist interessanterweise darauf 
hinzuweisen, dass der positive Rücklauf überwiegend aus Kommunen der 
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Cluster 2 Ƅ Metropolstädte  26 -  und 3 -  Wohnimmobilienmärkte mit regionaler 
und überregionaler Bedeutung Ƅ erfolgte. Dies könnte darauf hindeuten, dass 
aufgrund charakteristischer Marktdynamiken ein entsprechendes Interesse 
bezüglich Fragestellungen der Zusammenarbeit besteht. Es ist vorwegzuneh-
men, dass dennoch Erkenntnisse über die Zusammenarbeit zwischen Projekt-
entwicklern und Kommunen mit weniger dynamischen Marktentwicklungen 
beziehungsweise in schrumpfenden Städten/Gemeinden erzielt werden konn-
ten Ƅ entweder über das Kontextwissen der (kommunalen) Experten oder weil 
die Kommune in der Vergangenheit selbst von Attraktivitätsverlust und einher-
gehenden negativen Immobilienmarktentwicklungen betroffen war.  

Um die Zusammenarbeit zwischen Kommune und Projektentwicklern von Sei-
ten der kommunalen Verwaltung widerzuspiegeln, wurden Ƅ wie auch bei der 
durchgeführten Vorstudie (vgl. auch Pkt. 4.1.2) Ƅ Vertretungen  von Stadtpla-
nungsämtern (StaPla)  für die Experteninterviews ausgewählt.  Insbesondere im 
Hinblick auf die Schaffung von Planungsrecht  fungieren Stadtplanungsämter  
als zentrale Schnittstelle zu  weiteren beteiligten Ämtern innerhalb einer Kom-
mune sowie zu den Projektentwicklern selbst. Aufgrund des weiterhin stark 
hierarchisch geprägten Verwaltungsaufbaus und der damit verbundenen Ent-
scheidungskompetenz Ƅ auch im Hinblick auf mögliche Konfliktsituationen mit 
Projektentwickler n Ƅ wurden überwiegend Experten in Leitungsfunktionen 
kontaktiert und befragt.  

Um den politischen Part einer Kommune abzubilden, fiel die Wahl auf Stadt -
/ Gemeinderatsmitglieder 27 (Pol) . Der Gemeinderat  trifft grundlegende  Ent-
scheidungen für die kommunale Entwicklung, einschließlich im Rahmen der 
Bauleitplanung, und spiegelt als gewähltes Gremium bis zu einem gewissen 
Grad entsprechende Stimmungsbilder der Bürger über geplante Entwick-
lungsvorhaben wider, was Ratsmitglieder als geeignete Experten erscheinen 
lässt. Wie auch bei den Stadtplanungsämtern wurden Ratsmitglieder aus Kom-
munen unterschiedlicher Größenordnungen befragt.  

Um eine thematische Nähe zur Fragestellung sicherzustellen, wurden solche 
Ratsmitglieder als Experten ausgewählt, die Mitglied eines Bau- /Stadtent-
wicklungsausschusses28 sind oder, im Falle einer kürzlich zurückliegenden 

 
26 mit Ausnahme von Freiburg. 
27 Die Bezeichnung des Gemeinderates unterscheidet sich (unter bestimmten Voraussetzungen) nach der jewei-
ligen Gemeindeordnung der  Länder sowie dem Grad der Unabhängigkeit (Gemeinde/Gemeindeverbände) und 
der Größe der Kommune. In Hessen wird der Gemeinderat bspw. auch als Stadtverordnetenversammlung be-
zeichnet (vgl. Burgi 2015, S. 150 und ARL 2010-2021). Aus Gründen der Anonymisierung der Daten (vgl. Pkt. 
4.2.1.3) sowie dem einfacheren Verständnis wird im Folgenden allgemein von Gemeinderat  bzw. Ratsmitglied 
gesprochen.  
28 Auch in diesem Fall unterscheiden sich die Bezeichnungen sowie die thematische Schwerpunktsetzungen von 
Kommune zu Kommune. Aus Gründen der Anonymisierung der Daten (vgl. Pkt. 4.2.1.3) sowie dem einfacheren 
Verständnis werden die verschiedenen Bezeichnungen daher im Folgenden allgemein unter Planungsausschuss 
zusammengefasst. 

Stadtplanungsämter  

Ratsmitglieder  
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Kommunalwahl, waren. Um eine Vergleichbarkeit für das Auswahlverfahren 
herzustellen, wurden zuerst Vertretungen der stärksten Fraktion des jeweiligen 
Gemeinderates kontaktiert. Erfolgte keine oder negative Rückmeldung be-
züglich einer Interviewteilnahme, wurden weitere Ausschussmitglieder kontak-
tiert. Die Abbildung unterschiedlicher Parteihintergründe erfolgte somit auto-
matisch. 

Mit  der Befragung von Vertret ungen von Stadtplanungsämtern und Ratsmit-
gliedern schienen sowohl der administrative als auch der politische Part einer 
Kommune ausreichend abgedeckt, weshalb die Befragung von Planungsde-
zernenten (PlaDz) anfänglich nicht vorgesehen war. Während der Datenerhe-
bung wurde die Schlüsselrolle der Dezernenten im Rahmen der Zusammenar-
beit zwischen Kommune und Projektentwicklern jedoch klar herausgestellt. 
Exemplarisch wurden daher zusätzlich drei Planungsdezernenten unterschied-
licher kommunaler Größenordnungen befragt.   

Wie bereits in der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.2) wurden Projektentwicklungsunter-
nehmen (PE) unterschiedlicher Spezialisierungen (Immobilienarten) kontak-
tiert. Die Unterscheidung zwischen Investor, Trader oder Service Developer 
wurde bei der Auswahl dieser Expertengruppe jedoch nur nachrangig behan-
delt, da in der Literatur Hinweise bestehen (vgl. Pkt. 4.1.2), dass für die Zusam-
menarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern vielmehr die Einstel-
lungen und Werte der Projektentwickler selbst Ƅ individuell wie unternehmens-
kulturell -  relevant sind. Dieser Aspekt lässt sich über eine Desk-Research je-
doch nur schwer nachvollziehen, noch prüfen. So können zwischen der Außen-
darstellung eines Unternehmens und der gelebte n Unternehmenskultur deut-
liche Unterschiede bestehen. Es ist davon auszugehen, dass die einge-
schränkte Berücksichtigung der Unterscheidung des Projektentwickler -Typs 
über deren Betriebswissen anderer Expertengruppen, insbesondere der 
Stadtplanungsämter kompensiert werden kann. 

Dass Kapitalgeber (KapG) Einfluss auf Vorhaben des Projektentwicklers und 
damit indirekt auch auf die Zusammenarbeit mit der Kommune nehmen kön-
nen, hat sich bereits in der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.1 und 4.1.3.2) gezeigt. Um 
weitere entsprechende Auswirkungen auf die Zusammenarbeit besser nach-
vollziehen und einordnen zu können, orientierte sich die Auswahl entsprechen-
der Experten vornehmlich an der Abbildung unterschiedlicher Arten von Kapi-
talgebern (vgl. Rissel und Eschweiler 2013, S. 180Ƅ182) Ƅ auch um mögliche 
Unterschiede der Einflussnahme aufzeigen zu können. 

Allein die Schnittstellenfelder der Projektentwickl ung (vgl. Abbildung 23) ma-
chen deutlich, dass weitere Akteure die Zusammenarbeit zwischen Projektent-
wicklern und Kommunen beeinflussen. Zur Beantwortung der 
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Forschungsfrage, wie weitere Akteure die Interaktion prägen, wurden daher 
exemplarisch dienstleistende Akteure befragt. Die Auswahl dieser Experten-
gruppe erfolgte einerseits auf Grundlage  der gewonnenen Erkenntnisse aus 
der Vorstudie, andererseits aufgrund gängiger Akteurskonstellation en im Rah-
men von Projektentwicklungsvorhaben. Aufgrund der fach -  und disziplinüber-
greifenden Arbeitsweisen von Stadtplanungsämtern und Projektentwicklern 
(vgl. auch Abs. 1.2), ist diese Auswahl nicht als abschließend zu verstehen. Sie 
wurde insbesondere getroffen, um über das Kontextwissen dieser Expert en 
weiteres Wissen über die Zusammenarbeit der Fokusgruppen zu generieren. 
Zwar ist diese Expertengruppe  ebenfalls in den Planungsprozess involviert, be-
trachte t die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern je-
ÃÎÂÇ ÙÄÈÓÆËÄÈÂÇ ÀËÒ ÄÈÍÄ "ÑÓ ŴÁÄÎÁÀÂÇÓÄÍÃÄÑ "ÊÓÄÔÑű. Diese Außensichtweise 
ÊÀÍÍ ÃÀÙÔ ÁÄÈÓÑÀÆÄÍť ÃÈÄ "ÔÒÒÀÆÄÍ ÃÄÑ 'ÎÊÔÒÆÑÔÏÏÄÍ Ŵ,ÎÌÌÔÍÄű ÔÍÃ Ŵ1ÑÎƃ
ÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÄÍÓÒÏÑÄÂÇÄÍÃ ÄÈÍÙÔÒÎÑÓÈÄÑÄÍ ÔÍÃ ÁÈÒ ÙÔ ÄÈÍÄÌ ÆÄÖÈÒÒÄÍ (ÑÀÃ 
zu verifizieren. Experten aus Dienstleistungsunternehmen eigenen sich im Hin-
blick auf die Fragestellung auch insofern, als dass anzunehmen ist, dass sie ne-
ÁÄÍ ÃÄÌ ÅÀÂÇËÈÂÇÄÍ *ÍÏÔÓ ÀÔÂÇ ÄÈÍÄ "ÑÓ Ŵ7ÄÑÌÈÓÓËÔÍÆÒÅÔÍÊÓÈÎÍű ÄÈÍÍÄÇÌÄÍ ÔÍÃ 
sich daher den (Kommunikations- )Bedürfnissen von Kommunen und Projekt-
entwicklern bewusst sind. Um die Abbildung von Einzelmeinungen zu vermei-
den, wurden je Dienstleistungsart zwei Experten befragt.  

Zur Vorbereitung und Realisierung von Projektvorhaben werden Stadtpla-
nungsbüros (DL_Pla) gleichermaßen von Seiten der Kommune als auch von 
Projektentwickler n beauftragt. Je nach Vorhaben und Leistungsangebot des 
Büros können sie Teil der städtebaulichen (Entwurfs - )Planung, Projektsteue-
rung, Partizipationsprozesse etc. sein. Sie verfügen damit über das notwen-
dige Kontextwissen der Handlungs-  und Kommunikationsweisen beider Fokus-
gruppen. 

Die Erfahrungen der teilnehmenden Projektentwickler aus der Vorstudie ha-
ben gezeigt, dass bei Gesprächen mit der kommunalen Verwaltung die Anwe-
senheit von Juristen  (DL_R) Ƅ als Teil des Projektentwickler-Teams Ƅ Vorbe-
halte und Misstrauen hervorrufen kann. Gleichwohl scheint deren Präsenz im 
Hinblick auf immer komplexere Planungsverfahren sinnvoll. Diese Gegensätz-
lichkeit  macht Fachanwälte für Verwaltungsrecht damit zu relevanten Exper-
ten Ƅ auch im Hinblick auf die konkrete Verhandlungssituation . 

Da anzunehmen ist, dass Kommune und Projektentwickler  nicht immer zu einer 
einvernehmlichen Lösung über die Ausgestaltung des Projektvorhabens ge-
langen, kann das Kontextwissen von Mediatoren (DL_M)  einen wesentlichen 
Erkenntnisgewinn liefern Ƅ nicht zuletzt aufgrund dere n Erfahrungen über die 
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Entstehungshintergründe von Konflikten  als auch deren Vorbeugung bezie-
hungsweise Lösungsstrategien.  

Im Hinblick auf die systemische Perspektive, die diese Arbeit einnehmen soll, 
wurden des Weiteren Verbände/Organisationen (V/O) mit  Bezug zu den bei-
den Fokusgruppen befragt.  In ihrer Funktion als Interessenvertretung haben 
sie eine globalere Sicht auf die jeweiligen Bedürfnisse ihrer Mitglieder  und sind 
insbesondere in der Lage, vergangene wie zukünftige Entwicklungen der Pro-
jektentwicklungsbranche sowie der Kommunen abzubilden. Dieses Experten-
wissen ist nicht nur hilfreich für die Analyse der jetzigen Zusammenarbeit, son-
dern auch für eine Einordnung, welche Trends die Zusammenarbeit zukünftig 
beeinflussen könnten. Im Hinblick auf die Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.3) und dem 
geäußerten Wunsch der Projektentwickler nach Austauschplattformen abseits 
des spezifischen Projektes, können die Aktivitäten der jeweiligen Ver-
bände/Organisationen darüber hinaus Hinweise geben, welche Handlungsfel-
der beider Fokusgruppen besser vernetzt werden könnten.  

Bereits zu Beginn dieser Arbeit (vgl. Abs. 1.1) wurde darauf hingewiesen, dass 
die Legitimität von Planungen nicht mehr allein anhand der Konformität von 
Paragrafen bemessen wird, sondern gleichzeitig auch maßgeblich durch die 
(nicht) zugesprochene gesellschaftliche Legitimität gesteuert wird . So wurde 
zum Beispiel ÃÀÒ ŴÍÎÓ ÈÍ ÌØ ÁÀÂÊØÀÑÃű-Phänomen zum Ausdruck fehlender ge-
sellschaftlicher oder individueller Akzeptanz, in dessen Folge sowohl größere 
Entwicklungs-  wie auch einzelne Bauvorhaben verzögert oder gar verhindert 
werden können. Der Einfluss der Bürger auf die Zusammenarbeit von Kom-
mune und Projektentwickler ist folglich eminent. Dennoch wurde im Rahmen 
dieses Forschungsvorhabens von der direkten  Befragung von Bürgern als Ex-
pert en abgesehen. Die Analyse entsprechender formeller wie informeller Par-
tizipationsprozesse wäre zum einen stark fallbasiert und würde zum anderen 
ein zu weites Feld öffnen. Sie bedarf vielmehr einer eigenständigen Untersu-
chung. Die Einflussnahme der Bürger sowie entsprechende Auswirkungen auf 
die Zusammenarbeit von Kommunen und Projektentwicklern wurden stattdes-
sen indirekt über das Kontextwissen der Fokusgruppen abgefragt.  

In Abbildung 27werden die befragten Expertengruppen zusammenfassend 
dargestellt und im Rahmen der in Abs. 2.1 beschriebenen systemischen Per-
spektive in Beziehung zueinander gestellt : 

Auswahl Verbände/ 
Organisationen  

Ausschluss der  
Bürger  

Überblick der  
befragten  
Expertengruppen  
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Abbildung 27: Übersicht der ausgewählten Expertengruppen ; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung 
an Förster 2014, S.65. 

4.2.1.3 Durchführung der Experteninterviews  

Insgesamt wurden im Zeitraum von März 2020 bis August 2021 50 Experten-
interviews durchgeführt.  Davon konnten 48  Interviews (im Hinblick auf das 
Forschungsziel) verwendet werden. Bis auf zwei Ausnahmen wurden die Inter-
views telefonisch oder als Online-Meeting / Video-Konferenz durchgeführt  und 
so eine digitale  Ŵface to faceű-  Gesprächssituation erzeugt. Aufgrund der Aus-
wirkungen des COVID-19-Pandemiegeschehens und der zum Teil geltenden 
Kontakt -  und Reisebeschränkungen während des Erhebungszeitraums fiel die 
Wahl notwendiger weise auf dieses Interview-Format . Gleichzeitig bestand da-
her aber auch eine große Offenheit aller Interviewpartner gegenüber diesem 
Format.  Die Interviewdauer betrug in der Regel 60Ƅ75 Minuten und wurde nur 
in wenigen Fällen deutlich über-  oder unterschritten.  Insgesamt bleibt Ƅ wie 
auch in der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.2) Ƅ festzuhalten, dass eine Selbstselektion 
unter den Interviewpartnern erfolgte  und nur diejenigen Experten erreicht 
werden konnten, die ein klares Interesse an der Thematik haben.    

Da bereits zu Beginn der Datenerhebung zu vermuten war, dass im Rahmen 
der Interviews sensible Informationen angesprochen werden könnten Ƅ die 
beispielsweise die Haltung gegenüber der jeweils anderen Branche offenlegen 
und damit sowohl vergangene als auch laufende Geschäftsbeziehungen be-
einflussen könnten Ƅ, wurde den Experten im Voraus die Anonymisierung ihrer 
Angaben zugesichert. Auf diese Weise sollte sichergestellt werden, dass ŴƎŨƏ 
die Antwortreaktionen des Befragten weder in der Interviewsituation noch 
später in irgendeiner Weise sanktioniert ÖÄÑÃÄÍű (Dieckmann 2017, S. 439). 
Mit der Anonymisierung wird neben erforderlichen datenschutzrechtlichen und 
forschungsethischen Aspekten darüber hinaus die Maxime der neutralen Inter-
viewtechnik gewahrt (vgl. Heiser 2018, S. 148; Dieckmann 2017, S. 439). In 

Zeitraum und  
Interviewformat  

Anonymisierung  
der Interviews  
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diesem Zusammenhang galt die Zusendung des Transkripts in einigen Fällen 
als Voraussetzung für die Teilnahme am Interview (vgl. Bogner et al. 2014, S. 
40)  und wurde daher allen Experten zugesichert. Nach Einsichtnahme des 
Transkripts erfolgten zum Teil weitere  Anonymisierungen von Daten, die durch 
die Experten als kritisch angesehen wurden, sinnverändernde Anpassungen 
der getroffenen Aussagen wurden jedoch nicht vorgenommen. Neben der for-
malen Anonymisierung der Experten (Personenangaben) wurden des Weite-
ren Personen- , Unternehmens- , Orts-  und Projektbezüge sowie weitere zu-
rückführbare Angaben in den Transkripten anonymisiert und folglich gänzlich 
gestrichen oder ÃÔÑÂÇ #ÄÆÑÈÅÅËÈÂÇÊÄÈÓÄÍ ÖÈÄ ŴÇÈÄÑ ÕÎÑ 0ÑÓűť ŴÈÍ diesem Bundes-
ËÀÍÃű etc. verallgemeinert.  

Trotz der erforderlichen  Anonymisierung der erhobenen Daten soll die Einord-
nung der Forschungsergebnisse sowie die wissenschaftliche Transparenz Ƅ 
insbesondere im Hinblick auf die Nachvollziehbarkeit der Methodik Ƅ gewähr-
leistet bleiben . Hierzu wurden in Anhang 2 bis 5 neben Interviewdatum, Infor-
mationen gelistet, die den wesentlichen Kriterien zur geschilderten Auswahl 
der Experten entsprechen (siehe auch Pkt. 4.2.1.2). Da die spezifische Angabe 
über die Größe der Kommune oder des Unternehmens jedoch Rückschlüsse 
auf die befragten Expert en erlauben würde, wurden diese nach gängigen Grö-
ßenordnungen kategorisiert. Hierzu wurde im Falle der Kommunen auf die 
Stadt -  und Gemeindetypen des BBSR zurückgegriffen (vgl. BBSR 2020-
2021). Die Kategorisierung der Unternehmensgrößen der Projektentwickl er, 
Dienstleister sowie Kapitalgeber orientiert sich an den Beschäftigtenzahlen 
der Klassifizierung von klein-  und mittelständischen Unternehmen durch eu-
rostat 29 (vgl. Eurostat 2021). Lediglich im Fall der befragten Verbände/Orga-
nisationen wurde auf spezifizierende Angaben verzichtet, da aufgrund der na-
tional überschaubaren Anzahl dieser Akteurslandschaft etwaige Rückschlüsse 
möglich wären. Die Angaben über die Produkte (Assetklassen) der Projektent-
wicklungsunternehmen, das Dienstleistungsformat  weiterer Markteilnehmer 
sowie die Funktion der Experten sind durch die zuvor vorgenommenen Anony-
misierungen der Daten unkritisch. Mit Möglichkeit zur Korrektur wurden die Ex-
pert en zudem über die gelisteten Angaben informiert.   

Methodisch betrachtet, werden Interviews anhand ihrer Standardisierung ka-
tegorisiert. Qualitative Interviews, so auch das Experteninterview, zählen zu 
nichtstandardisierten beziehungsweise offenen Interviews . Verglichen mit 
standardisierten Interviews sollen auf diese Weise tiefere Kenntnisse sozialer 
Sachverhalte erlangt werden. Dennoch empfiehlt sich zur Durchführung von 

 
29 Im Hinblick auf das Forschungsziel spielen die Bilanzsummen der Unternehmen eine untergeordnete Rolle und 
bleiben in diesem Fall unberücksichtigt. Auch auf eine Unterscheidung zwischen Mikro-  und Kleinunternehmen 
wird in diesem Fall verzichtet.   

Wissenschaftliche 
Transparenz und 
Nachvollziehbarkeit 
der Methodik  

Leitfadenbasierte  
Interviews  
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Experteninterviews aus folgenden Gründen die Erstellung eines Interviewleit-
fadens (vgl. Heiser 2018, S. 103; Dieckmann 2017, 438;532; Gläser und Laudel 
2010, S. 41Ƅ43; Meuser und Nagel 2009, S. 472Ƅ473): In Experteninterviews 
sind in begrenztem Zeitrahmen meist unterschiedliche und zum Teil nur lose 
miteinander verbundene Themenbereiche abzufragen, deren Beantwortung 
sich in einem freien Interview womöglich nicht ergäben. Der Leitfaden stellt 
damit sicher, dass alle relevanten Themen im Rahmen des Interviews Beach-
tung finden  und dass eine gewisse Vergleichbarkeit zwischen den geführten 
Interviews gegeben ist (vgl. Gläser und Laudel 2010, 43 und 105; Dieckmann 
2017, S. 537). Für dieses Forschungsvorhaben wurden je Akteursgruppe ent-
sprechende Interviewleitfäden auf Grundlage der Literaturrecherche aus dem 
Theorieteil (vgl. Kap. 3) sowie der Vorstudie (vgl. Abs. 4.1) dieser Arbeit entwi-
ckelt  (siehe Anhang 2 bis 5). Sie gleichen sich in ihrer Grundstruktur und diffe-
rieren je nach Akteursgruppe an notwendigen Stellen zum Beispiel im Hinblick 
auf die Abfrage von Betriebswissen (z.B. kommunale Vertreter Stadtverwal-
tung) oder Kontextwissen (z.B. Verband/Organisation). Da das Experteninter-
view sich einem möglichst natürlichen Gesprächsverlauf nähern soll, können 
die Interviews selbst im Hinblick auf die Formulierung und Reihenfolge der In-
terviewleitfragen sowie mögliche Nachfragen während des Interv iews variieren 
(vgl. Gläser und Laudel 2010, S. 42). Darüber hinaus wird die Bereitschaft des 
Experten sein Wissen zu teilen von der Kompetenz des Interviewers beein-
flusst. Eine entsprechende thematische Vorbereitung ist folglich unabdingbar 
und kann im Rahmen der Erstellung des Interviewleitfadens erfolgen (vgl. 
Meuser und Nagel 2009, S. 472Ƅ473) .  

Alle geführten Einzelinterviews30 wurden als Tonaufnahme aufgezeichnet und 
auf Grundlage der entsprechenden Audiodatei vollständig transkribiert  (vgl. 
Bogner et al. 2014, S. 40). Aus forschungsökonomischen Gründen wurde im 
ersten Schritt das Transkriptionstool AmberScript31 (2020)  genutzt , im An-
schluss durch die Autorin überprüft  (vgl. Bogner et al. 2014, S. 43) und ein 
5ÑÀÍÒÊÑÈÏÓ ÀËÒ ŴÐÔÀÒÈ- literarische 7ÄÑÒÂÇÑÈÅÓËÈÂÇÔÍÆű (Heiser 2018, S. 146) er-
stellt . Hierzu wurden nach Gläser und Laudel (2010, S. 193Ƅ194) folgende Hin-
weise zur Transkription beachtet:  

ï inhaltlich zusammengehörende Aussagen werden als Absatz formatiert,  
ï Fragen werden fett he rvorgehoben,  
ï Unterbrechungen im Gespräch werden vermerkt ,  

 
30  Diese Form der Durchführung empfiehlt sich, um sich gänzlich auf das Wissen einer Person fokussieren zu 
können (vgl. Gläser und Laudel 2010, S. 43). Sie stellt damit ebenfalls die entsprechende Vertiefung des For-
schungsansatzes im Vergleich zu den geführten Workshops aus der Vorstudie dar. 
31 Die Software AmberScript wandelt Audio-  und Videodateien mittels selbstentwickelter KI speech- to-text -en-
gine / Spracherkennung in Text um. 

Tonaufnahme und 
Transkription  
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ï #ÄÒÎÍÃÄÑÇÄÈÓÄÍ ÃÄÑ "ÍÓÖÎÑÓ ÌÈÓ Ŵ+Àű ÎÃÄÑ Ŵ/ÄÈÍű ƌÙŤ#Ť ÙĘÆÄÑÍÃť ÆÄÃÄÇÍÓť 
lachend) werden vermerkt , 

ï unverständliche Passagen werden gekennzeichnet.  

Dieses Vorgehen wurde gewählt, um den Verlust an Information so gering wie 
möglich zu halten und um gegebenenfalls auf die Rohdaten zurückgreifen zu 
können. Es versteht sich jedoch, dass die Transkription als solche bereits ŴƎŨƏ 
einen erheblichen Materialverlust: von lebhafte[r], gesprochene[r] Sprache 
mit vielerlei Nuancen, Betonungen, einem spezifischen Sprachduktus usw. ƎŨƏű 
(Bogner et al. 2014, S. 41) beinhaltet . Da im Rahmen dieser Arbeit der Informa-
tionsgehalt Ƅ die Erfahrungen und das Wissen der Experten Ƅ im Vordergrund 
steht, kann auf die Wiedergabe des exakten Wortlauts verzichtet werden und 
der benannte Materialverlust  als vernachlässigbar angesehen werden (vgl. 
Heiser 2018, S. 144; Bogner et al. 2014, S. 41; Meuser und Nagel 1991, S. 444). 
ŴPausen, Stimmlagen sowie sonstige nonverbale und parasprachliche Ele-
ÌÄÍÓÄ ÖÄÑÃÄÍ ÍÈÂÇÓ ÙÔÌ (ÄÆÄÍÒÓÀÍÃ ÃÄÑ *ÍÓÄÑÏÑÄÓÀÓÈÎÍ ÆÄÌÀÂÇÓű (Meuser 
und Nagel 1991, S. 455) und wurden folglich nicht transkribiert , außer sie geben 
der Aussage eine andere Bedeutung (vgl. Gläser und Laudel 2010, S. 194). 

In diesem Hinblick folgte im nächsten Schritt eine weitere Verdichtung des Ma-
terials in Form eines Ergebnisprotokolls. Mit Fokus auf inhaltlich relevante Aus-
sagen wurde hierzu ÃÈÄ Ŵ7ÄÑÒÂÇÑÈÅÓËÈÂÇÔÍÆ ÈÍ 4ÓÀÍÃÀÑÃÎÑÓÇÎÆÑÀÅÈÄű (Heiser 
2018, S. 145) gewählt. Wie bereits erwähnt wurden die Ergebnisprotokolle aus 
Gründen der Anonymisierung der Interviews den Experten zur Freigabe zuge-
sendet und nach Einsichtnahme in Einzelfällen weitere Anonymisierungen von 
Daten vorgenommen. Sinnverändernde Anpassungen der getroffenen Aussa-
gen erfolgten dadurch  jedoch nicht . 

4.2.1.4 Auswertung der Experteninterviews  

Wesentlich für die Durchführung der Experteninterviews im Rahmen dieser Ar-
beit ist die Informationsgewinnung über die Zusammenarbeit zwischen Kom-
munen und privaten Projektentwicklungsunternehmen. Diesem Ziel folgend, 
empfiehlt sich die Auswertung der Inter views mittels  einer qualitativen Inhalts-
analyse (vgl. Bogner et al. 2014, S. 72). Dabei kommen prinzipiell zwei Vorge-
hensweisen in Frage Ƅ die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) oder 
nach Gläser und Laudel (2010). Während letztere Autoren zwar auf der zu-
grundeliegenden systematischen Strukturierungstechnik  des Interviewmateri-
als von Mayring aufbauen (vgl. Gläser und Laudel 2010, S. 199), liegt der we-
sentliche Unterschied der beiden Vorgehensweisen in der Aufbereitung des 
Expertenwissens beziehungsweise der in den Transkripten enthaltenen Daten.   

 

Ergebnisprotokoll  

Qualitative  
Inhaltsanalyse  
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Mayrings Systematik basiert auf zuvor festgelegten Analyseeinheiten  Ƅ Kodie-
reinheit (semantische Einheit, Wort, Satz, etc.), Kontexteinheit  (Satz, Absatz, 
Interviewantwort, ganzes Interview, Zusatzmaterial) und Auswertungseinheit 
(ganzes Material, Materialteile, Mehrfachkodierungen etc.) Ƅ die einem induk-
tiv und/ oder deduktiv entwickeltem Kategoriensystem gegenüberstellt wer-
den. Dabei handelt es sich um ein lineares Modell. Das heißt, dass Kategorien 
im Laufe des Auswertungsprozesses zwar angepasst werden können, aller-
dings müssen diese Anpassungen beziehungsweise neuen Auswertungsregeln 
im Nachgang für die gesamte Auswertungseinheit  Anwendung finden (vgl. Ma-
yring und Fenzl 2019, S. 636). Ŵ%ÀÒ Kodieren  indiziert [auf diese Weise] den 
Text, um ihn auswerten zu können. Es macht also Text und Index zum gemein-
ÒÀÌÄÍ (ÄÆÄÍÒÓÀÍÃ ÃÄÑ "ÔÒÖÄÑÓÔÍÆű (Gläser und Laudel 2010, S. 199). 

Im Unterschied dazu nutzen Gläser und Laudel das Vorgehen der Extraktion . 
Hierbei werden mittels eines konzipierten Suchrasters diejenigen Informatio-
nen selektiert und anschließend den Transkripten entnommen, die für die Be-
antwortung der Forschungsfragen relevant si nd (vgl. Gläser und Laudel 2010, 
S. 199Ƅ200  sowie Abbildung 28). Ŵ%ÈÄ ÐÔÀËÈÓÀÓÈÕÄ *ÍÇÀËÓÒÀÍÀËØÒÄ ƎÍÀÂÇ (ËÝÒÄÑ 
und Laudel] ist [damit] das einzige Verfahren der qualitativen Textanalyse, das 
sich frühzeitig und konsequent vom Ursprungstext trennt und versucht, die In-
formationsfülle systematisch zu reduzieren sowie entsprechend dem Untersu-
ÂÇÔÍÆÒÙÈÄË ÙÔ ÒÓÑÔÊÓÔÑÈÄÑÄÍű (ebenda, S. 200). Aus diesem Grund wird diese 
Vorgehensweise für die vorliegende Arbeit als geeigneter eingestuft. Mit ins-
gesamt etwa 1.000 Seiten Interviewmaterial besteht die Notwendigkeit , die 
Fülle an Daten zu komprimieren, um diese letztlich zielgerichtet auswerten zu 
können.  

Qualitative Inhalts -
analyse nach Mayring  

Qualitative Inhalts -
analyse nach Gläser 
und Laudel  
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Abbildung 28 : Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse nach Gläser und Laudel; Quelle: Eigene Darstellung nach 
Gläser und Laudel 2010, S. 200. 

In diesem Kontext gliedert sich die Vorgehensweise wie folgt:   

Ŵ%ÈÄ ÈÍÇÀËÓËÈÂÇÄ 7ÎÑÁÄÑÄÈÓÔÍÆ [des Auswertungsprozesses] greift auf die theo-
retischen Vorüberlegungen zurück, die zu Beginn der Untersuchung angestellt 
ÖÔÑÃÄÍű (ebenda, S. 206). Für diese Arbeit bedeutet dies, dass insbesondere 
der Leit fragebogen der Interviews selbst die Basis für die Konstruktion des 
4ÔÂÇÑÀÒÓÄÑÒ ÁÈËÃÄÓŤ 4ÂÇËÈÄüËÈÂÇ ÒÓÄËËÓ ÄÑ ÄÈÍÄ Ŵ"ÆÆÑÄÆÀÓÈÎÍű der theoretischen 
Vorüberlegungen des in Abschnitt 2.1 entwickelte n Analysegerüsts und die da-
rauf stützende theoretische Fundierung der Arbeit (vgl. Kap.  3) als auch der 
Ergebnisse der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3) dar (vgl. ebenda, S. 200).  

Das Suchraster für diese Arbeit wurde in Form einer Excel-Tabelle abgebildet  
(vgl. Tabelle 10). Bei dem von Gläser und Laudel definierten Suchraster/Kate-
goriensystem handelt es sich um ein offenes Kategoriensystem Ƅ sollten wäh-
rend der Extraktion Informationen in den Transkripten enthalten sein, die dem 
zuvor entwickelten Kategoriensystem nicht zuord bar sind, kann dieses fortlau-
ÅÄÍÃ ÀÍÆÄÏÀÒÒÓ ÖÄÑÃÄÍŤ Ŵ;ÔÑ 0ÅÅÄÍÇÄÈÓ ÃÄÒ ,ÀÓÄÆÎÑÈÄÍÒØÒÓÄÌÒ ÆÄÇĘÑÓ ƎÀÔüÄÑƃ
ÃÄÌƏť ÃÀÒÒ ÃÈÄ .ÄÑÊÌÀËÒÀÔÒÏÑÝÆÔÍÆÄÍ ÅÑÄÈ ÕÄÑÁÀË ÁÄÒÂÇÑÈÄÁÄÍ ÖÄÑÃÄÍű (Glä-
ser und Laudel 2010, S. 201). Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass 
auch komplexere Variablen beschrieben werden können. Aus forschungsöko-
nomischer Perspektive erspart die Anpassungsmöglichkeit des Suchrasters 
darüber hinaus einen umfangreicheren Probelauf für die Auswertung (vgl. 
ebenda). 

Theoretische Vor-
überlegungen  und 
Vorbereitung der  
Extraktion  

Erstellung des  
Suchrasters  
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Tabelle 10: Beispielhafter Ausschnitt des Suchrasters, *Außensicht umfasst die Sichtweisen der Expertengrup-
pen Dienstleistungsunternehmen, Kapitalgeber und Verbände/Organisationen ; Quelle: Eigene Darstellung 
2025. 

Die Extraktion bildet den Kern des Auswertungsprozesses. Welche Informati-
onen den Transkripten entnommen und den gewählten Kategorien des Such-
rasters zugeordnet werden sowie die verbale Beschreibung des Informations-
inhalts des Extraktes, ist bereits ein entscheidender Interpretationsschritt , da 
die Einstufung als (ir- )relevante Information auf dem individuellen Verstehen 
basiert (vgl. ebenda, S. 200-202).  

Der Arbeitsschritt Aufbereitung  dient  der Sortierung der extrahierten Daten Ƅ 
einerseits werden ähnliche beziehungsweise redundante Informationen  zu-
sammengefasst, andererseits werden die Aussagen der Experten auf mögliche 
Widersprüche überprüft . Für diese Arbeit bedeutete dies zunächst eine Sor-
tierung der Daten nach den befragten Expertengruppen  (vgl. Pkt. 4.2.1.2), be-
vor diese anschließend gegenübergestellt wurden. Auf diese Weise wird das 
Interviewmaterial nochmals reduziert  und parallel nach inhaltlichen Gesichts-
punkten strukturiert.  Dabei Ƅ ebenso wie bei der Auswertung selbst Ƅ wird der 
Verweis auf die entsprechende Textstelle des Interviews als Quellenangabe 
immer mitgeführt, um der wissenschaftlichen Transparenz des Vorgehens ge-
recht zu werden (vgl. auch ebenda, S. 201-202, 229). Ŵ&ÑÆÄÁÍÈÒ ÃÄÑ "ÔÅÁÄÑÄÈƃ
tung ist eine strukturierte Informationsbasis, die die empirischen Informatio-
nen über die zu rekonstruierenden FÝËËÄ ÙÔÒÀÌÌÄÍÅÀÒÒÓű (ebenda, S. 202). 

Gläser und Laudel räumen ein, dass eine trennscharfe Unterscheidung zwi-
schen Aufbereitung und Auswertung des Interviewmaterials kaum möglich sei 
(vgl. 2010, S. 229). Zwar dienen der abschließenden Auswertung die aufberei-
tenden Daten als Informationsbasis, dennoch ist anzunehmen, dass bereits der 
Aufbereitungsschritt selbst zur Beantwortung der Forschungsfragen beitra-
gen wird. Ŵ%ÈÄ 7ÎÑÆÄÇÄÍÒÖÄÈÒÄ ÁÄÈ ÃÄÑ "ÔÒÖÄÑÓÔÍÆ ËÝÒÒÓ ÒÈÂÇ ÊÀÔÌ ÍÎÂÇ ÈÍ ÀËËƃ
gemeine Regeln ÅÀÒÒÄÍű (ebenda, S. 246) und muss damit individuell für jede 
Forschung bestimmt werden.  

C
od

e
-E

xp
er

te
 

N
um

m
er

-E
xt

ra
kt

 

O
rig

in
al

zi
ta

t
 

S
ei

te
 

S
ch

la
gw

or
te

 

Vertrauen  

Definition/  
Ausdrucksform  

Bedeutung für  
Zusammenarbeit  

Aufbau von Vertrauen 
ÃÔÑÂÇŨ 

PE
 

V
er

w
. 

Po
l. 

A
uß

en
si

ch
t*  

w
ic

ht
ig

 

un
iw

ic
ht

ig
 

PE
 - 

V
er

w
. 

V
er

w
. Ƅ

 P
ol

. 

Po
l. 
Ƅ 

PE
 

D
LƄ

 V
er

w
. 

D
L/

Ka
pG

 
Ƅ

PE
 

                

Extraktion  

Aufbereitung  der 
extrahierten Daten  

Auswertung   
der Daten  



Empirie 143 

Zur Ermittlung von Wirkungszusammenhängen bildeten für die Auswertung 
der Daten dabei folgende Fr agestellungen den Rahmen: 

ï Welche Problemwahrnehmungen liegen vor? Ƅ bezogen auf inhaltliche und 
prozessuale Fragestellungen sowie Handlungsweisen 

ï Welche Eigen-  und Fremdwahrnehmungen liegen vor? 
ï Welche fördernden beziehungsweise hemmenden Rahmenbedingungen Ƅ 

bezogen auf Inhalt, Prozess und Kontext Ƅ prägen die Interaktion? 
ï Welche Einflussfaktoren treten überwiegend auf, welche nur in wenigen 

Fällen?  

4.2.2  Ergebnisse der Experteninterviews  

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der durchgeführten Experteninter-
views dargestellt. Holistische Arbeiten berücksichtigen dabei eine Vielzahl von 
Aspekten parallel. Für die bessere Nachvollziehbarkeit der Ergebnisdarstel-
lung: 

ï orientiert sich die Gliederung der nachstehenden Punkte an den Aspekten 
des Analysegerüsts (vgl. Pkt. 2.1.5), 

ï wird in einer kurzen Einleitung der nachfolgenden Punkte jeweils kurz auf 
die Relevanz des jeweiligen Analyseaspektes sowie deren Bezug zu den 
aufgestellten Forschungsfragen hingewiesen,  

ï werden Querverweise im Text genutzt, um Zusammenhänge zwischen den 
einzelnen Analyseaspekten sichtbar zu machen.  

4.2.2.1 Rolle von Expertenwissen in der Interaktion und 
Einschätzung über die  Notwendigkeit vertiefter 
Fachkenntnisse  

Gegenseitiges Verständnis ist ein zentrales Erfordernis für die Entstehung von 
Kooperationen. Tätigkeiten können besser aufeinander abgestimmt werden, 
ÖÄÍÍ ÃÈÄ Ŵ4ÏÈÄËÑÄÆÄËÍű und Handlungsweisen des Gegenübers bekannt sind. 
Neben gesammeltem Erfahrungswissen über die jeweiligen Handlungsweisen, 
stellt sich in diesem Kontext die Frage (vgl. auch Pkt. 4.1.3.5), ob oder in wel-
chem Umfang interagierende Akteure  über Expertenwissen des jeweils ande-
ren verfügen sollten.  Die Einschätzungen der Experten werden diesbezüglich 
nachstehend gegenübergestellt  und sind relevant zur Beantwortung von For-
schungsfragen 1 und 9. 

Im Rahmen von Projektverhandlungen nehmen Verwaltungsmitarbeitende ein 
Verhandlungsstillstand aus Gründen ÃÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓÑÄÍÓÀÁÈËÈÓÝÓ ÀËÒ Ŵ5ÎÓÒÂÇËÀÆÀÑƃ
ÆÔÌÄÍÓű des Entwicklers wahr. Sie können einerseits aufgrund von Informati-
onsasymmetrien bezüglich der Projektkalkulation, inklusive Renditeerwartung 
des Projektentwicklers, andererseits aufgrund häufig fehlender 

Wissen als Element 
der gegenseitigen 
Verständnisförde-
rung  
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immobilienwirtschaftlicher Fachkenntnisse die Aussagen eines Projektent-
wicklers nicht überprüfen und keine entsprechende Gegenargumentation auf-
bauen. Ein Experte beschreibt vor  diesem Hintergrund: Ŵ7ÎÑ +ÀÇÑÄÍ ÇÀÁÄ ÈÂÇ ÃÀÍÍ 
Ƅ weil es mich immer sehr genervt hat, dass dieses letzte ųTotschlagargumentů irgendwann 
kommt Ƅ sogar auch ein Seminar zur Kalkulation von städtebaulichen Projekten gemacht. 
)ÀÁÄ ÃÀÍÍ ÀÁÄÑ ÆÄÌÄÑÊÓť ÃÀÒ Ǝ5ÇÄÌÀŹÃÈÄ ,ÀËÊÔËÀÓÈÎÍƏ ÈÒÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÖÀÇÍÒÈÍÍÈÆ ÊÎÌÏËÄ× ƎŨƏť 
weil man wird es nie so gut beherrschen können, dass man dann einem Investor vorrechnen 
könnte: ųJa, aber pass mal auf, so und so. ƎŨƏů. Insofern ist das ein schwieriger Punkt für die 
Verwaltung, weil sie doch sehr weit von diesem wirtschaftlichen Denken und diesem Kosten-

Nutzen-Denken eines Investors entfernt istű ƌ4ÓÀ1ËÀ 14). Dennoch helfe ein immobi-
lienwirtschaftliches  Grundverständnis zu verstehen, wie die andere Seite ŴÓÈÂÊÓű 
(StaPla 8) . Dies gilt auch im umgekehrten Fall. So sehe man ŴƎŨƏ ÀÍ ÃÄÍ ÆÔÓÄÍ 1ÑÎƃ
jektentwicklern, mit denen wir Kontakt haben, dass Leute, die entweder dieses Fachwissen 
selbst haben oder [jemanden] in ihrem Team dabeihaben, der in der Lage ist, ihnen mal im 
Vorfeld kurz runterzubrechen, was da auf Verwaltungsseite dann auf sie zukommt; dass das 

besser funktioniertű ƌ4ÓÀ1ËÀ 7). Fachkenntnisse über das Tätigkeitsfeld des Ge-
genübers tragen aus Sicht der Experten dazu bei, die Denkweise des anderen 
zu verstehen und eine Diskussion auf Augenhöhe zu ermöglichen: Ŵ&Ò ÆÄÇÓ ÈÌ 
Prinzip nur im gedanklichen Kooperationsmodell. Dazu gehört, dass man die ökonomische 

Seite der Projektentwickler, der Eigentümer ein Stück weit mit antizipieren kannű (FBR 1) Ƅ 
beziehungsweise umgekehrt, die Ratsmitglieder wie auch Verwaltungsmitar-
beitenden. Aus diesem Grund sehen einige Experten vertiefte  Fach-  und Me-
thodenkenntnisse des Gegenübers für die Verbesserung der Zusammenarbeit 
als erforderlich an. Sie verweisen dabei auf folgende fachliche Wissenslücken 
der drei Fokusgruppen und deren Folgen für die Zusammenarbeit.  

Nach Selbsteinschätzung von Verwaltungsvertretungen habe die städtische 
Verwaltung hinsichtlich immobilienwirtschaftlicher Kenntnisse zumeist einen 
ŴÁËÈÍÃÄÍ 'ËÄÂÊű ƌ'#3 1). Vielen Verwaltungsmitarbeitenden von Stadtplanungs-
ämtern würde Fachwissen über die Handlungsweisen von Projektentwicklern 
fehlen. Dies sei problematisch bezüglich der Formulierung von Anforderungen 
an diesen und einem entsprechend selbstbewussten Auftritt  von Verwaltungs-
seite. Aufgrund verfügbarer Ressourcen verstärkt sich diese Problematik, je 
kleiner die Kommune: Ŵ*Í ÃÄÍ ÆÑÎüÄÍ 4ÓÝÃÓÄÍ Ƅ ich kannte das zum Beispiel aus [einer 
Großstadt] , da gab́ s im Stadtplanungsamt auch einen eigenen Spezialisten für diese im-
mobilienwirtschaftlichen Fragen, der auch Baulandentwicklungen oder Immobilienentwick-
lungen wirtschaftlich hinterfragen konnte; oder da einfach auch Kenntnisse hatte. Und das 

wird natürlich, ÉÄ ÊËÄÈÍÄÑ ÃÈÄ 4ÓÀÃÓ ÖÈÑÃť ÔÌÒÎ ÒÂÇÖÈÄÑÈÆÄÑű ƌ4ÓÀ1ËÀ 6) . 

Die Notwendigkeit der Aneignung von Fachkenntnissen der Stadtentwicklung 
und -planung wird auf der anderen Seite von einem Teil der befragten Projekt-
entwickler selbst als erforderlich  angesehen, um der einhergehenden Verant-
wortung ihrer Tätigkeit für den Raum gerecht werden zu können. Sie 

Wissenslücken  und 
deren Auswirkungen 
auf die Zusammen -  
arbeit  
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begründen ihre Einschätzung damit, dass der Ausbildungshintergrund von 
Projektentwicklern überwiegend kaufmännisch geprägt sei. Ein Projektent-
wickler betont: Ŵ6ÍÃ ÀÍ ÔÍÒÄÑÄ ;ÔÍÅÓ Ƅ der Projektentwickler Ƅ gerichtet: Da sind ja viele 
dabei, die haben von Stadtplanung echt überhaupt keine Ahnung. Das sind Kaufleute, die 
von Architektur keine Ahnung haben. Was die fabrizieren, ist echt eine Katastrophe. Wir 
brauchen Verantwortung für den Raum, den wir schaffen, denn in diesem Raum leben Men-

ÒÂÇÄÍű ƌ1& 16). Befragte Verwaltungsmitarbeitende hinterfragen vor allem die 
vorhandenen Kenntnisse von Projektentwicklern über notwendige Verwal-
tungsabläufe im Rahmen von Bauleitplanverfahren, die nach deren Beobach-
tung für viele eine Ŵ#ËÀÂÊ ÁÎ×ű (StaPla 11) darstelle: ŴWir haben eher das Problem, dass 
die Projektentwickler immer schneller sein wollen, als wir können. Weil die Projektentwickler 
ÇÝÔÅÈÆ ÀÔÂÇ ÃÈÄ 'ÑÈÒÓÄÍ ÔÍÃ "ÑÁÄÈÓÒÒÂÇÑÈÓÓÄ ÈÍÍÄÑÇÀËÁ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÍÈÂÇÓ ÊÄÍÍÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 

14). Auch fehle es manchmal an Wissen, dass geplante Entwicklungen die Be-
reitstellung zusätzlicher sozialer Infrastrukturen durch den Projektentwickler 
nach sich ziehen. Entsprechendes planungsrechtliches Wissen wie auch politi-
sches Wissen als Erfordernis für erfolgreiche Projektrealisierungen hebt auch 
ein Projektentwickler hervor: ŴDeswegen laufen so viele Projektentwickler auch, sagen 

wir mal rheinisch gesagt ųvor die Pumpeů, weil sie gar nicht verstehen, was da jetzt intern 
abläuft. Deswegen muss ich schon wissen, was der Sachbearbeiter für Themen hat Ƅ wie 
kann er das seiner Abteilungsleitung vermitteln?, wie kann die das wiederum der Politik ver-
mitteln? Das muss man verstehen, sonst ist man letztendlich in ųTry and Errorů mit seiner 

Projektentwicklungű ƌ1& 1). 

Ein Experte fasst die dargelegten Wissenslücken als Bildungsproblem der han-
delnden Akteure zusammen. Diese seien bereits in der Ausbildung erkennbar 
und führten dazu, dass sich bereits im Studium eine Sprachbarriere aufbaue, 
welche die Kommunikation auf fachlicher wie auf institutionell -organisationa-
ler Ebene erschwere: ŴWie gesagt, man entwickelt dann häufig das klassische Feindbild 
und es geht auch schon im Studium los, wenn Sie ein Studium der Stadtplanung machen 
oder der Architektur. [...] Dann kommt der Investor eigentlich nur als jemand vor, den man 
nicht behandeln muss, der einfach nur, ich sag mal, außerhalb des Weltbildes ist und Kapi-
talinteressen verfolgt. So baut sich eine Sprachbarriere auf. Das gilt genauso für den Pro-
jektentwickler, der kein Verständnis für die Zwänge auf der kommunalen Ebene hat. Und 
zwar, zum einen in der Bildung von Mehrheiten, in der politischen Orientierung, in der Abwä-
gung von Interessen der Träger öffentlicher Belange und überhaupt von den Prozessen der 
Baurechtschaffung, insbesondere aber auch der Bauleitplanung per se und dieser Thematik. 
Und deshalb nenne ich das einfach ein Bildungsproblem, wo die Kommunikation einfach auf 

verschiedenen Ebenen nicht funktioniertű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. 

Während zunächst Argumente für die Aneignung von vertieftem  Fachwissen 
im Hinblick auf die Zusammenarbeit zwischen Verwaltung und Projektentwick-
lern aufgeführt wurden, soll nun der Blick auf die Zusammenarbeit zwischen 
Verwaltung und Gemeinderat  gerichtet werden. Bezüglich der Einschätzung, 
ob diese über mehr Fachkenntnisse verfügen sollten, ist zunächst auf das 
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demokratische Prinzip der Gewaltenteilung hinzuweisen. Für ihre Aufgabener-
füllung müssen Ratsmitglieder damit grundsätzlich nicht über spezifisches 
Fachwissen der Stadtentwicklung/ -planung oder Immobilienwirtschaft verfü-
gen. Hierauf nehmen auch befragte Experten Bezug: Ŵ%ÄÑ ,ÎÌÌÔÍÀËÏÎËÈÓÈÊÄÑť ƎŨƏť 
ist ja Laie. Das ist ja im System der Gewaltenteilung auch gewollt. Also es muss auf der einen 
4ÄÈÓÄ 'ÀÂÇÄ×ÏÄÑÓÈÒÄ ÆÄÁÄÍť ƎŨƏ ÔÍÃ ÄÒ ÌÔÒÒ ÄÁÄÍ ÄÈÍÄ (ÑÔÏÏÄ ÆÄÁÄÍť ÃÈÄ ÕÎÍ ÃÄÑ #įÑÆÄÑƃ
schaft gewählt ist, die aber in dem jeweiligen Thema die Laien-Struktur nicht überwinden 

ÊÀÍÍű ƌ%- 1_Pla). %ÈÄÒÄÌ ŴÍÀÓįÑËÈÂÇÄÍű 8ÈÒÒÄÍÒÆÄÅÝËËÄ ÒÈÍÃ ÒÈÂÇ ÃÈÄ ÁÄÅÑÀÆÓÄÍ 
Ratsmitglieder bewusst: Ŵ8ÄÍÍ ÈÂÇ ÄÇÑËÈÂÇ ÁÈÍť ÃÈÄ ÖÄÍÈÆÒÓÄÍ 1ÎËÈÓÈÊÄÑ ÔÍÃ 1ÎËÈÓÈÊÄÑÈÍÍÄÍ 
haben diesen Erfahrungsschatz, den die Verwaltung hat Ƅ was auch irgendwo logisch istű 

(Pol 5). Sie selbst verweisen in diesem Kontext jedoch auf folgende Auswirkun-
gen fehlenden Fachwissens in der Zusammenarbeit:  

ï fehlendes Bewusstsein für die Bedarfe oder Handlungseinschränkungen 
des Gegenübers (z.B. entstehende Hürden für Projektentwickler durch lo-
kalspezifisch definierte  Flächenstandards), 

ï erschwerte Beurteilung des Verwaltungshandelns, da es aufgrund fehlen-
den Fachwissens nicht beziehungsweise nur zu Teilen überprüfbar sei Ƅ zu-
mal allein der Umfang einer Beschlussvorlage für einen Bebauungsplan die 
Politik überfordern könne; dies gelte  auch für die Beurteilung des Handelns 
eines Projektentwicklers Ƅ zum Beispiel bestehe die Sorge, dass sich Rats-
mitglieder von  Renderings blenden lassen könnten, 

ï Hemmungen in öffentlichen Sitzungen Nachfragen zu stellen, aus Sorge 
ŴÕÄÑÌÄÈÍÓËÈÂÇ ÃÎÎÅÄ 'ÑÀÆÄÍű ƌ1ÎË 8) anzubringen. 

Der Ausgleich dieses fachlichen Wissensgefälles ist eng mit der Vermittlungs-
rolle der Verwaltung verbunden (vgl. Pkt. 3.4.3) und erfolgt neben den eigent-
lichen Ausschusssitzungen zum Teil in vorgeschalteten Arbeitskreisen: Ŵ%ÈÄ 7ÄÑƃ
waltung versucht es schon auch immer vorwegzunehmen und zu erklären. Die wissen ja auch, 
ÃÀÒÒ ÃÀÒ ÈÇÑ +ÎÁ ÈÒÓť ÈÇÑÄ #ÄÑÔÅÔÍÆť ÈÇÑÄ 1ÑÎÅÄÒÒÈÎÍŧ ƎŨƏ %À ÇÄËÅÄÍ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÃÈÄÒÄ ÕÎÑÆÄÒÂÇÀËƃ

ÓÄÓÄÍ "ÑÁÄÈÓÒÊÑÄÈÒÄű ƌ1ÎË 8) . Zeitgleich weisen befragte Experten von Stadtpla-
nungsämtern darauf hin, dass die Aufnahmefähigkeit von ehrenamtlich tätigen  
Ratsmitgliedern aufgrund  der fortlaufend en Komplexität ssteigerung von Pla-
nungsaufgaben zu hinterfragen  sei: Ŵ"ËÒÎť ÖÈÄ ÊĘÍÍÄn die [im Sinne von: Ratsmitglie-
dern] denn sowas überhaupt noch verdauen? Also ich muss diese Komplexität der Planung 
ÃÀÍÍ ÃÎÂÇ ÖÈÄÃÄÑť ÒÎ ÒÂÇÖÄÑ ÄÒ ÌÈÑ ÌÀÍÂÇÌÀË ÅÝËËÓť ÈÍ ÆÀÍÙ ÄÈÍÅÀÂÇÄ 1ÀÊÄÓÄ ÑÄÈÍÏÀÂÊÄÍ ƎŨƏť 
sodass die das auch verstehen. Also ich muss manchmal tatsächlich komplexe Themen ganz 
ÄÈÍÅÀÂÇ ÃÀÑÒÓÄËËÄÍ ÔÍÃ ÌÀÍÂÇÌÀË ÀÔÂÇ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ ÕÄÑÙÄÑÑÄÍť ÖÄÍÍ ÈÂÇ ÄÇÑËÈÂÇ ÁÈÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 

5). Auch vermeintlich klare Themen müssten wiederholt neu erklärt werden Ƅ 
insbesondere bei Neubesetzungen des Gemeinderates nach Kommunalwah-
len Ƅ, wobei die Kürze einer Gemeinderatssitzung es kaum erlaube, wiederholt 
auf Grundlagen der Bauleitplanung einzugehen. Dieses Bild spiegelt sich auch 
in der Aussage eines befragten Ratsmitglieds wider: Ŵ*ÂÇ ÌÄÑÊÄ zum Beispiel, 

Ausgleich des  fachli-
che n Wissensgefälle s 
zwischen Verwaltung 
und Ratsmitgliedern  
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Baurecht ist etwas, das ist schwer zu vermitteln, weil es halt einfach irrsinnig viel ist. Man hat 
vielleicht so zwei, drei Sachen raus, die ständig Thema sind, aber bei jedem neuen Projekt 
gibt's dann wieder irgendwas [Neues zu lernen] ƅ ich sage mal so: Baumschutzsatzungen, 
Erhaltungssatzungen und Bebauungspläne, das hat man relativ schnell raus, was es ist. Aber 
ÖÄÍÍ ÄÒ ÃÀÍÍ ÔÌ ÃÈÄÒÄÒ ÆÀÍÙÄ &ÑÃÀÔÒÇÔÁËÀÆÄÑ ÎÃÄÑ ÈÑÆÄÍÃÖÀÒ ÆÄÇÓ ƎŨƏ Ƅ das sind schon 
Sachen, die sind sehr fachlich, und sich dazu qualifiziert zu äußern, finde ich auch manchmal 

ÍÈÂÇÓ ÒÎ ÄÈÍÅÀÂÇű ƌ1ÎË 4) . Das Wissensgefälle zwischen Verwaltung und Ratsmit-
gliedern komme dann weniger zum Tragen, wenn diese bereits seit mehreren 
Legislaturperioden im Gemeinderat tätig sind: Ŵ+Àť ÃÀÒ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍ: fehlendem 
Fachwissen] kann manchmal schwierig sein. Es ist dann nicht so schwierig, wenn gewisse 
Stadtratsvertreterinnen und -vertreter, Stadträtinnen und Stadträte schon mehrere Legis-

ËÀÓÔÑÏÄÑÈÎÃÄÍ ÃÔÑÂÇÆÄÌÀÂÇÓ ÇÀÁÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 12). Im rein beruflichen Sinne seien sie in 
diesem Fall zwar Laien, würden sich über die Zeit jedoch ŴÈÌÌÄÑ ÙÔ ÆÑÎüÄÍ 'ÀÂÇƃ
ËÄÔÓÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 13) entwickeln.  

Diese Einschätzung teilt auch der Großteil der befragten Ratsmitglieder . Zum 
Ausgleich des Wissensgefälles wird dieser gewonnene Erfahrungsschatz stra-
tegisch zur Besetzung der Fachausschüsse und deren Sprecher genutzt : Ŵ6ÍÃ 
dann ist man meistens in den Ausschüssen so aufgestellt, dass Leute mit ein bisschen mehr 
Erfahrung dabei sind und Leute, die eben neu dazugekommen sind. [So] kann man auch 

&ÑÅÀÇÑÔÍÆÄÍ ÖÄÈÓÄÑÆÄÁÄÍ ÔÍÃ ÒÈÂÇ ÀÔÒÓÀÔÒÂÇÄÍű ƌ1ÎË 7). Für eine effektive Zusam-
menarbeit mit der Verwaltung wird di e Bedeutung dieser Wissensweitergabe 
von den befragten Ratsmitgliedern mehrfach betont . Sie findet unter anderem 
im Rahmen von Fraktionssitzungen statt, die einen geschützten Raum darstel-
len. (Neue) Ratsmitglieder  müssen sich in diesem Rahmen nicht sorgen, sich 
über das Stellen von Nachfragen zu exponieren: Ŵ*Í ÃÄÍ 'ÑÀÊÓÈÎÍÄÍ ÁÄÒÏÑÈÂÇÓ ÌÀÍ 
ja auch immer die anstehenden Themen vor Ƅ und auch in den Fraktionen sind natürlich die 
Hemmungen, solche Fragen zu stellen, auch sehr viel geringer und so teilt man das Wissen 
miteinander. Diejenigen, die schon länger dabei sind und die schon viel mitgenommen ha-
ben, geben das an die Neuen weiter und so setzt sich das dann fort, damit das auch gut 
funktioniert. Deswegen sind auch Fraktionssitzungen für solche, ich sage mal, auch banale-

ÑÄÍ 7ÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒÒÀÂÇÄÍ Ä×ÓÑÄÌ ÖÈÂÇÓÈÆű ƌ1ÎË 8) . Zur Erweiterung des Wissens stünden 
Ratsmitgliedern darüber hinaus zum Beispiel Weiterbildungsangebote der po-
litischen Stiftungen zur Verfügung. Dabei ginge es nicht nur um inhaltliche Fra-
gen, zum Beispiel im Hinblick auf Bauleitplanverfahren, sondern auch ŴƎŨƏ ÖÎ ÀËÒ 
Politik überhaupt Möglichkeiten der Einflussnahme sindƄ auch die Abgrenzung zwischen 
dem reinen Verwaltungshandeln beziehungsweise der laufenden Verwaltung, in die man nur 
ÁÄÃÈÍÆÓ ÇÈÍÄÈÍÆÑÝÓÒÂÇÄÍ ÊÀÍÍť ÔÍÃ ÃÄÍ %ÈÍÆÄÍť ÃÈÄ ÃÄÑ 3ÀÓ ÙÔ ÄÍÓÒÂÇÄÈÃÄÍ ÇÀÓű ƌ1ÎË 7). 

Für die fachlich starke Besetzung eines Ausschusses spielen zudem die Be-
geisterungsfähigkeit  und vor allem die berufliche Nähe eines Ratsmitglieds 
zum jeweiligen Ausschuss eine Rolle: Ŵ&Ò ÆÈÁÓ ÉÀ ÃÈÕÄÑÒÄ 'ÀÂÇÀÔÒÒÂÇįÒÒÄť ÖÎ ÃÀÍÍ ÉÄƃ
weils auch Leute von den jeweiligen Fraktionen drin sitzen, die sich für dieses Thema erwär-
men können, begeistern können; im Bauausschuss sind das dann zum Beispiel 
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Bauingenieure, Tragwerksplaner, Stadtentwickler, Leute aus dem Garten-  und Land-
schaftsbau, die mit der Materie vertraut sind, die dann auch Fachleute auf diesem Gebiet 
ÒÈÍÃť ÎÃÄÑ ÙÔÌ 5ÄÈË 'ÀÂÇËÄÔÓÄű ƌ1ÎË 5).  

Die befragten Experten aus Stadtplanungsämtern verweisen auf Fortbildun-
gen beziehungsweise Schulungen als Strategie, das Wissensgefälle zwischen 
ihnen und Projektentwicklern  zu verkleinern und sich immobilienwirtschaftliche 
Fachkenntnisse anzueignen: Ŵ"ÔÒ ÃÈÄÒÄÌ (ÑÔÍÃ ÇÀÁÄÍ ÖÈÑ ÄÈÍÌÀË ÄÈÍ *ÍÇÎÔÒÄ-Seminar 
gemacht, zu dem wir einen Projektentwickler eingeladen haben. Also jetzt keiner, der bei uns 
in der Stadt eine Rolle spielt Ƅ jemand von auswärts, der im Bankgeschäft, im Finanzierungs-
geschäft und im Immobilien-  und Projektentwicklungsgeschäft sehr versiert ist und der uns 
einen ganzen Tag lang letztendlich erläutert hat, wie ein Immobilien-  oder Projektentwickler 
denkt: Was sind deren Punkte? Worauf achten die? Was ist das mit der Gewinnmarge? Und 

ÒÎ ÖÄÈÓÄÑŤ %ÀÒ ÇÀÓ ÒÂÇÎÍ ÒÄÇÑ ÕÈÄË ÆÄÇÎËÅÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 13). Dennoch wird von einigen Ex-
perten kritisch hinterfragt, ob neben einem Grundverständnis , tiefergehendes  
immobilienwirtschaftliches Fachwissen wirklich zur Verbesserung der Zusam-
menarbeit beitragen würde,  ŴƎŨƏ weil es ja sicherlich auch ein sehr dynamisches Feld, 
ein ganz eigenes Berufsfeld ist und man natürlich da auch nur an der Oberfläche kratzen 

ÊÀÍÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 6) Ƅ vor allem, da die Projektentwicklungsrechnung für Dritte nicht 
einsehbar ist und damit ŴÄÈÍ #ÔÂÇ ÌÈÓ ÒÈÄÁÄÍ 4ÈÄÆÄËÍű ƌ%- 4_M) bleibe. Interessant 
sind vor diesem Hintergrund auch die Beobachtungen der befragten Mediato-
ren, die beide die Notwendigkeit verstärkter Fachkenntnisse hinterfragen, je-
doch aus unterschiedlichen Perspektiven. Ein Experte spielt auf das Verhältnis 
zwischen Wissen und Macht der interagierenden Akteure an: Ŵ%ÈÄ ,ÎÍÒÓÄËËÀÓÈÎÍÄÍ 
sind halt sehr unterschiedlich, aber die größeren Städte haben inzwischen schon Leute, die 
Immobilien-Projektentwicklung auch rechnen können und die natürlich auch das Problem 
sehen. Wenn aber eine maßgebliche Stadtratsfraktion das nicht sieht, dann bringt das we-

ÍÈÆű ƌ%- 4_M). Der andere Mediator sieht in unterschiedlichen fachlichen 
Schwerpunkten keine Hürde der gemeinsamen Zusammenarbeit und betont 
hingegen die Wirkkraft eines gemeinsam ausgerichteten Ziels: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÁÄÈ ÀËËÄÌ 
so, was wir tun, dass jemand anderes von einer anderen Sache mehr Ahnung hat. Aber wenn 
wir gemeinsam etwas erreichen wollen, dann ist das genau richtig, dass jeder von einer Sache 

ÌÄÇÑ "ÇÍÔÍÆ ÇÀÓŤ "ËÒÎ ÃÀÒ ÈÒÓ ÍÈÂÇÓ ÃÄÑ 1ÑÎÁËÄÌÏÔÍÊÓű ƌ%L 6_M). Um ein Gespür für 
den Interaktionspartner zu bekommen, betont  ein Experte der Fokusgruppe 
Verwaltung stattdessen vielmehr die notwendige  Sozial-  statt Fachkompetenz  
der handelnden Akteure.  

Abschließend sollen die Expertenaussagen zu der Frage, ob Projektentwickler 
vertieftes  Fachwissen im Bereich Stadtentwicklung und -planung erwerben 
sollten, dargestellt werden. Hier lassen sich ähnliche Tendenzen erkennen, wie 
sie bereits bei den Fokusgruppen Politik und Verwaltung festgestellt wurden. 
So teilen einige Experten aus Stadtplanungsämtern die Ansicht, dass ein 
Grundverständnis über Verwaltungsabläufe vorhanden sein sollte, da Projekt-
entwickler teilweise nicht überblicken würden, was eine Verwaltung leiste  
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beziehungsweise leisten muss: ŴIch glaube, wenn man dann mit so einem Projektent-
wickler so ein Bebauungsplan-Verfahren ganz eng gemeinsam entwickelt, danach haben 
dann viele schon auch das Verständnis; auch, ja, ein Stück weit Respekt vor dem, was wir hier 
so wuppen. Aber für die meisten ist es einfach eine Black Box, was denn eigentlich in so einer 

Verwaltung passiertű ƌ4ÓÀ1ËÀ 11). Zeitgleich verweisen sie darauf, dass Verwaltungs-
mitarbeitende nicht erwarten könnten, dass ein Projektentwickler ŴƎŨƏ ÉÄÓÙÓ Ãie 

'ÄÈÍÇÄÈÓÄÍ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÔÍÃ ÃÄÒ 3ÄÂÇÓÒ ÔÍÃ ÃÄÑ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÍ (ÑÄÌÈÄÍ ÊÄÍÍÓű (StaPla 6) . 
Hier müsse die Verwaltung beraten können, was sie nach Einschätzung eines 
Projektentwicklers auch tut , weshalb entsprechend vertieftes Wissen nicht be-
nötigt würde : Ŵ"ËÒÎ ÃÄÒÖÄÆÄÍ ÌÔÒÒ ÈÂÇ ÀÁÄÑ ÉÄÓÙÓ ÍÈÂÇÓ ÌÄÇÑ ÕÎÍ ÃÄÍ "ÁËÝÔÅÄÍ ËÄÑÍÄÍť 
sondern wenn ich was entscheiden will, kriege ich ja sofort [von der Verwaltung] den Maß-
nahmenkatalog an die Hand, was es bedeutet. Sehe ich nicht so, dass die Investorenseite 
mehr lernen muss. Also ich denke jeder, der das schon mal gemacht hat, der weiß, es gibt 
"ÁËÝÔÅÄť ÄÒ ÆÈÁÓ ÕÄÑÒÂÇÈÄÃÄÍÄ (ÑÄÌÈÄÍť ÁÈÒ ÄÒ ÙÔ ÄÈÍÄÑ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆ ÊÎÌÌÓű ƌ1& 7).  

Zur Sicherstellung entsprechender Grundkenntnisse erwähnt ein Projektent-
wickler Ƅ ähnlich der Bestimmung von Fraktionsmitgliedern für die Besetzung 
eines Unterausschusses Ƅ, selbst dafür verantwortlich zu sein, Wissen über 
Verwaltungsabläufe sowie Kompetenzen im Bereich Stadtentwicklung/Stadt-
planung innerhalb des Teams sicherzustellen: Ŵ.ÀÍ ÌÔÒÒ ÈÍ ÒÄÈÍÄÌ 5ÄÀÌ ÃÈÄ ÏÄÑÒÎƃ
nellen Kapazitäten, Kompetenzen reinholen, dass man ein Verständnis dafür entwickelt, wie 
eine Stadtverwaltung funktioniert. Das kann die VeÑÖÀËÓÔÍÆ ÀÍ ÒÈÂÇ ÒÂÇÖÄÑ ÃÀÑÒÓÄËËÄÍű ƌ1& 

1). In diesem Zusammenhang seien Referendare im Bereich Städtebau eine in-
teressante Besetzung ŴƎŨƏ ÅįÑ die privaten Marktteilnehmer, weil sie schon gelernt ha-

ben, wie Verwaltung ticktű (StaPla 8) . Ein Experte weist darauf hin, dass genau diese 
wechselseitige Perspektive für die Herstellung eines gemeinsamen Verständ-
nisses und den Abbau von Sprachbarrieren auf beiden Seiten häufiger gelebt 
werden sollte. Nicht nur im Hinblick auf die Integration von entsprechendem 
Fachwissen, sondern auch im Hinblick auf den Abbau von Vorurteilen (vgl.  auch 
Pkt. 4.2.2.10): Ŵ%ÀÒ ÇÄÈüÓť .ÄÍÒÂÇÄÍ ÈÍ ËÄÈÓÄÍÃÄÑ 'ÔÍÊÓÈÎÍ ÀÔÅ ÃÄÑ ÊÎÌÌÔÍÀËÄÍ 4ÄÈÓÄ ÀÔÂÇ 
ÌÀË ÖÎÀÍÃÄÑÒ ÆÄÀÑÁÄÈÓÄÓ ÇÝÓÓÄÍ ÔÍÃ ÃÈÄ ÀÍÃÄÑÄ 4ÄÈÓÄ ÊÄÍÍÄÍ ÖįÑÃÄÍŤ ƎŨƏ 7ÈÄËËÄÈÂÇÓ ÀÔÂÇ 
institutionell ƅ wenn ich in den höheren Dienst möchte, muss ich auch mal zwei Jahre bei 
einem Projektentwickler gearbeitet haben. Wenn Projektentwickler [auf der anderen Seite] 
auch mal Leute rüber holen würden, die vielleicht dreiƄ vier Jahre eine Bauaufsicht geleitet 
haben Ƅ ÈÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÀÒÒ ÖįÑÃÄ ƎÃÄÍ 8ÄÂÇÒÄË ÃÄÒ .ÈÍÃÒÄÓÒƏ ÁÄÅĘÑÃÄÑÍű ƌ'#3 ƨƍ. 

Sollten im Team eines Projektentwicklers nicht die notwendigen Kompetenzen 
vorhanden sein, die es für die Realisierung eines Vorhabens in Zusammenarbeit 
mit der Verwaltung benötigt, kaufen Projektentwickler diese extern ein, wie 
zum Beispiel juristische Fachkenntnisse. Nach Einschätzung eines Fachanwal-
tes wüssten langjährige Entwickler dabei ŴƎŨƏ ÆÀÍÙ ÆÄÍÀÔť ÖÎ ÒÈÄ )ÈËÅÄ ÁÑÀÔÂÇÄÍ ÔÍÃ 
ÖÀÒ ÒÈÄ ÀÔÂÇ ÀËËÄÈÍ ÇÈÍÁÄÊÎÌÌÄÍű (DL 5_R). Der Einkauf von Fachwissen ist ebenfalls 
eine Vorgehensweise der Verwaltung, um einerseits Wissenslücken zu 
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schließen und andererseits Ƅ gerade in kleineren Kommunen Ƅ fehlende per-
sonelle Kapazitäten auszugleichen. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die befragten Experten ein 
Grundverständnis über das Fachwissen des Gegenübers für die Zusammenar-
beit als relevant erachten. Dieses sollte bereits in der Ausbildung gelehrt wer-
den, denn es trage dazu bei, sowohl die Handlungslogiken als auch Handlungs-
weisen des Gegenübers besser zu verstehen und folglich realistischere Anfor-
derungen an Projekt und/oder Prozess zu stellen. Auf einer solchen Basis kön-
nen die jeweiligen Tätigkeiten besser aufeinander abgestimmt und kooperati-
ves Verhalten gefördert werden. Zudem trägt fachliches Grundverständnis 
des Gegenübers dazu bei, vorhandene Wissensasymmetrien und darauf basie-
rende Einflussmöglichkeiten (vgl. Pkt. 4.2.2.14) zu reduzieren. Diese Erkennt-
nisse bestätigen damit ebenfalls die Schlussfolgerungen aus der durchgeführ-
ten Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.5). 

Allerdings zeigt sich in keiner der Fokusgruppen ein einheitliches Bild darüber, 
ob entsprechend vertieftes Fachwissen des Gegenübers für die Herstellung 
einer gemeinsamen Wirklichkeit notwendig ist beziehungsweise dazu beiträgt, 
diese zu fördern. Zeitgleich sind sich die Experten der Auswirkungen ihrer Wis-
sensunterschiede bewusst und versuchen diese über unterschiedliche Strate-
gien auszugleichen: 

ï Besetzung eines Teams beziehungsweise Ausschusses mit entsprechen-
den Fachkompetenzen, 

ï Einkauf von externem Wissen/Einbeziehung von Dienstleistungsunter-
nehmen, 

ï Nutzung von Weiterbildung sangeboten, 
ï Vermittlungsfunktion der Verwaltung Ƅ insbesondere mit Blick auf das 

Verhältnis zwischen Ratsmitgliedern und Verwaltung, 
ï Sozialkompetenz der handelnden Akteure. 

4.2.2.2  Einfluss von Lokalwissen auf die Interaktion   

In der Vorstudie wurde deutlich, dass eine intensive Auseinandersetzung mit 
den lokalen Gegebenheiten durch einen Projektentwickler sich positiv auf die 
Interaktion auswirkt, was auf den Einfluss von Lokalwissen hindeutet. Entspre-
chend soll dieser nachstehend reflektiert werden, um ein umfassenderes Bild 
über dessen Bedeutung für die Interaktion zu erhalten (Forschungsfrage 1 und 
9).  

Ŵ"Ì "ÍÅÀÍÆ ÖÀÑ ÈÂÇ ÃÀÑįÁÄÑ ÖÈÑÊËÈÂÇ įÁÄÑÑÀÒÂÇÓŦ ÖÈÑ ÇÀÁÄÍ ÉÀ ÄÈÍ ÄÈÍÇÄÈÓËÈÂÇÄÒ 1ËÀÍÔÍÆÒÑÄÂÇÓ 
in Deutschland, aber die Planungskulturen unterscheiden sich zwischen den Städten natür-
lich gewaltig Ƅ der baukulturelle Anspruch, auch die Frage, wie die Verfahren ausgestaltet 
werden, auch wie mit der Öffentlichkeit umgegangen wird, was man auch von Dritten so 
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ÅÎÑÃÄÑÓť ÈÒÓ ÄÈÍÅÀÂÇ ÒÄÇÑ ÔÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃËÈÂÇű ƌ%- ƫ_M). Diese Expertenaussage verdeut-
licht, dass die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern nicht al-
lein durch Expertenwissen geprägt wird, sondern Lokalwissen einen deutlichen 
Stellenwert einnimmt.  Vor diesem Hintergrund erscheint es naheliegend, dass 
eine intensive Auseinandersetzung mit den lokalspezifischen Bedarfen einer 
Stadt durch den Projektentwickler  von den Experten als Aspekt zur Förderung 
der Interaktion beschrieben wird . An der Bereitschaft  lokale Bedarfe  in das 
Projektvorhaben zu integrieren, wird ein Projektentwickler aus Perspektive von 
Ratsmitgliedern und Verwaltung durchaus bemessen Ƅ ŴIch glaube, was ausmacht, 
ob jemand [im Sinne von: Projektentwickler] als gut oder schlecht wahrgenommen wird: ist 

jemand bereit, sich an die örtlichen Gegebenheiten anzupassenű ƌ1ÎË ƫƍ Ƅ, da sie letztlich 
eine Übersetzung von Erfordernissen des Gemeinwohls für das Projektvorha-
ben darstellen und folglich die Zielannäherung zwischen Kommune und Pro-
jektentwickler begünstig en. Dies zeigte sich ebenfalls in der Vorstudie, im Rah-
men derer die Teilnehmenden die Beachtung des raumspezifischen Kontextes 
durch den Projektentwickler als eine vertrauensbildende Basis mit der Kom-
mune werteten  (vgl. Pkt. 4.1.3.5).   

Damit wird die Relevanz des Einflusses von lokalem Wissen vor dem Hinter-
grund kollaborativer Prozesse deutlich , welches jedoch überwiegend nur in im-
pliziter Form vorliegt. Die Einbeziehung dieser Wissensform in die Planung des 
Projektvorhabens kann damit vor allem für ortsfremde Projektentwickler eine 
Herausforderung darstellen , wie die Erfahrung eines Experten zeigt: ŴƎŨƏ ÒÎ ÈÍ 
der guten alten Zeit Ƅ hat man diese lokalen Baulöwen gehabt, die das wussten Ƅ also so der 
Münchner Baulöwe wusste, welche Knöpfe er da bei der Münchner Verwaltung und der Öf-
fentlichkeit drücken muss, um seine Dinge durchzubekommen; und naja, der Frankfurter 
Baulöwe wusste, wie das in Frankfurt geht. Und wir haben ja jetzt oft, gerade bei den größe-
ren Projekten, wirklich die national und international arbeitenden Unternehmen, die das alles 

ÍÈÂÇÓ ÌÄÇÑ ÖÈÒÒÄÍű ƌ%- ƫ_M). Bekräftig wird diese Aussage durch die eines befrag-
ten Kapitalgebers und verdeutlicht zudem, dass die Ortskompetenz eines Pro-
jektentwicklers , abhängig von dessen Geschäftsmodell32, bereits Einfluss auf 
die Finanzierung des Vorhabens nehmen kann: ŴDer kennt den Markt in Frankfurt 
und kommt jetzt plötzlich auf die Idee ųIch mache jetzt mal ein Projekt in Berlinů Ƅ da würde 
ich den fragen ųWo haben Sie denn jetzt die Kompetenz für Berlin her?ů Ƅ weil es geht ja 
darum, ein Developer muss ja den Zugang zur Verwaltung und zur Politik haben; und wenn 
Sie das in Frankfurt haben, dann können Sie das nicht mit nach Berlin nehmen. Ja, das ist 
eben genauso wichtig, dass die [Projektentwickler] eine hohe LÎÊÀËÊÎÌÏÄÓÄÍÙ ÇÀÁÄÍű 

(KapG 1). 

 
32 Der Experte differenziert an dieser Stelle unterschiedliche Geschäftsmodelle von Projektentwicklern. Er ver-
weist darauf, dass diese Aussage sich auf Projektentwickler mit lokalem/regionalen Wirkungskreis bezieht. Bei 
bspw. national tätigen Projektentwickle rn, die ÄÈÍ 1ÑÎÃÔÊÓ ŴÌÔËÓÈÏËÈÙÈÄÑÄÍű ƌÙŤ#Ť &ÈÍÙÄËÇÀÍÃÄËÒÊÄÓÓÄÍƍť ÓÑÄÅÅÄ ÃÈÄ 
Aussage nicht zu. 
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Es stellt sich damit die Frage, wie Lokalwissen Ƅ sowohl raumbezogen als auch 
in Bezug auf Governance-Strukturen Ƅ sichtbar gemacht und nachfolgend 
vermittel t werden kann. In diesem Zusammenhang wurden die Experten der 
drei Fokusgruppen befragt, welche Aspekte die Berücksichtigung lokalspezifi-
scher Bedarfe  umfasst und wie eine Auseinandersetzung mit diesen erfolgt 
beziehungsweise erfolgen sollte.  

Aus Perspektive der befragten Experten von Stadtplanungsämtern müssten 
zunächst unterschiedliche räumliche Ebenen Ƅ Stadt - , Quartiers-  und Projekt-
ebene Ƅ differenziert werden: Ŵ%ÀÒ ÄÈÍÄ ÈÒÓ ÃÈÄ 4ÓÀÃÓÄÁÄÍÄť ÀËÒÎ ÖÀÒ ÒÈÍÃ ËÎÊÀËÒÏÄÙÈÅÈƃ
sche Dinge auf Stadtebene und was sind jetzt ortsspezifische im Quartier oder im Projekt 

ÒÄËÁÒÓ ÒÏÄÙÈÅÈÒÂÇÄ %ÈÍÆÄű ƌ4ÓÀ1ËÀ 9) . Die Notwendigkeit einer solchen Unterschei-
dung wird auch von einem Projektentwickler gesehen: Ŵ-ÎÊÀË ÇÄÈüÓ ÉÀ ÍÈÂÇÓ ÒÓÀÃÓƃ
bezogen, sondern wirklich lokal in dieser Nachbarschaftssituation. Und da ist jede Nachbar-
ÒÂÇÀÅÓ ÀÍÃÄÑÒű ƌ1& 1).  

Während auf Stadtebene strategische Entwicklungsziele, wie zum Beispiel Kli-
maschutzaspekte oder neue Mobilitätsformen berücksichtigt werden sollten, 
wird auf Quartiers-  und Projektebene die städtebauliche Einbindung des Vor-
habens betont. Hierzu zähle zum Beispiel: ŴƎŨƏ ÃÈÄ 0ÅÅÄÍÇÄÈÓ ÆÄÆÄÍįÁÄÑ ÆÄÌÄÈÍƃ
schaftlichen Projekten; also mit anderen Partnern zusammen was Gemeinsames zu entwi-
ckeln und nicht eine Parzelle, ein Projekt; sondern ich habe ein Quartier und in einem Quar-
tier will ich gewisse Gemeinschaftsflächen anbieten. Ich möchte Nachbarschaften bilden. Ich 
möchte, wenn möglich, auch auf der sozialen Ebene Verbindungen schaffen, die sich dann 

ÑÝÔÌËÈÂÇ ÔÍÃ ÁÀÔËÈÂÇ ÀÔÂÇ ÃÀÑÒÓÄËËÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 9) . Vor diesem Hintergrund ist anzu-
merken, dass ein Umdenken in der Immobilienwirtschaft stattfindet und die 
Belange des Umfelds eines Projektvorhabens stärker berücksichtigt werden: 
Ŵ"ÁÄÑ ÈÂÇ ÒÄÓÙÄ ÌÈÂÇ ÇÈÄÑ ÈÌ 6ÍÓÄÑÍÄÇÌÄÍ ƎŨƏ ÒÄÇÑ ÃÀÅįÑ ÄÈÍť ÃÀÒÒ ÖÈÑ ÌÄÇÑ ÔÌÃÄÍÊÄÍ ÔÍÃ 
auch die Belange des Umfeldes stärker berücksichtigen. Dass man auch dafür sorgt, dass 
das Projekt stärker vom direkten Umfeld angenommen wird. Grundsätzlich finde ich es auch 
richtig und wichtig [stadtplanerische Belange zu berücksichtigen], und ich glaube, dass es 

von vielen Entwicklern mittlerweile auch ähnlich gesehen wirdű (PE 14). Letztlich  ginge es 
aus Verwaltungssicht ÔÌ ÃÀÒ &ÑÒÏįÑÄÍ ÃÄÒ ŴÆÄÍÈÔÒ ËÎÂÈű, wobei die Auseinan-
dersetzung unterschiedliche Ergebnisse hervorbringen könnte, jedoch nicht 
unterlassen werden dürfte.  

Damit wird deutlich, dass aus Perspektive der Stadtplanungsämter der Stand-
ort, auf unterschiedlichen Ebenen, als Ausgangsbasis der Entwicklungen zu 
betrachten ist. Je nach Geschäftsmodell eines Projektentwicklers können hier 
bereits ÄÑÒÓÄ Ŵ4ÏÀÍÍÔÍÆÄÍű ÄÍÓÒÓÄÇÄÍ. So stellen im Bereich des seriellen Bau-
ens nicht die Bedürfnisse des Standorts den Ausgangspunkt einer Entwicklung 
dar, sondern in erster Linie die Anforderungen des Produktes: Ŵ4ÎÍÃÄÑÍ ÖÈÑ ÇÀÁÄÍ 
unser Produkt, wir sehen den Standort, gucken, passt der Standort zu unserem Produkt? 
Und dann fangen wir an, natürlich über unsere Planer, Städtebau zu betreiben Ƅ unsere 
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Produkte auf dieser Fläche zu verteilen. Deswegen fehlt uns so ein bisschen der größere 

"ÍÒÀÓÙŧ ÃÄÍ ÇÀÁÄÍ ÖÈÑ ÃÀÌÈÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÍÈÂÇÓű ƌ1& 10). 

Üblicherweise erfolgt die Auseinandersetzung mit einem Standort auf Seiten 
des Projektentwicklers über eine Machbarkeitsstudie (vgl. Abbildung 29). 
%ÈÄÒÄ ÒÎËË įÁÄÑ ÃÈÄ ÄÍÓÇÀËÓÄÍÄÍ "ÍÀËØÒÄÍ ÙÔÌ ÄÈÍÄÍ ÒÈÂÇÄÑÒÓÄËËÄÍť ŴƎŨƏ dass sich 
das Projekt unter den gegebenen Rahmenbedingungen wie Zeit, Kosten, Vor-
stellungen der Kapitalgeber und der Nutzer realisieren lässtű (Kinateder 2011, 
S. 519), und zum anderen mögliche Projektrisiken identifizieren.  

 

Abbildung 29 : Bausteine einer Machbarkeitsstudie; Quelle: Kinateder 2011, S. 519. 

Einen zentralen Baustein der Machbarkeitsstudie stellt die Standort -  und 
Marktanalyse (STOMA) dar (vgl. Abbildung 29). Je nach Durchführungsart 
macht die alleinige Desk-Research-Analyse harter und weicher Standortort-
faktoren  im Rahmen der Standortanalyse Lokalwissen jedoch nicht sichtbar. 
Aufgrund des Fokus auf Informationen basierend auf quantitativen Daten wer-
den lokale Planungskulturen und deren implizierte Normen  womöglich überse-
hen. Hierzu zählen Beispiele wie: ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÈÍ ÄÈÍÄÑ 4ÓÀÃÓ ÖÈÄ ÇÈÄÑ ÕÎÑ 0ÑÓť ÁÄÈ ÄÈƃ
nem Grundstück nicht ankommt und sagt ųIch möchte doppelt so hoch bauen wie der Dom 
groß istů Ƅ da weiß man eben schon, den Versuch braucht man gar nicht starten, weil eben 
gewisse Dinge unausgesprochen klar sind in der Stadtplanung oder auch vielleicht von 
oberster politischer Ebene, die man dann gar nicht erst anspricht; auch wenn wir vielleicht 

ÃÄÍ .ÔÓ ÇÝÓÓÄÍť ÃÀÒ ÙÔ ÌÀÂÇÄÍ ƎŨƏű ƌ1& 13). 

Zur Berücksichtigung lokalspezifischer Bedarfe  beschreibt ein Projektentwick-
ler sein Vorgehen daher wie folgt: Zunächst erfolge eine Bestandsaufnahme 
des Ortes, im Rahmen derer dessen Herausforderungen in den Vordergrund 
gestellt würden. Auf dieser Basis wird das Gespräch mit der Verwaltung ge-
sucht und folgende Fragen diskutiert: ŴųWas ist aus eurer Sicht jetzt wichtig? Was 
sollte in diesem Quartier, in diesem Bezirk passieren?ů Ƅ und erst dann kommen wir nochmal 

zurück und sagen, jetzt möchten wir Planungsgrundlagen ÃÄÅÈÍÈÄÑÄÍű ƌ1& 1). Auf diese 
Weise sollen gemeinsam passgenaue Lösungen entwickelt werden. Auch 
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weitere befragte Projektentwickler suchen das persönliche Gespräch, ŴƎŨƏ ÔÌ 
ÙÔ ÀÍÀËØÒÈÄÑÄÍť ÖÀÒ ÅÄÇËÓŤű ƌ1& 15) oder um Ŵ4ÏÄÙÈÀË-  ÔÍÃ 4ÎÍÃÄÑÖÈÒÒÄÍű ƌ1& 9) für einen 
konkreten Standort in Erfahrung zu bringen.  Auch Sorgen einer Stadt können 
auf diese Weise erkennbar werden und entsprechende Berücksichtigung fin-
den, wie anhand des Planungsbeispiels eines Projektentwicklers deutlich wird: 
ŴƎŨ ÄÈÍƏ ?ÑÙÓÄÇÀÔÒ zum Beispiel nicht gewünscht [ist], weil man Angst hat, dass man die Ärzte 

ÃÀ ÕÄÑÆÑÀÔËÓť ÃÈÄ ÕÎÑ 0ÑÓ ÒÈÍÃŤŤŤű ƌ1& Ʈƍ. Diese iterative Vorgehensweise erlaubt eine 
Prozessoffenheit, die  nicht nur der Herstellung einer gemeinsamen Problem-
wahrnehmung sowie der anschließenden Lösungsfindung auf inhaltlicher 
Ebene dienlich ist, sondern auch der Schaffung einer Vertrauensbasis, da sie 
unter anderem die Rollenaufgabe des Gemeinderates anerkennt: Ŵ%ÄÍÍ ÈÂÇ 
finde, dass es auch eine Frage von demokratischen Strukturen ist, dass über einen Stadtrat 
-  der ein repräsentatives, demokratisch gewähltes Gremium ist -  auch das, was die Stadt-
gesellschaft [an Erwartungen] definiert, in solche Prozesse einfließt; und das müssen wir si-

ÂÇÄÑÒÓÄËËÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. Aus Perspektive eines Entwicklers trage der gemeinsame 
Austausch über lokale Bedarfe darüber hinaus dazu bei, die eigene Planungs-
sicherheit für das Projektvorhaben zu erhöhen (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11): ŴWenn 
ich es nicht mache, laufe ich ja Gefahr, dass ich dann im Prozess der Projektentwicklung 
irgendwann auf Grund laufe, weil ich eine Thematik nicht bedacht habe. Und das wäre ja viel 
desaströser, wenn ich das erst nach zwei Jahren feststelle, mitten im B-Plan-Verfahren oder 
wo auch immer, dann hat das ja wirtschaftliche Auswirkungen; die sind extremst teuer. Das 
heißt, es ist gut investierte Zeit, sich dann mal einen Abend mit den Fraktionen hinzusetzen 
und zu sagen ųSo, was ist euch wichtig, wo drückt der Schuh?ů. Nur dann kann ich mein Pro-
dukt darauf ausrichten und ich bin im Kanal, in dem Prozessablauf sehr viel sicherer unter-
wegs. Und dann rechnet sich das allemalű (PE 1).  

Neben dem Austausch mit der Kommune kann auf Seiten des Projektentwick-
lers Lokalwissen auch durch die Unterstützung externer Dienstleister oder ei-
nes lokalen Partners sichtbar gemacht werden: Ŵ%ÀÒÒ ÌÀÍ ÒÈÂÇ ÌÈÓ ÄÈÍÄÌ ËÎÊÀËÄÍ 
Player zusammentut, der sich vor Ort auskennt und auch ein eigenes Netzwerk mitbringt Ƅ 
das kann ein Szenario sein. Man kann in einem Joint Venture zusammenarbeiten mit einem 

Akteur, der vor Ort schon vernetzt ist und da eiÍ ÆÄÖÈÒÒÄÒ 8ÈÒÒÄÍ ÌÈÓÁÑÈÍÆÓű ƌ1& 9) .   

In diesem Kontext ist ebenfalls zu erwähnen, dass nicht alle Projektentwickler 
proaktiv den Austausch mit der Kommune beziehungsweise lokalen Akteuren 
suchen. Andere greifen vielmehr auf ihr Erfahrungswissen vergangener Ent-
wicklungsvorhaben zurück. So berichtet ein Projektentwickler:  Ŵ"ËÒÎ ÃÀ ÒÈÍÃ ÖÈÑ 
bei uns eigentlich ein bisschen ųhemdsärmeligů aufgestellt; also haben da jetzt keine riesen 
Studien, die wir hier irgendwie anschieben, wenn wir Projekte auf den Tisch bekommen, son-
dern vielleicht auch ein gewisses Gefühl für Grundstücke oder für Lagen hier vor Ort, das 
[im Sinne von: Gefühl] wir hier bei uns erst einmal für eine grundsätzliche Entscheidung, ob 
wir ein Projekt weiterverfolgen oder nicht, dann irgendwie einfließen lassenű (PE 13). 

Erfolgt die Vorbereitung auf das Planungsvorhaben aus Sicht der Kommune 
nicht im erwarteten Umfang, kann dies bereits zu ersten Spannungen führen, 
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wie aus der nachfolgenden Aussage eines Planungsdezernenten abgeleitet 
werden kann: Ŵ&ÈÍ "ÑÙÓ ÖÈÑÃ ÁÄÈ ÄÈÍÄÌ ÍÄÔÄÍ 1ÀÓÈÄÍÓÄÍ ÀÔÂÇ ÄÈÍÄ &ÑÒÓÀÍÀÌÍÄÒÄ ÌÀÂÇÄÍ 
und nicht gleich drauf los behandeln. Man sollte meinen, dass ein Entwickler es für selbst-
verständlich halten sollte sich vorher gründlich über die Rahmenbedingungen zu informie-
ÑÄÍű ƌ1ËaDz 1). 

Auch befragte Experten  auf Seiten der Kommune erachten den persönlichen 
Austausch als wesentliches Instrument, um Lokalwissen sichtbar zu machen 
oder zu vermitteln:  ŴƎŨƏ ÖÄÍÍ ÈÂÇ ÖÈËËť ÃÀÒÒ ÃÈÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÒÈÂÇ ÀÔÅ ÃÈÄ ĘÑÓËÈÂÇÄÍ 
Gegebenheiten einstellen, muss ich mit ihnen halt reden. Muss ich sie einladen, müssen sie 
vor Ort kommen, muss ich mir selbst Zeit nehmen. Muss ich mit ihnen durch meine Stadt 

ÆÄÇÄÍű ƌ'BR 1). Auch über das Feedback politischer Gremien, wie zum Beispiel 
Gestaltungsbeiräten oder Bauausschüssen, könnten Projektanforderungen 
und Lokalwissen an den Projektentwickler weitergegeben werden. Ein befrag-
ter Planungsdezernent betont in diesem Zusammenhang die gemeinsame 
%ÔÑÂÇÅįÇÑÔÍÆ ÃÄÑ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÏÇÀÒÄ -ƨűŦ Ŵ%ÈÄÒÄ 1ÇÀÒÄ -1 ist tatsächlich ein Verhandlungs-
raum für das Einigen zu wichtigen Themen, der Sicht auf Ort und Projekt und das gemein-
same Fragestellen: Was ist jetzt wichtig? Was ist uns wichtig? Was ist jedem wichtig? Womit 
soll ein Projekt aufgeladen werden? Was sind unsere gemeinsamen Wertevorstellungen? 
Was sind die wichtigen Fragen, die mit einem Projekt über das eigentliche Projekt hinaus 
gelöst werden müssen? Ƅ das gehört in Phase -1. Ich finde, dass diese ganzen Fragen auch 
das Recht haben, im Vorfeld eines Projektes stadtgesellschaftlich diskutiert zu werden. Es 
gibt Investoren, die mittlerweile sogar von dieser Phase -1 profitieren, weil sie auch dem ei-
genen Projekt zugewandt Hinweise auf die unmittelbare Verfasstheit des Ortes erhalten, die 
sie nicht bekommen, wenn sie sofort loslegen und nur versuchen, mit ihrer Überzeugungs-
kraft eine Stadt auf ihre Seite zu bringen. All das ist anstrengend und gleichzeitig ergiebig 

ÔÍÃ ÖÄÑÓÕÎËËŤ &Ò ÌÀÂÇÓ #ÄÀÑÁÄÈÓÔÍÆÄÍ ÆÄÇÀËÓÕÎËËÄÑ ÔÍÃ ÀÔÅ ÃÄÍ 0ÑÓ ÀÍÆÄÏÀÒÒÓű ƌ1ËÀ%z 3). 

Diese Expertenaussage betont nicht nur den Austausch zwischen Kommune 
und Projektentwickler, sondern verweist ebenfalls auf die Relevanz der Betei-
ligung der Stadtgesellschaft , um ein Verständnis für die Verfasstheit des Ortes 
zu entwickeln. Eine Nicht-Berücksichtigung deren Lokalwissens bei der Deu-
tungswahl relevanter Aspekte für das Projektvorhaben  (vgl. auch Abs. 3.2) 
kann dazu führen, dass sich die lokale Bevölkerung zum Beispiel über die Bil-
dung von Bürgerinitiativen selbst Gehör verschafft, um Einfluss auf die Wis-
sensauswahl der Fokusgruppen zu nehmen: ŴDenn das ist auch etwas, was man ge-
rade im Baubereich sehr stark feststellt, dass es eine sehr starke Tendenz gibt, dass Bürge-
rinnen und Bürger auch mitsprechen wollen Ƅ was auch vollkommen richtig ist Ƅ und dass sie 
gerade bei größeren Projekten, die in ihrem Umfeld entstehen, sich zu Bürgerinitiativen und 
dergleichen zusammenschließen. Es geht also nicht nur darum, Politik und Verwaltung zu 
überzeugen, sondern man muss als Investor auch versuchen, diese Bürgerinitiativen mitein-
zubinden, und Bürger:innen insgesamt miteinzubinden. Wenn man da ein stimmiges Konzept 
erstellt hat und sich über das reine Bauprojekt hinaus mit Bezügen zum Umfeld, und zur Nut-
zung und zur Begegnung beschäftigt hat, ist es Ƅ glaube ich Ƅ leichter, als wenn man das 
ÄÁÄÍ ÍÈÂÇÓ ÓÔÓű ƌ1ÎË Ʈƍ. 
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Die städtische Verwaltung  überträgt  Lokalwissen zudem in Form von Hand-
lungsprogrammen und informellen Planungskonzepten. Diese dienen folglich 
nicht nur der Vermittlung entsprechende r strategische r Entwicklungsziele, 
sondern auch des eingeflossenen Lokalwissens an Projektentwickler : Ŵ*ÂÇ 
glaube, dass es ein Stück einfacher oder klüger ist, wenn man solche Sachen festlegt und sie 
nachlesbar sind. Wenn Entwickler ihre Grundstücke bewerten und sich fragen ųMache ich 
etwas in Hamburg, Berlin oder hier in der Stadtů und Dinge transparent für sie sind, auf was 
ÒÈÄ ÒÈÂÇ ÄÈÍÙÔÒÓÄËËÄÍ ÇÀÁÄÍť ÃÀÍÍ ÈÒÓ ÃÀÒ ÒÈÂÇÄÑËÈÂÇ ÄÈÍÄ ÆÔÓÄ (ÑÔÍÃÎÑÈÄÍÓÈÄÑÔÍÆű ƌ'#3 1). 
Dass ein solches Vorgehen der Verwaltung den Bedürfnissen von Projektent-
wicklern entsprechen kann, bestätigt die folgende Aussage eines Projektent-
wicklers: Ŵ8ÈÑ ÈÍÅÎÑÌÈÄÑÄÍ ÔÍÒ įÁÄÑ ÃÄÍ 4ÓÀÍÃÎÑÓť ÖÈÄ ÒÈÂÇ ÄÈÍ 4ÓÀÍÃÎÑÓ ÄÍÓÖÈÂÊÄËÓ įÁÄÑ ÃÈÄ 
Dokumente, die Städte/ Kommunen da selbst zur Verfügung stellen. Also wenn wir, sagen 
wir mal, im Bereich Wohnen unterwegs sind, sind es ja Wohnungsmarktberichte und so weiter 
und so fort, die man studieren kann, um Verständnis für einen Ort zu entwickeln und auch 
für uns schon mal zu sortieren, ob es Sinn macht, dort aktiv zu werden oder in den Austausch 
zu gehenű (PE 9) .  

Die Integration von lokalspezifischen Bedarfen beziehungsweise Charakteris-
tika stellt  zum einen eine fachlich-planerische Qualität des Projektvorhabens 
dar. Verstanden als Verfasstheit eines Ortes sind in diesem Zusammenhang 
verschiedene Betrachtungsebenen zu unterscheiden Ƅ Stadt - , Quartiers-  und 
Projektebene.  So bilden nicht nur die Bestandsstrukturen der Ebenen Stadt 
und Quartier, sondern auch deren strategische Entwicklungsziele den räum-
lich-sozialen wie wirtschaftlichen Kontext für die Gestaltung des Projektvor-
habens. Entsprechende Wechselwirkungen zwischen den kontextualisierenden 
Ebenen Stadt und Quartier sowie dem Projektstandort  selbst sind bei der In-
tegration des Vorhabens in die Umgebung zu berücksichtigen. In diesem Zu-
sammenhang ist gleichermaßen das Einfügen des Projektvorhabens aus städ-
tebaulicher Perspektive als auch aus sozialräumlicher Perspektive Ƅ im Sinne 
des Erhalts und der Stärkung von Nachbarschaftsstrukturen Ƅ von Bedeutung. 
Die beschriebenen Aspekte gleichen damit im Wesentlichen der Berücksichti-
gung raum-  beziehungsweise stadtplanerischer Entwicklungs-  und Gestal-
tungsprinzipien, welche aus Sicht der Experten aller Fokusgruppen jedoch 
nicht in jedem Projektentwicklungsvorhaben Beachtung zu finden scheinen . 

Zum anderen umfasst die Berücksichtigung lokalspezifischer Bedarfe  die Pro-
zessebene. Deutlich wurde diesbezüglich die Notwendigkeit des gemeinsamen 
Austausches zwischen Kommune und Projektentwickler sowie gegebenenfalls 
deren lokalen Partnern/beauftragte n Dienstleistungsunternehmen als zentra-
les Instrument zur Erfassung der Verfasstheit des Projektstandortes. Metho-
disch kann dieser Austausch zum Beispiel durch gemeinsame Ortsbegehungen 
unterstützt werden. In Relation zur Projektgröße und der gesamtstädtischen 
Entwicklungsrelevanz eines Vorhabens sollte dieser, neben den baurechtlich 
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erforderlichen Beteiligungsverfahren,  zudem durch Bürgerbeteiligungen be-
gleitet werden , um den Zugang zu Lokalwissen zu erweitern, dieses sichtbar zu 
machen und in das Vorhaben einfließen zu lassen. Darüber hinaus kann das 
Mittragen von Beteiligungsformaten durch Projektentwickler als Ausdruck der 
Anerkennung kommunaler Handlungslogiken verstanden werden und unter-
stützt auf diese Weise die Zielangleichung der Akteure sowie den Aufbau von 
Vertrauen (vgl. auch. Pkt. 4.2.2.11 und 4.2.2.12).  

4.2.2.3  Wissensbestände, Selbstwirksamkeitserwartungen und 
resultierende Handlungsweisen  

Handlungsweisen, Selbstwirksamkeitserwartungen und (kollektive) Wissens-
bestände Ƅ verstanden als Summe unterschiedlicher Wissensarten von Indivi-
duen und ihrer Institutionen /Organisationen  (vgl. auch Abs. 3.2) Ƅ bedingen 
sich wechselseitig und prägen wiederum die Interaktion zwischen Kommune 
und Projektentwicklern. Für ein erweitertes Verständnis entsprechender Inter-
aktionsmuster ist es daher erforderlich, dieses Wirkungsgefüge zu berücksich-
tigen. Die nachfolgenden Ausführungen liefern folglich einen Beitrag zur Be-
antwortung der Forschungsfragen 1 und 4.  

So zeigt sich zum Beispiel aus Sicht der Fokusgruppe Stadtplanungsämter, 
ÃÀÒÒ ÃÀÒ ÔÍÖÈÃÄÑËÄÆÁÀÑÄ "ÑÆÔÌÄÍÓ ÃÄÑ Ŵ8ÈÑÓÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÊÄÈÓű eines Entwick-
lungsvorhabens die Selbstwirksamkeitserwartung der Verwaltungsmitarbei-
tenden in Bezug auf das eigene Handeln in Verhandlungen mit Projektentwick-
lern verringern kann (vgl. Pkt. 4.2.2.1). Demgegenüber lässt sich ableiten, dass 
ein reduziertes Wissens-  und damit auch Machtgefälle zwischen den Akteuren 
die Selbstwirksamkeitserwartung steigern kann. Dieser Umstand ist letztlich 
ein wesentlicher Beweggrund dafür, dass die Fokusgruppen mittels unter-
schiedlicher (Durchsetzungs- )Strategien eine Angleichung der Wissens-  oder 
Machtverhältnisse zu bewirken versuchen (vgl. auch Pkt. 4.2.2.14). 

 

Abbildung 30 : Angleichung der Wissens-  oder Machtgefälle zur Steigerung der Selbstwirksamkeitserwartung; 
Quelle: Eigene Darstellung 2025. 
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Darüber hinaus spielen auch die Qualität und Anwendungsfähigkeit der orga-
nisationseigenen Fachkompetenzen im Hinblick auf die Selbstwirksamkeitser-
wartung im Rahmen der Interaktion zwischen Projektentwickler und Kommune, 
insbesondere der Verwaltung, eine Rolle, wie an der kritischen Selbstreflexion 
eines Experten abgeleitet werden kann: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÅįÑ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÈÒÓ ÄÒ ÖÈÂÇÓÈÆť 
dass sie nicht zu viele Kompetenzen abgibt. Ich denke, ein Problem ist, dass die Verwaltung 
zu viele Kompetenzen nach außen abgibt und dann auch über die Zeit diese Kompetenzen 
verliert. Ein Beispiel: Stadtplaner in der Verwaltung planen nicht mehr selbst, sondern orga-
nisieren nur noch die Projekte. Das führt aber auch dazu, wenn sie es selbst nicht mehr ma-
chen, dann wissen sie nicht, wo die Probleme liegen könnten, was schwierig werden könnte, 
was vielleicht recherchiert werden müsste, wo man sich nochmal rückversichern müsste. Das 
ist dann auch im Gespräch mit den Investoren natürlich schwierig Ƅ wenn ich es selbst nicht 
mehr mache, verlerne ich die Argumentation. Ich glaube, das ist schon ein Problem in der 

7ÄÑÖÀËÓÔÍÆť ÔÍÃ ÃÈÄÒÄ 4ÂÇÖÝÂÇÄť ÃÈÄ ÒÏįÑÓ ÃÀÍÍ ÀÔÂÇ ÃÄÑ *ÍÕÄÒÓÎÑű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƫƍ. 

Die Beziehungsdynamiken zwischen Kommune und Projektentwicklern einzig 
auf die fachlich- inhaltliche Ebene zu beschränken, erscheint jedoch unzu-
reichend (vgl. Pkt. 4.2.2.14 und 4.2.2.12). Gemäß der Expertenaussagen aller 
Fokusgruppen wird die (Qualität der) Interaktion ebenso von der interperso-
nellen beziehungsweise interinstitutionell -organisationalen Ebene (Bezie-
hungsebene) bestimmt. Diese kann die Interaktion sowohl begünstigen als 
auch hemmen. Zwischenmenschliche Dynamiken üben damit maßgeblichen 
Einfluss auf die Effizienz und Effektivität des Prozesses eines Projektentwick-
lungsvorhabens aus. 

Folglich formen Erfahrungen auf fachlicher und personeller beziehungsweise 
institutionell -organisationaler  Ebene das Erfahrungswissen der Fokusgruppen, 
welches als Vorwissen wiederum zukünftige Interaktionen beeinflusst. Auffällig 
sind in diesem Zusammenhang vor allem die Aussagen der befragten kommu-
nalen Vertretungen 33. Zwei konträre Beispiele veranschaulichen, dass der kol-
lektive Wissensbestand einer Kommune über die daraus resultierende Selbst-
wirksamkeitserwartung deren grundsätzliche Kooperationsbereitschaft mit 
Projektentwicklern maßgeblich prägen.  

So können einzelne negative Erfahrungen der Kommune in der Projektinterak-
tion mit einem Projektentwickler zunächst die Absicht verstärken, das Verhal-
ten von Projektentwicklern bei zukünftigen Projekten stärker zu steuern (vgl. 
auch Pkt. 4.2.2.14). Durch beispielsweise restriktivere Regelungen in städte-
baulichen Verträgen verspricht sich die Kommune eine höhere Selbstwirksam-
keit bei der Durchsetzung ihrer Ziele: ŴƎŨƏ ÖÎ ÖÈÑ ÃÀÍÍ ÄÈÍÅÀÂÇ ÀÔÂÇ ÃÀÑÀÔÒ ÆÄËÄÑÍÓ 
und gesagt haben ųOkay, in Zukunft müssen wir wirklich alle Details in städtebaulichen Ver-
trägen regelnů, wobei wir nie und nimmer daran gedacht hätten, weil Ƅ da sind wir jetzt wieder 

 
33 Fokusgruppen Stadtplanungsämter und Ratsmitglieder . 
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bei Ihrer Frage Ƅ das nach unserer Ansicht ein guter Projektentwickler war, ein kleiner Fami-
lienbetrieb und wir gedacht haben, das läuft so [in die richtige Richtung]. Also das ist auch 
sicherlich ein Makel, unter dem Projektentwickler leiden können Ƅ man kann wirklich tolle 
Sachen mit denen entwickeln, wenn die es aber verkaufen, auch wieder an Geldgeber, die 
überhaupt keine Berührungspunkte mit unserer Stadt haben, dann kann es auch wieder 

ÒÂÇÈÄÅ ÆÄÇÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 11). Eine Zunahme von negativ wahrgenommenen Einzeler-
fahrungen der Kommune kann in der Summe jedoch zu einer generellen Skep-
sis gegenüber dem Verhalten von Projektentwicklern führen. Dies wiederum 
kann sich negativ auf die grundsätzliche Bereitschaft zur Zusammenarbeit aus-
wirken: ŴƎŨƏ ÀÌ &ÍÃÄ ÈÒÓ ÄÒ ÉÀ ÒÎť ÃÀÒÒ ÃÄÈÍÄ &ÑÅÀÇÑÔÍÆÄÍ ÌÈÓ ÕÄÑÒÂÇÈÄÃÄÍÄÍ #ÀÔÓÑÝÆÄÑÍ 
immer auch dein zukünftiges Handeln bestimmen. Und je mehr du mit unehrlichen Leuten 
zu tun hast, desto schwieriger wird es, sich da auch ehrlich drauf einzulassen. Das ist, glaube 
ich, so ein bisschen das Problem, was wahrscheinlich auch in vielen Städten so ist und was 
es auch hier bei uns zum Teil so schwierig macht Ƅ also für Leute, die dann im frei finanzierten 
Segment bauen wollen. Die kriegen es kaum noch authentisch vermittelt, dass sie Interesse 
an Qualität haben und dass sie Interesse an einem guten Gebäude haben, denn die werden 

ÈÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÕÎÍ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÃÈÑÄÊÓ ÀÑÆÖĘÇÍÈÒÂÇ ÁÄÓÑÀÂÇÓÄÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ. Vor die-
sem Hintergrund trägt das anhaltend negative Image der Projektentwickler 
(aus der Vergangenheit) nicht zu einer Abschwächung gegenwärtiger Wahr-
nehmungen einiger Kommunen bei, sondern vielmehr zu einer Verstärkung 
(vgl. auch Pkt. 4.2.2.9).  

Anhaltend negative Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Projektentwick-
lern können letztlich dazu führen, dass sich die Erwartungshaltung einer Kom-
mune in Bezug auf die Stadt-  beziehungsweise Gebietsentwicklung dahinge-
hend verändert, dass eine höhere Selbstwirksamkeit ohne die Zusammenarbeit 
mit Projektentwicklern erwartet wird.  Entsprechende Handlungsfolgen einer 
Kommune lassen sich insbesondere in deren Bodenpolitik wiederfinden, zum 
Beispiel über Vergaberegelungen kommunaler Grundstücke: Ŵ/ÀÓįÑËÈÂÇ ÊÀÍÍ sich 
auch jedes private Wohnbau-Unternehmen nachher auf so ein Grundstück bewerben, aber 
die Kriterien werden wahrscheinlich schon so gefasst sein, dass natürlich das Soziale, das 
Gesellschaftliche, das Gemeinwohlorientierte auch ein Stück weit im Vordergrund steht, 
ÄÁÄÍ ÍÈÂÇÓ ÃÄÑ 1ÑÄÈÒ ƎŨƏŤ *Í ÃÄÌ 1ÑÎÉÄÊÓ ÈÒÓ ÄÒ ÉÀ ÒÎť ÃÀÒÒ ÖÈÑ ÃÀÒ (ÀÍÙÄ ÈÌ 3ÀÇÌÄÍ ÄÈÍÄÑ 
städtebaulichen Entwicklungsmaßnahme entwickeln wollen. Und da ist ja auch immer das 
Ziel, dass die Stadt zu 100 Prozent in den Eigentum der Fläche kommt. Und über das Eigen-
tum eigentlich auch die Zielsicherung passiert; natürlich auch ein Stück weit übers Baurecht. 
Aber wenn man ehrlich ist, lässt sich am Ende viel mehr über die Grundstücksvergabe regeln 

als über den Bebauungsplan, zumindest was die qualitaÓÈÕÄÍ ;ÈÄËÄ ÀÔÂÇ ÀÍÆÄÇÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ. 
Die Äußerungen des Experten lassen gleichzeitig eine dahinterliegende kom-
munale Motivation erkennen, die durch die mehrfach negativ gesammelten Er-
fahrungen hervorgerufen wird Ƅ das Bestreben zur verstärkten Eigenständig-
keit und des dafür gegebenenfalls notwendigen Ressourcenaufbaus bezie-
hungsweise der notwendigen Kompetenzentwicklung: ŴƎŨƏ ÃÀÒ ÇÄÈüÓť ÌÀÍ ÌÔÒÒ 
natürlich schon ein Gefühl dafür entwickeln, gerade bei so einem großen Projekt, habe ich 

Beispiel 1: Anhaltend 
negative Erfahrun-
gen senken die  
Kooperationsbereit-
schaft  
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überhaupt genug Partner, um meine Ziele auch umzusetzen, auch die anspruchsvollen Ziele 
umzusetzen oder muss ich es dann räumlich weiter fassen und sagen ųWir lassen auch gerne 
Investoren aus weiterer Entfernung zuů Ƅ oder vielleicht sogar so weit zu gehen und zu über-
legen: müssen wir auch eine eigene Wohnungsbaugenossenschaft mitgründen oder irgend-
wie da aktiv werden oder unsere eigene Wohnungsbaugesellschaft mit mehr Eigenkapital 
ein bisschen aufstocken oder, oder, oder. Also das sind Fragen, die stehen eher im Zentrum 

ÔÍÃ ÖÄÍÈÆÄÑť ÖÀÒ ÈÒÓ ÃÀÒ *ÍÓÄÑÄÒÒÄ ÃÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÎÃÄÑ *ÍÕÄÒÓÎÑÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ.  

Die Erkenntnis des Zusammenhangs zwischen negativen Erfahrungen mit den 
Handlungsweisen von Projektentwicklern und dem sinkenden Willen der Kom-
mune zur Zusammenarbeit ist für das Verständnis von Interaktionsmustern be-
deutsam, bedarf jedoch einer weiteren kontextuellen Einordnung. Bei der auf 
die Bezug genommene Stadt handelt es sich um eine wachsende Stadt, was 
hinsichtlich der Dynamik von Machtverhältnissen eine begünstigende Aus-
gangssituation für eine Stadt darstellen kann (vgl. Pkt. 4.2.2.11) und in der 
Folge die Selbstwirksamkeitsüberzeugung erhöhen könnte. Zudem seien 
Kommunen tendenziell wieder bestrebt, interne Ressourcen Ƅ Personalstock 
und fachliche Kompetenzen Ƅ zu verstärken (vgl. Pkt. 4.2.2.5). 

Das Vermeiden von Interaktionen aufgrund negativer Erfahrungen in der Zu-
sammenarbeit lässt sich auch auf Seiten der Projektentwickler erkennen: Ŵ/Àƃ
türlich würden wir uns informieren und deshalb gehe ich auch nicht in eine bestimmte Stadt 
ƎŨƏŤ 8ÄÈË ÈÂÇ ÃÎÑÓ ÄÈÍÌÀËť ÀËÒ ÈÂÇ ÍÎÂÇ ÆÀÍÙ ÅÑįÇ ÈÌ +ÎÁ ÖÀÑť ÄÈÍÄ &ÈÍÆÀÁÄ ÆÄÌÀÂÇÓ ÇÀÁÄ ÔÍÃ 
festgestellt habe, wie es dort funktioniert oder gar nicht funktionier t. Darauf habe ich in mei-

ÍÄÌ ÆÀÍÙÄÍ -ÄÁÄÍ ÊÄÈÍÄ -ÔÒÓ ÌÄÇÑű ƌ1& ƨƭƍ. In diesem Zusammenhang wird durch 
den befragten Projektentwickler bestätigt, dass Kommunen durch ihr Auftre-
ten im Rahmen einer Projektinteraktion ihre Attraktivität für zukünftige Inves-
titionen vor Ort beeinflussen . 

Diese Annahme wird ebenso durch die gesammelten Erfahrungen in der Kom-
mune eines weiteren befragten Experten gestützt.  Hier resultierte die kommu-
nale Überzeugung adäquate Entwicklungsvorgaben zu formulieren sowie eine 
einhergehende Unnachgiebigkeit , Kompromisse mit Projektentwicklern einzu-
gehen in einen Entwicklungsstillstand an zentralen Stellen der Stadt  (vgl. auch 
Pkt. 4.2.2.11): ŴDie Grundhaltung der Verantwortlichen Ƅ also nicht des Oberbürgermeis-
ters, der dann auch den Wechsel herbeigeführt hat Ƅ war, wie es vielleicht vom deutschen 
Projektentwicklungsverständnis der Städte oft so ist, dass es eine hoheitliche Seite gibt: Wir 
machen Bebauungspläne Ƅ wir geben vor, was andere dürfen, und die kommen dann und 
müssen sich dem unterordnen oder eben auch nicht. Das Ergebnis war, dass wir zum Beispiel 
an ganz entscheidender städtebaulicher Stelle eben immer mal wieder Ideen und Wettbe-
werbe hatten, aber niemals Realisierungen und es überhaupt keine Bewegungen gabű ƌ'#3 

1). Der Blick auf zukünftige Herausforderungen der Stadtentwicklung, wie zum 
Beispiel die notwendige Transformation der Innenstadt, und die  Einsicht in die 
fehlende Selbstwirksamkeit des kommunalen Handelns vor dem Hintergrund 

Beispiel 2: Fehlende 
Selbstwirksamkeit 
des eigenen Han-
delns fördert die Ko-
operationsbereit-
schaft  
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der stagnierenden räumlichen Entwicklung markierten schließlich den Aus-
gangspunkt eines umfassenden Paradigmenwechsels innerhalb dieser Kom-
mune, der von einer neuen Kooperationsbereitschaft mit Projektentwicklern 
begleitet wurde: Ŵ%ÀÇÈÍÓÄÑ ËÀÆ ÃÀÍÍ ÄÈÍ 1ÀÑÀÃÈÆÌÄÍÖÄÂÇÒÄËť ÃÄÑ ÀÔÂÇ ÒÎ ÃÈÒÊÔÓÈÄÑÓť ÁÄƃ
schrieben und auch entschieden wurde und damals auch von der Lokalpresse als Politik-
wechsel kommentiert wurde Ƅ wir verändern unsere Haltung und gehen zukünftig offensiv 
und partnerschaftlich mit Investoren und Entwicklern um, weil wir sie brauchen, damit wir 

ÔÍÒÄÑÄ 4ÓÀÃÓ ÈÍ &ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÁÑÈÍÆÄÍű ƌ'#3 ƨƍ. 

Beide Beispiele kommunalen Handelns zeigen auf unterschiedliche Weise auf, 
dass Selbstwirksamkeitserwartungen einen hohen Einfluss auf die Kooperati-
onsbereitschaft  der Akteure nehmen und diese sowohl verringern als auch er-
höhen können. In keinem der beiden skizzierten Fälle wurden dabei positive Er-
fahrungen als Ausgang veränderter Kooperationsbereitschaft benannt. Viel-
mehr scheinen negative Erfahrungen sowohl bezüglich des Handelns des Ge-
genübers als auch des eigenen Handelns eine Rolle zu spielen.  

Gerade Beispiel 1 gibt damit Hinweise darauf, warum sich das negativ behaf-
tete Image von Projektentwicklern (vgl. Pkt. 4.2.2.9) aufrechterhält . Das oh-
nehin kritisch betrachtete Image von Projektentwicklern wird in diesem Fall 
wiederholt unter negativen Vorzeichen in den kollektiven Wissensbestand der 
Kommune aufgenommen und prägt auf diese Weise nicht nur die Wahrneh-
mung über die unmittelbar verantwortlichen Projektentwickler, sondern über 
die gesamten Branche. 

Es erscheint in diesem Kontext daher nicht verwunderlich, dass ein befragter 
Projektentwickler das Sichtbarmachen positiver Erfahrungen in der Zusam-
menarbeit betont, um Möglichkeitsräume anstelle von Handlungsbarrieren in 
den Erfahrungsschatz der Akteure einfließen zu lassen: ŴVielleicht muss man noch 
viel stärker die guten Beispiele zeigen Ƅ denn die gibt es Ƅ und dann bemerkt man plötzlich: 
Wenn ein guter Projektentwickler, die guten Architekten sucht, können gute Projekte ent-

stehenű ƌPE 11).  

Gleichzeitig zeigt das zweite Beispiel, dass die Auseinandersetzung mit den ei-
genen Handlungsmustern dazu beitragen kann, sich von reproduzierenden 
Entwicklungspfaden zu lösen und sich neuer Handlungs-  und Interaktionsmög-
lichkeiten bewusst zu werden. Unabhängig vom Kontext der  Zusammenarbeit 
mit Projektentwicklern  legt die Einschätzung eines Experten nahe, dass dies 
vor allem dann geschieht, wenn Kommunen einem erhöhten Entwicklungs-
druck (z.B. wachsend, stagnierend, schrumpfend, krisenbedingt) ausgesetzt 
siÍÃ ÔÍÃ ÅÎËÆËÈÂÇ ŴÏÑÎÀÊÓÈÕÄÑű ÇÀÍÃÄËÍ ÌįÒÒÄÍŦ Ŵ+Ä ÌÄÇÑ &ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÒÃÑÔÂÊ ÃÀ ÈÒÓť 
desto mehr werden Ƅ meiner Meinung nach Ƅ die Kommunen dann auch den Weg einschla-

ÆÄÍť įÁÄÑ ÃÀÒ ÊËÀÒÒÈÒÂÇÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÇÀÍÃÄËÍ ÇÈÍÀÔÒ ÙÔ ÀÆÈÄÑÄÍű ƌ'#3 ƨƍ. 
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Die Abkehr eines Akteurs von verinnerlichten Praktiken  geht dabei jedoch mit 
einem Verlust an Handlungssicherheit einher, da eingeübte Handlungs-  bezie-
hungsweise Interaktionsmuster angepasst oder gänzlich ersetzt werden müs-
sen. Dies verdeutlicht die folgende Erfahrung eines Ratsmitglieds: Ŵ&Ò ÆÈÁÓ ÉÀ 
mittlerweile auch neue Verfahren der Bürgerbeteiligung, bei denen man vor dem eigentli-
chen B-Planverfahren schon versucht, Beteiligungsprozesse, dann auch seitens des Inves-
tors, zu initiieren. Da haben wir gerade in meiner Stadt ein Projekt, bei dem genau das pas-
siert ist [im Sinne von: so vorgegangen wurde]. Da waren wir als Politiker am Anfang total 
begeistert, dass so etwas versucht wird. Auch, um einfach mal Erfahrungen zu sammeln, 
denn wir haben das noch nie in der Form gehabt. Das Team des Projektentwicklers hat sich 
dann auch jemanden gesucht, der mit solchen Prozessen betraut ist und der das schon öfter 
gemacht hat, und die haben das organisiert. Bei vielen Bürgerinnen und Bürgern ist dann 
genau das Gegenteil passiert: Die fühlten sich noch mehr unter Druck gesetzt und haben 
dann teilweise den Eindruck [bekommen], dass das eher eine Werbeaktion sei und dass sie 
[gewissermaßen] bearbeitet werden. Nicht alle [sahen das so], aber diese Rückmeldung kam 
ÕÎÍ ÄÈÍÈÆÄÍŤ ƎŨƏ %À ÌįÒÒÄÍ Ƅ glaube ich Ƅ alle miteinander lernen, wie man mit so einem 
Beteiligungsverfahren umgeht. Grundsätzlich einmal neue Wege zu gehen ist gut, aber das 
ËĘÒÓ ÃÀÍÍ ÖÈÄÃÄÑ ÍÄÔÄ "ÁÒÓÈÌÌÔÍÆÒÁÄÃįÑÅÍÈÒÒÄ ÀÔÒ ƎŨƏ %À ÖÔÑÃÄ ÄÒ ƎÌÈÓ ÃÈÄÒÄÌ 7ÎÑÆÄÇÄÍƏ 
eigentlich gut gemeint, aber das ist dann nicht immer verfahrensfördernd. Das ist jetzt ge-
rade aktuell ein Thema, von dem ich mir eigentlich mehr versprochen hatte. Aber wie gesagt, 

das war jetzt ein Versuch, dann muss man mal schauenű (Pol 7).  Lassen sich die Fokus-
gruppen auf neue Vorgehensweisen im Rahmen einer Projektentwicklung ein 
Ƅ unabhängig durch wen diese initiiert werden Ƅ müssen für das Entwickeln von 
Handlungssicherheit und damit einer effizienten wie effektiven Zusammenar-
beit ÅÎËÆËÈÂÇ ÄÑÒÓ &ÑÅÀÇÑÔÍÆÄÍ ÆÄÒÀÌÌÄËÓ ÔÍÃ ÆÄÆÄÁÄÍÄÍÅÀËËÒ Ŵ-ÄÇÑÆÄËÃ ÆÄƃ
ÙÀÇËÓű ÖÄÑÃÄÍ Ƅ auch wenn bereits zu Beginn eine höhere Selbstwirksamkeit 
(durch eine der beteiligten Parteien) erwartet wird. Eine Sensibilisierung der 
Akteure auf diesen Gesichtspunkt ist relevant, weil die gesammelten Erfahrun-
gen während der Durchführung neuer Prozesse/Prozessbausteine darüber 
entscheiden, unter welchen Vorzeichen die Erfahrungen in den jeweiligen Wis-
sensbestand aufgenommen werden Ƅ und damit auch über die Bereitschaft, 
sich weiterhin offen oder zurückhaltend hinsichtlich neuer/ungeübter Formen 
der Interaktion zu zeigen: Ŵ*ÂÇ ÇÀÁÄ ÆÄÑÀÃÄ ÕÎÑÇÈÍ ÄÈÍÄ 4ÈÓÙÔÍÆ ÌÈÓ ÄÈÍÄÌ ÖÄËÓÖÄÈÓ ÀÆÈÄƃ
renden Konzern gehabt, der von einem Wettbewerbsverfahren vorgeschwärmt hat: ųWir ha-
ben gar nicht gewusst, wenn wir die Kontrolle aus der Hand geben, dass gar nichts Schlim-
mes gegen uns passiert, sondern dass die Sache auch Spaß macht mit vielen eine Reise ins 

scheinbar Ungewisse zu machen und trotzdem nicht vom Wege abzukommenůű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ.  

Da Anpassungsschwierigkeiten ein erwartbarer Bestandteil von Verände-
rungsprozessen sind, gilt es im Sinne kooperativer Verhaltensweisen sowohl 
frühzeitig als auch explizit anzusprechen, wie man gemeinsam mit diesen um-
gehen möchte. Andernfalls besteht die Gefahr, dass sich die Akteure auf ihre 
jeweilige Sicht auf den Prozess sowie ihre Belange zurückziehen: Ŵ*ÂÇ ÁÈÍ ÀÔÒÆÄƃ
bildete Mediatorin und weiß, dass es am Wichtigsten ist bei Prozessen, nichts und 

Beispiel 3: Verände-
rungsprozesse und 
Selbstwirksamkeit  
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niemanden zurückzulassen und offen zu sein für Lösungen an sich. Es ist also ein Irrglaube 
zu denken, alles sei festgelegt. Wichtig ist, transparent zu sein Ƅ auch im Wandel. Man muss 
sich am Anfang einfach mit solchen Mechanismen beschäftigen. Diese berühmte Chaos-
Frage: was ist, wenn jetzt die schönen Strukturen, die wir gewählt haben, auf einmal durch 
irgendetwas erschüttert werden? Sind wir uns immer noch sicher, dass alles noch so ist, wie 
wir es vereinbart haben oder müssen wir für diesen Fall auch etwas Weiterführendes verein-
baren? Das gilt gleichermaßen für Projektentwickler wie für uns, denn auf beiden Seiten 
passieren Dinge; siehe Wirtschaftscrash, oder Weiterverkäufe. Wir müssen also nicht nur 

ÍÀÂÇ ÒÂÇÍÄËËÄÍ -ĘÒÔÍÆÄÍ ÒÔÂÇÄÍť ÒÎÍÃÄÑÍ ÀÔÂÇ ÈÌÌÄÑ ÖÈÄÃÄÑ 'ÑÀÆÄÍ ÒÓÄËËÄÍű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ. 
Dies unterstreicht, dass kooperative Zusammenarbeit nicht allein die Herstel-
lung von Konsens auf der inhaltlichen Ebene fokussieren sollte, sondern eben-
falls die Prozessgestaltung (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11). Letztlich sollte die Zusam-
menarbeit so ausgestaltet werden, dass sie die Handlungssicherheit aller Be-
ÓÄÈËÈÆÓÄÍ ÄÑÇĘÇÓ ÔÍÃ ÃÀÑįÁÄÑ ÄÈÍÄ ŴÆÄÌÄÈÍÒÀÌÄ 4ÄËÁÒÓÖÈÑÊÒÀÌÊÄÈÓű ÅĘÑÃÄÑÓŤ 

Selbstwirksamkeit Ƅ in diesem Kontext verstanden als die institutionell -orga-
nisationale Fähigkeit gewünschte Ergebnisse zu erzielen Ƅ steht in einem Zu-
sammenspiel mit den Wissensbeständen der jeweiligen Fokusgruppe. Dabei 
spielt vor allem das Erfahrungswissen der Akteure eine gewichtige Rolle Ƅ so-
wohl im Hinblick auf Fach-  und Prozesswissen als auch auf die soziale Interak-
tion. Die dadurch abgeleiteten Handlungsrout inen geben den Akteuren Si-
cherheit im Rahmen der Interaktion. Wird die damit verbundene Selbstwirk-
samkeitserwartung geschwächt, nimmt dies in der Zusammenarbeit zwischen 
Kommune und Projektentwickler Einfluss auf die jeweilige Kooperationsbereit-
schaft. Dabei lassen sich zwei zentrale Handlungsalternativen erkennen:  

ï Wird durch das Verhalten des Gegenübers eine Beeinträchtigung der 
Selbstwirksamkeit erwartet, sinkt die Bereitschaft zur (kooperativen) Zu-
sammenarbeit. Letztere wird bei deutlichen Erwartungsdiskrepanzen, so-
fern möglich, sogar gänzlich versucht zu vermeiden (Beispiel 1).  

ï Wird eine gesteigerte Selbstwirksamkeit über die Zusammenarbeit erwar-
tet, geht dies mit einer erhöhten Kooperationsbereitschaft einher (Beispiel 
2 und 3). 

Die Berücksichtigung dieser Wechselwirkungen ist insbesondere mit Blick auf 
ÃÈÄ "ÔÒÆÄÒÓÀËÓÔÍÆ ÕÎÍ *ÍÓÄÑÀÊÓÈÎÍÄÍ ÌÈÓ ÍÄÔÄÍŹŴÔÍÆÄįÁÓÄÍű 1ÑÎÙÄÒÒÄÍ ÑÄËÄƃ
vant. Damit Lernprozesse vor dem Hintergrund  erwartbarer Anpassungs-
schwierigkeiten nicht unter negativen Vorzeichen in den Wissensbestand der 
Akteure aufgenommen werden,  ist eine Verständigung über den Umgang mit 
möglichen herausfordernden oder strittigen Aspekten zwingend notwendig.  

Die beschriebenen Beobachtungen aus der Planungspraxis mögen, beispiels-
weise aus Perspektive der Verhaltensforschung, erwartbar sein, dennoch lie-
fern sie für die vorliegende Arbeit wichtige Erkenntnisse. Sie ermöglichen eine 

Zusammenfassung  
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klarere Auseinandersetzung mit den eigenen Verhaltensweisen und Hand-
lungsmustern Ƅ als Grundvoraussetzung, sich von bestehenden, möglicher-
weise negativen, Pfadabhängigkeiten zu lösen.  

4.2.2.4  Relevanz von Wissens -  und Erfahrungsaustausch außerhalb 
des spezifischen  Projekt kontextes  zum Aufbau einer 
Verständigungspolitik  

ŴƎŨƏ die erste Hürde [im Sinne von: Hemmnis der Zusammenarbeit zwischen Kommune und 
Projektentwickler] ist wahrscheinlich schon mal ein gemeinsames Gesprächslevel zu finden 
und eine gemeinsame Sprache zu finden. Und das bedeutet immer, dass die eine Seite in 
der Lage ist, sich zumindest ein bisschen in die andere hineinzuversetzen. Ich würde das jetzt 
nicht unbedingt in dem Zusammenhang mit Empathie beschreiben, aber es ist so eine Art 
Kenntnis über das, was der andere will und dann ein Verständnis entwickeln, was der andere 

sagt. Ich glaube, diese gemeinsame Sprache, also nicht im Sinne von Wort [ŨƏű (StaPla 9) . 
Diese Expertenaussage deutet ebenso wie die vorangegangenen Ausführun-
gen (vgl. Pkt. 4.2.2.1 und 4.2.2.2) darauf hin, dass ein Verständnis der Denk-  
und Handlungslogiken des Gegenübers dazu beiträgt, die jeweiligen Tätigkei-
ten besser aufeinander abzustimmen und auf diese Weise kooperatives Ver-
halten zu fördern. Neben dem zuvor thematisierten notwendigen Grundstock 
an Fachwissen wird diese Verständnisförderung konsequenterweise über den 
Zuwachs an Erfahrungswissen durch die spezifische Projektinteraktion  Ƅ lear-
ning by interacting Ƅ begünstigt  (vgl. Abs. 3.2). Sowohl die Immobilien-Pro-
jektentwicklung als auch die Stadtplanung und -entwicklung stellen komplexe 
Handlungsfelder dar. Letztere umfassen weitaus mehr als die Summe einzel-
ner Projektentwicklungsvorhaben. Deshalb liegt die Annahme nahe, dass 
strukturelle Interessens- , Deutungs-  oder Handlungskonflikte dennoch latent 
bleiben können (Forschungsfragen 10 und 11). Es stellt sich in diesem Zusam-
menhang die Frage, auf welche Weise und in welchem Rahmen die Fokusgrup-
pen außerhalb des spezifischen Projektkontextes  interagieren , um durch Wis-
sens-  und Erfahrungsaustausch eine Form von Ŵ7ÄÑÒÓÝÍÃÈÆÔÍÆÒÏÎËÈÓÈÊű zu 
praktizieren, die ÊÎÎÏÄÑÀÓÈÕÄÒ 7ÄÑÇÀËÓÄÍť ÈÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÌÈÓ #ËÈÂÊ ÀÔÅ ŴËÀÍÆÄ -Èƃ
ÍÈÄÍ ÃÄÑ 4ÓÀÃÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆűť potenziell stärken kann (Forschungsfrage 9) . 

Benannte Anlässe für den Erfahrungsaustausch abseits konkreter Projekte 
stellen dabei unter anderem das Einholen von Feedback zur laufenden Zusam-
menarbeit  oder beabsichtigten umfangreicheren Gebietsentwicklungen , woh-
nungspolitische Fragestellungen, das Aufstellen beziehungsweise die Aktuali-
sierung von Stadtentwicklungsperspektiven sowie entsprechende Ziele oder 
einhergehende Regulatoriken dar, wie zum Beispiel die folgende Expertenaus-
sage zeigt: ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÆÀÍÙ ÊËÀÑť ÌÀÍ ÁÑÀÔÂÇÓ ÀÔÂÇ ÀÔüÄÑÇÀËÁ ÃÄÒ ÒÏÄÙÈÅÈÒÂÇen Projekts For-
mate, wo man sich über Ziele verständigt. Also die Stadt hat Regeln, die den Markt regulie-
ren Ƅ ob die jetzt ausreichen oder nicht, sei mal dahingestellt Ƅ und die muss man natürlich 

Verständnispolitik 
aufbauen  

Anlass zur Interak-
tion außerhalb des 
spezifischen Projekt-
kontextes  



Empirie 165 

dem Markt gegenüber auch kommunizieren. Wenn die Regeln irgendwie dazu führen, dass 
sich da keiner mehr drin bewegen kann, dann ist ja nichts gewonnen. So, und der Markt muss 
ja auch akzeptieren, dass es diese Regeln gibt. Über diese Ziele muss man, glaube ich, au-

üÄÑÇÀËÁ ÕÎÍ ÊÎÍÊÑÄÓÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÄÍ ÃÈÒÊÔÓÈÄÑÄÍű ƌ1ÎË ƪƍ. 

Während ein Teil der Experten entsprechende Austauschformate grundsätz-
lich befürwortet und  deren Nutzen hervorhebt: Ŵ*Ì (ÄÆÄÍÓÄÈËť ÙÔÌÈÍÃÄÒÓ ÈÍ ÌÄÈÍÄÑ 
Position hier als Abteilungsleitung erweitert es durchaus den Horizont ƅ auch um die Er-
kenntnisse, dass ich mit dem Investor, wie vorhin benannt, gar nicht so weit auseinander bin. 
Oft haben wir ähnliche Forderungen und auch [eine ähnliche] Erwartungshaltung gegenüber 
ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ ƎŨƏŤ %ÀÒ ÒÈÍÃ ÉÀ &ÑÊÄÍÍÓÍÈÒÒÄť ÃÈÄ ÇÀÁÄ ÈÂÇ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÄÑÒÓ ÁÄÈ ÒÎËÂÇÄÍ %ÈÒÊÔÒÒÈÎÍÄÍ 

ÆÄÖÎÍÍÄÍ ƎŨƏű (StaPla 5) ƅ als auch einen zusätzlichen Austauschbedarf be-
schreibt  Ƅ Ŵ8ÈÑ ÌįÒÒÄÍ ÃÈÄÒÄ %ÈÀËÎÆÅÎÑÌ ÒÓÝÑÊÄÍ ƎŨƏ 6ÍÃ ÃÀÒ ÇÄÈüÓť ÖÈÑ ÒÈÍÃ ÀÍ ÕÄÑÒÂÇÈÄƃ
denen Stellen gefordert Ƅ das können die Städte tun, das können die einzelnen Entwickler 
tun, die können sich aber auch zusammenschließen zu solchen Vereinen. Das kann auch die 
Presse tun. Wir sollten jede Chance nutzen, weil das Defizit ist dermaßen groß, dass wir für 

ÉÄÃÄ *ÍÈÓÈÀÓÈÕÄ ÃÀÍÊÁÀÑ ÒÄÈÍ ÌįÒÒÄÍű (PE 1) Ƅ, hinterfragt der andere Teil der Experten  
den Mehrwert  solcher Dialogformate.   

Sie kritisieren beispielsweise, dass deren Erkenntnisse im Nachgang nicht in die 
praktische Arbeit transferiert würden  und damit gehaltlos blieben : ŴƎŨƏ ÈÍ ÉÄÃÄÑ 
Stadt gibt es solche Plattformen von den Verbänden, die da sind, teilweise auch von der 
Politik. Das sind aber häufig Luftnummern, auf Deutsch gesagt, also so Debattierklubs, de-
ren Mehrwert im Konkreten dann auch häufig nicht erkennbar ist. Ich will die auch nicht 
schlechtreden ƅ es gibt auch so tolle Sachen, wie zum Beispiel die Initiative, die Stiftung 
Baukultur. Aber so toll das ist, die praktischen Auswirkungen auf das einzelne Projekt herun-
ter oder auf das Stadtquartier herunter, die kann man nicht messen, ist eher so ein Bewusst-

ÒÄÈÍÒÖÀÍÃÄËű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. In diesem Kontext  ist auf eine zum Teil lückenhafte Ein-
bindung wie auch Mitwirkung der Fokusgruppen hinzuweisen. Die daraus resul-
tierende asymmetrische Repräsentation der Akteure lässt vermuten, dass eine 
effiziente Kommunikation und Wissensvermittlung damit erschwert wird. Dies 
könnte einen möglichen Grund für die mangelnde Umsetzung beziehungs-
weise Sichtbarkeit der Diskussionsergebnisse in der Praxis darstellen.  

So zeigt die Erfahrung eines Experten auf, dass für eine nachhaltige, wie er-
folgsversprechende Gestaltung von Austauschformaten unbedingt  alle Fo-
kusgruppen beteiligt werden sollten: ŴDas [im Sinne von:  ein Forum zum Thema Woh-
nen] war ein sehr probates Mittel Ƅ da waren die Genossenschaften dabei, die Bauträger 
waren dabei, die Makler waren dabei, natürlich die Stadtverwaltung. Damals fehlte allerdings 
schon die Politik. Das war schon ein Geburtsfehler. Und dann hat sich das im Laufe der Jahre 
auch so ein bisschen zerlaufenŤ ƎŨƏ Also da hat sich auch dieser Dialogprozess nicht so fort-
gesetzt, wie es eigentlich sein sollte. Das heißt erstmal der offene Umgang miteinander. 

Aber dann müssen eben auch alle drei zusammenkommenű ƌ1& ƨƍ. Zur Gestaltung einer 
ŴVerständigungspolitikű und damit eines integrierten Aufgabenverständnis 
thematischer Schnittstellen von Stadt -  und Immobilienentwicklung müsse es 

Spannungslinie zwi-
schen Relevanz und 
Umsetzungspraxis  

Kontinuierliche Be-
teiligung aller Fokus-
gruppen notwendig  
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Ziel sein, miteinander und nicht übereinander zu sprechen. Andernfalls besteht 
folglich das Risiko, dass nicht nur thematisch weniger diversifizierte Perspekti-
ven in den Austausch eingebracht werden und das Gesamtbild für die Akteure 
gegebenenfalls vage bleibt , sondern auch bestehende Rollenbilder (vgl. Pkt. 
4.2.2.6, 4.2.2.7 und 4.2.2.9) reproduziert statt gemeinsam reflektiert werden.  
Wirkungsvolle Austauschplattformen sollten darüber hinaus regelmäßig statt-
finden, wie der Hinweis eines Experten aufzeigt: Ŵ8ÈÂÇÓÈÆ ÖÝÑÄ ÓÀÓÒÝÂÇËÈÂÇť ÃÀÒÒ ÌÀÍ 
zum Beispiel [bei] diese[m] Runden Tisch nicht nur sagt, wir setzen uns zusammen, machen 
dann einmal Dokument und danach ist wieder gut, sondern man könnte das auch als jährlich 

ÎÃÄÑ ÇÀËÁÉÝÇÑËÈÂÇ ÖÈÄÃÄÑÊÄÇÑÄÍÃÄ 3ÔÍÃÄÍ ÌÀÂÇÄÍű ƌ7Ź0 ƪƍ. In diesem Zusammenhang 
legen die Erkenntnisse aus der projektspezifischen Interaktion der Fokusgrup-
pen nahe, dass ein kontinuierlicher Austausch nicht nur einen koordinativen 
Nutzen aufweist (vgl. Pkt. 4.2.2.14), indem er Möglichkeiten zur Rückkopplung 
über den Status quo (strategischer) Aspekte beziehungsweise Fragestellun-
gen der Stadt -  und Immobilien-Projektentwicklung erlaubt, sondern auch dazu 
beitragen kann, eine Vertrauensbasis zwischen den Fokusgruppen aufzubauen 
(vgl. Pkt. 4.2.2.12). 

Mit spezifischem Blick auf die Mitwirkung der Fokusgruppe Verwaltung legen 
die Aussagen einiger Experten die Vermutung  nahe, dass diese potenziell lü-
ckenhaft erfolgt. Wie die folgende Expertenaussage exemplarisch zeigt, schei-
nen vor allem Mitarbeitende der Verwaltung in Führungspositionen an ent-
sprechenden Austauschformaten teilzunehmen:  ŴWir haben hier auch regelmäßige 
(ÄÒÏÑÝÂÇÄ ÌÈÓ ÔÍÒÄÑÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍŧ ƎŨƏ machen wir dann mal Runden mit dem Tief-
bauamt, mit dem Bauordnungsamt und besprechen sozusagen ųWas ist in einer Baugeneh-
migung zu beachten? Was kann man da besser machen? Wie stimmen wir uns ab, dass das 
irgendwie geordnet läuft?ů ƎŨƏ und zeigen das dann auch den anderen Projektentwicklern, 
die im Moment vielleicht kleinere Vorhaben haben, aber die das Gleiche vielleicht auch mal 
brauchen können. Also es gibt in der Stadt schon auch einen regelmäßigen Austausch mit 
den Unternehmen [im Sinne von: Projektentwicklungsunternehmen], in der Regel auf Amts-
leiter-Ebene; aber auch die Abteilungsleiter, Sachgebietsleiter, die haben schon mit den Fir-

men Kontaktű (StaPla 10). Aufgrund des Verwaltungsaufbaus und entsprechender 
Handlungskompetenzen, wie der Befugnis, Auskünfte zu erteilen und damit 
Kommunikation steuern zu können, entspricht dies der Natur der Sache. In Be-
zug auf die alltägliche Projektinteraktion zwischen Projektentwickler und Sach-
bearbeitungsebene  der Verwaltung, erscheint es jedoch insbesondere auf die-
ser Beziehungsebene sinnvoll und notwendig  ebenfalls eine ŴVerständigungs-
politikű zu pflegen (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7 und 4.2.2.9).   

Vor dem Hintergrund der  aktiven Mitwirkung  der Fokusgruppen an Austausch-
formaten außerhalb der spezifischen Projektarbeit  erfolgt die Teilnahme vor-
rangig dann, wenn sich daraus Möglichkeiten zur Verfolgung beziehungsweise 
zum Platzieren eigener Interessen ergeben: ŴƎŨƏ gibt es ja eine ganze Menge an 

Eingeschränkte Mit-
wirkung der Akteure  
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Beteiligungsmöglichkeiten in nahezu allen Städten zu Themen, Fragen der Stadtentwicklung 
Ƅ da bringen sich aber in der Regel die Projektentwickler nicht ein; also das sind ja dann öf-
fentliche Plattformen. Das Gleiche haben wir nämlich auch beim Thema Innenstadt mit den 
Händlern Ƅ auch die bringen sich da nie ein. Die kommen immer dann, wenn sie was Konkre-
tes brauchen, aber sie beteiligen sich nicht konstant an der Stadtentwicklung. Also das sind 
ja dauerhafte Prozesse, die laufen über Jahre hinweg mit der Bürgerschaft gemeinsam und 
eigentlich wäre das der Punkt, dort schon Punkte anzubringen; aber: kostet Zeit, kostet 
Mühe und natürlich muss man sich mit ganz vielen anderen [Akteuren] dann auch beschäf-
tigen und auseinandersetzen. Deswegen stellen wir fest, diese bestehenden Plattformen 
werden nicht genutzt, sondern man will immer seine eigene Plattform Ƅ also das ist jetzt das 
ųIch lade ein und dann können wir mein Thema diskutierenů. Das ist natürlich schwierig, weil 
erstens haben Sie dann in der Regel wieder nur eine Sichtweise. Und zweitens, wenn, dann 
muss natürlich die Stadt einladen, weil sobald jemand Externes einlädt, hat das immer, sag 
ich mal, diesen Beigeschmack. Das geht ja nur in diese eine Richtung; klar, die Immobilien-
wirtschaft lädt ein, was wird das Interesse sein? Ƅ dass die Immobilienwirtschaft darstellt, 
was ihre Interessen sind, relativ simpel. Ist ja auch nachvollziehbar, sie zahlen ja dann auch 
dafür und nehmen Geld in die Hand. Deswegen, ich mache da immer gar keinen Vorwurf, 
aber das ist natürlich der Eindruck, der entsteht und der Eindruck ist nicht ganz falschű ƌ7Ź0 

3). Die durch den Experten dargestellte Auswirkung der Organisation von stark 
interessensgeleiteten Austauschplattformen hat nicht nur zur Folge, dass be-
stehende Formate ineffizient genutzt werden . Es bleibt auch zu hinterfragen, 
ob interessenspezifische, möglicherweise einmalige Formate, die gewünsch-
ten Ergebnisse hervorbringen werden. So zeigt der Aspekt der Veranstal-
tungsorganisation Ƅ mit Fokus auf Veranstalter und deren Agenda Ƅ aufgrund 
der vorgeschriebenen Regeltreue ein zentrales Bedenken der öffentlichen 
Hand hinsichtlich der Veranstaltungsteilnahme auf. Wird ein Austauschformat 
außerhalb des spezifischen Projektkontextes von immobilienwirtschaftlichen 
Akteuren organisiert, wird über die Expertenaussagen die Skepsis erkennbar, 
dass dieses vornehmlich als Mittel zur Durchsetzung eigener Interessen ge-
nutzt werden könnte. Eine mögliche resultierende Nicht-Teilnahme aus Sorge 
vor unzulässigen Einflussnahmen, zieht damit die bereits skizzierten Nachteile, 
wie die Reproduktion statt Reflexion von Inhalten, nach sich.  

Der Vorbehalt der Einflussnahme immobilienwirtschaftlicher Akteure auf die 
Kommune wird teilweise ebenfalls von Seiten der befragten Projektentwickler 
geteilt: Ŵ,ËÀÑ ÖÝÑÄ ÄÈÍ %ÈÀËÎÆ ÒÂÇĘÍť ÀÁÄÑ ÃÄÍ ÊĘÍÍÄÍ 4ÈÄ ÆÀÑ ÍÈÂÇÓ ÒÎ ÏÅËÄÆÄÍť ÖÈÄ ÌÀÍ ÒÈÂÇ 
das so vorstellt. Weil da natürlich wirtschaftliche Interessen eine Rolle spielen und das Ganze 
dann eigentlich nicht wirklich richtig funktionieren kann. Da muss man doch mal ganz ehrlich 
sein. Sie würden ja die Kollegen, die in den Ämtern sitzen, einem unfassbaren Stress ausset-
zen. Also nicht nur Korruption, sondern ųHabe ich etwas Falsches gesagt, habe ich etwas 
versprochen?ů. Ich verstehe das völlig, wenn da Zurückhaltung besteht. Ich finde auch, man 
sollte diese Leute, diese Kollegen einfach nicht überfordern, weil es einfach auch nicht rich-

ÓÈÆ ÈÒÓŤ *ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÄÈÍ %ÈÀËÎÆ ÊÀÍÍ įÁÄÑ ÃÀÒ 1ÑÎÉÄÊÓ ÆÄÅįÇÑÓ ÖÄÑÃÄÍű ƌ1& ƨƭƍ. Auch Rats-
mitglieder beschreiben  einen ŴBeigeschmackű von immobilienwirtschaftlichen 
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Akteuren organisierten Austauschformaten. Die nachfolgende Expertenaus-
sage deutet darüber hinaus auf kontrastierende Akteurswelten hin, die sich 
nicht allein auf fachlich-geartete unterschiedliche Handlungslogiken beziehen, 
sondern auch auf professionellen Habitus beziehungsweise symbolische Kom-
munikation. Letztere können insbesondere aus Perspektive kommunaler Ak-
teure befremdlich wirken: ŴƎŨƏ ÃÀÒ ÒÈÍÃ ÈÌÌÄÑ ÒÎ ÅÀÍÂØ &ÕÄÍÓÒť ÃÈÄ ÃÈÄ ÌÀÂÇÄÍŤ &Ò ÆÈÁÓ 
immer sau teures Essen und viel Alkohol. Es hat schon immer einen bisschen komischen 
Touch, finde ich jetzt auch; vor allen Dingen, wenn man sich halt anguckt, andere Ƅ ich sage 
mal Ƅ die Naturschutz-Lobby macht halt irgendwie Grillen auf einer Wiese oder sowas. Und 
bei denen [im Sinne von: Immobilienbranche] ist es halt immer fancy, auf jeden Fall irgen-

ÃÄÓÖÀÒ 5ÄÔÑÄÒ ÌÀÂÇÄÍű ƌ1ÎË ƫƍ.  

Unterschiede hinsichtlich professioneller Normen hält auch ein Experte eines 
Verbandes/Organisation fest . Diese würden bereits in der rein praktischen 
Veranstaltungsorganisation eine Hürde darstellen, Kommunen und Projekt-
entwickler zusammenzubringen: Ŵ*Í ÃÄÑ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓ ÈÒÓ ÄÒ (ÀÍÆ ÔÍÃ (ÄÁÄť 
dass man von fünf bis sieben nochmal ein bisschen Programm und ein kurzes Networking 
macht. Das gehört letztendlich zum Job dazu, nicht nur mit Blick auf die Sales-  und Business 
Development-Sparte, sondern ųdurch die Bank wegů. Da haben wir ein komplett gemischtes 
Teilnehmerfeld, wo es schlicht dazugehört. Wenn wir hierzu kommunale Vertreter einladen, 
entstehen teilweise Probleme bezüglich Arbeitszeiten, der Freistellung von Arbeitszeit, der 
"ÍÑÄÈÒÄ ÔÍÃ ÒÎËÂÇÄ 4ÀÂÇÄÍű ƌ7Ź0 ƨƍ. 

Vor dem Hintergrund möglicher Einflussnahmen müssten Verwaltungsmitar-
beitende Gesprächsangebote immobilienwirtschaftlicher Akteure daher hin-
terfragen. Es dürfe nicht der Eindruck entstehen: ŴƎŨƏ ÖÈÑ ÖįÑÃÄÍ ÔÍÒ ÕÎÍ ÃÄÍÄÍ 
ÊÀÔÅÄÍ ËÀÒÒÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ. Grundsätzlich sei es daher besser, wenn die Kommune 
selbst offene Gesprächsangebote ausspreche , wenngleich diese Möglichkeit 
aufgrund fehlender Ressourcen zeitgleich kritisch hinterfragt wird: ŴƎŨƏ ÈÂÇ 
glaube, dass die Kommune erst einmal grundsätzlich Gesprächsangebote aussprechen 
kann. Das muss schon relativ offen sein ƅ ich kann natürlich nicht sagen, ich rede nur mit 
dem und dem, sondern man muss immer auch Offenheit bieten. Und dann ist die Kommune 
natürlich erstmal in der Rolle Kommunikation zu betreiben ƅ das ist nicht immer ganz leicht, 
weil man in der alltäglichen Arbeit sowieso viel zu tun hat und ich sag mal, da noch Raum zu 

ÇÀÁÄÍť ÃÀÍÍ .ÎÃÄÑÀÓÎÑ ÙÔ ÒÏÈÄËÄÍť ÈÒÓ ÒÂÇÎÍ ÌÀË ÒÂÇÖÈÄÑÈÆű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ. Als Alternative 
bevorzugen städtische Mitarbeitende daher AusÓÀÔÒÂÇÅÎÑÌÀÓÄť ÃÈÄ ÕÎÍ ŴÍÄÔÓƃ
ÑÀËÄÍű ÎÃÄÑ ĘÅÅÄÍÓËÈÂÇÄÍ "ÊÓÄÔÑÄÍ ÎÑÆÀÍÈÒÈÄÑÓ werden: ŴƎŨƏ wenn man das tatsäch-
lich von so einer neutralen oder öffentlichen Plattform organisiert hätte, wie dem Städtetag 
oder IHK, dann wäre da sicherlich grundsätzlich, glaub ich, mehr Vertrauensvorschuss von 

Seiten der Verwaltung. Also ich könnte mir das dann eher vorstellenű (StaPla 6). Auch die 
gemeinsame Bearbeitung von Forschungsprojekten wird benannt,  um den 
Austausch zwischen Projektentwicklern und Kommune auf einem neutraleren 
Boden zu forcieren. 
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Zuletzt sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die Kommune sich trotz 
der berechtigten Vorbehalte  und einem notwendigen Hinterfragen von Aus-
tauschformaten aus Sicht eines Experten nicht hinter Verhaltenskodizes und 
Vergaberecht ŴzuÑįÂÊÙÈÄÇÄÍű ÃįÑÅÄ ÔÍÃ dem gegenseitigen Austausch offen-
gegenüber bleiben müsse. Der Experte bezieht sich dabei insbesondere auf 
vorbereitende Gespräche zur Reflexion geplanter Gebietsentwicklungen: ŴIn 
der Tat, das ist die andere Seite, durch die immer formalere, bürokratischere Sicht der 
Dinge, durch Beschränkungen des Vergaberechts, Compliance etc., kann ich nur nachvoll-
ziehen, dass Kolleginnen und Kollegen sagen ųIch mache das nicht, weil ich mir da den Vor-
wurf gefallen lassen muss...ů, denn solche Dinge [im Sinne von: Veranstaltungen] können 
nicht für alle offen sein und das ist natürlich ein Dilemma Ƅ dem muss man sich stellen, indem 
man selbst weiß, was man tut. Ohne diesen Dialog, also wenn ich nur eine saubere Akte ha-
ben will, im Sinne von Revision und Vergaberecht Ƅ alles 100 Prozent, niemals mit jemandem 
vorher gesprochen, kommt kein gutes Ergebnis für den Steuerzahler und Bürger raus. Es 
darf ausdrücklich nicht, also auf gar keinen Fall passieren, dass man irgendwie in eine Situa-
tion abrutscht, in der Leute sich kaufen lassen. Ich weiß nur, bevor ich Dinge auf den Weg 
bringe, sie reflektierter tue, indem wir als Stadt eine Idee haben, was da gut ist, was da nicht 
gut ist, was realistisch ist, was nicht realistisch ist. Das heißt auf der anderen Seite, dass 
Partner, die Interesse haben, auf Entwicklungen aufmerksam gemacht werden, die wir be-
absichtigen und wenn man dann in die Entwicklung geht, muss es dann trotzdem und selbst-

verständlich immer ein maximal transparentes und offenes Verfahren gebenű (FBR 1). 

Der Austausch zwischen Kommunen und Projektentwicklern außerhalb des 
spezifischen Projektkontextes beinhaltet das Potenzial als eine Form der Ver-
ständigungspolitik zu dienen, um die beiden Ƅ zum Teil kontrastierenden Ƅ  
Akteurswelten näherzubringen. Dies betrifft nicht allein fachlich bedingte 
Denk-  und Handlungslogiken, sondern auch sich unterscheidende professio-
nelle Normen. Allerdings weisen derzeitige Austauschangebote zum Teil eine 
mangelnde Passgenauigkeit auf, gemessen an den Bedürfnissen der Fokus-
gruppen, was zu einer Spannungslinie zwischen Relevanz und Umsetzungspra-
xis führt. Einige Experten stellen daher den Mehrwert entsprechender Aus-
tauschformate in Frage und konstatieren, dass ein Wissens-  und Erfahrungs-
austausch nur über den spezifischen Projektkontext erfolgen könne.  Zentrale 
Kritikpunkte sind einerseits der unzureichende Transfer von Diskussionsergeb-
nissen in die Praxis auf Projektebene und andererseits die zu stark auf Interes-
sen ausgerichteten Veranstaltungsprogramme, insbesondere von kommerzi-
ellen Anbietern. Letztere ignorieren Ƅ möglicherweise bewusst als Form der 
Machtausübung beziehungsweise Einflussnahme Ƅ insbesondere die Ver-
pflichtung der städtischen Verwaltung zur Einhaltung der Regeltreue. Eine da-
raus resultierende mögliche Nicht -Teilnahme führt damit zu einer Einschrän-
kung der Perspektivenvielfalt  und folglich vielmehr zu einer Reproduktion statt 
zu einer gemeinsamen Reflexion entsprechender Fragestellungen. Ein inte-
griertes Aufgabenverständnis, das als Voraussetzung von kooperativem 

Zusammenfassung  
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Verhalten gilt , kann dadurch nur bedingt hergestellt werden. Diese Folgewir-
kung gilt entsprechend auch im Falle einer Nicht-Teilnahme der anderen Fo-
kusgruppen an einem Austauschformat. Auf Grundlage dieser Kritikpunkte so-
wie geschilderter Erfahrungen der Experten können schlussfolgernd die nach-
folgenden Aspekte zur Konzeption  möglichst  wirkungsvoller Austauschplatt-
formen festgehalten werden:  

ï Beteiligung und Mitwirkung aller Fokusgruppen; mit spezifischem Blick auf 
die Mitwirkung der Verwaltung bleibt dabei zu überprüfen, wie  nicht nur 
Führungspositionen, sondern auch Mitarbeitende auf Sachbearbeitungs-
ebene adressiert werden können, 

ï Thematische Ausrichtung der Austauschformate statt Fokussierung auf 
Partikularinteressen, 

ï Organisation durch möglichst Ŵneutraleű Veranstalter oder öffentliche Trä-
ger, 

ï Regelmäßigkeit, zur Möglichkeit der Rückkopplung und Unterstützung des 
Aufbaus einer Vertrauensbasis. 

4.2.2.5  Institutionell - organisa tionaler  Rahmen von Kommunen Ƅ 
Struktur , Strategie  und Planungs kultur  

Ein Verständnis über die Interaktionsmuster zwischen Kommune und Projekt-
entwickler als auch innerhalb einer Kommune setzt die Betrachtung des jewei-
ligen institutionell -organisationalen Hintergrunds voraus. Ergänzend zu den 
theoretischen Ausführungen (vgl. Pkt. 3.4.1) trägt die Expertenbefragung dazu 
bei, relevante Merkmale sowie Veränderungsdynamiken im praktischen Kon-
text  zu identifizieren und im Rahmen der Interaktion von Kommunen und Pro-
jektentwicklern einzuordnen. Die nachfolgenden Ausführungen dienen damit 
der Beantwortung von Forschungsfrage 4.  

Jedes Planungsvorhaben eines Entwicklers geht mit einer sozialräumlichen 
Veränderung einher. In diesem Zusammenhang werden für eine Kommune in 
ÈÇÑÄÑ Ŵ(ÄÒÀÌÓÇÄÈÓű ÅÎËÆÄÍÃÄ ÏËÀÍÔÍÆÒÊÔËÓÔÑÄËËÄ Charakteristika erkennbar. So 
ÁÄÒÂÇÑÄÈÁÓ ÄÈÍ ÁÄÅÑÀÆÓÄÑ &×ÏÄÑÓÄ ÄÈÍÄ Ŵ,ËÀÒÒÈÅÈÙÈÄÑÔÍÆű ÕÎÍ ,ÎÌÌÔÍÄÍ hin-
sichtlich ihres Veränderungswillens: Ŵ"ËÒÎ ÄÒ ÆÈÁÓ ÃÀ ÃÑÄÈ ,ËÀÒÒÈÅÈÙÈÄÑÔÍÆÄÍŦ ÄÈÍÌÀË ÃÈÄť 
die absolut orientiert sind, ihre Stadt voranzubringen Ƅ wo die Politik, die Verwaltung, alles 
Zahn in Zahn arbeitet und die auch gut denken. Dann gibt es Ƅ ich sage mal da gehört diese 
Stadt vor Ort dazu Ƅ den schlimmsten Fall Ƅ das ist Ignoranz. Also da geht es nicht um die 
wirtschaftlichen Erfolge, die die Stadt erzielen kann, sondern da herrscht Ignoranz; man trägt 
die Nase hoch und ist schlecht Ƅ das Schlimmste, was man vorfinden kann. Und dann gibt es 
die dritte, wo halt immer noch das Althergebrachte regiert: wie kriegen wir unseren Haushalt, 
kurzfristig, ausgeglichen? Ƅ wenn wir verkaufen, wollen wir optimale Ergebnisse erzielen, was 
danach dann passiert, ist jetzt erstmal nicht so wichtig. Wobei mir die noch lieber sind wie 

ÃÈÄ *ÆÍÎÑÀÍÓÄÍű ƌ1& ƨƩƍ. Dass es Unterschiede bezüglich der Bereitschaft  
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gegenüber Veränderungen zwischen Kommunen gibt, zeigen auch nachste-
hende Expertenaussagen, die zum einen Bezug auf den Transformationswillen 
bezüglich des städtischen Umfelds nehmen Ƅ ŴƎŨƏ ÎÁÖÎÇË ÃÀÒ ÃÈÄ 4ÊØËÈÍÄ ÃÄÑ 4ÓÀÃÓ 
Ƅ einer eigentlich sehr alten Stadt Ƅ mindestens mal zum zweiten Mal ƎŨƏť also zum zweiten 
Mal nach 20 Jahren fundamental verändert. Und das, ja, ist nicht mal in allen Städten so. ƎŨƏ 

"ËÒÎ ÃÀ ÆÈÁÓ ÄÒ ÃÔÑÂÇÀÔÒ ÀÔÂÇ ÊÎÍÒÄÑÕÀÓÈÕÄÑÄ 4ÓÝÃÓÄű ƌ7Ź0 Ʃƍ Ƅ, zum anderen an die 
damit eng verbundene Bereitschaft zur Zusammenarbeit mit Projektentwick-
lern: ŴƎŨƏ weil man da einfach an einem Strang zieht und gemeinsam Themen löst und eine 
Win-win-Situation erzeugt, während man in anderen Städten so eine lose-ËÎÒÄ 4ÈÓÔÀÓÈÎÍ ÇÀÓű 

(KapG 2). An dieser Stelle lassen sich damit ÅÎËÆÄÍÃÄ Ŵ4ÓÝÃÓÄ-Typenű erkennen:    

ï weitsichtig agierende Kommunen mit einem ausgeprägten Veränderungs-  
willen,  

ï kurzsichtig und reaktiv agierende Kommunen, 
ï konservativ agierende Kommunen, 
ï Kommunen mit selbstbezogener Haltung . 

%ÈÄÒÄ Ŵ,ËÀÒÒÈÅÈÙÈÄÑÔÍÆű ÄÑÅÎËÆÓ Ä×ÏËÎÑÀÓÈÕ ÔÍÃ ÈÒÓ ÃÀÇÄÑ ÊÄÈÍÄÒÅÀËËÒ ÀËÒ ÀÁÒÂÇËÈÄƃ
ßend zu verstehen. Deutlich wird jedoch, dass Ŵeigenlogische Strukturenű34 die 
Interaktionsmuster zwischen Kommune und Projektentwicklern beeinflussen 
und diese insbesondere für Projektentwickler einer Herausforderung darstel-
len können: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄ ÍÈÂÇÓť ÃÀÒÒ ÄÒ ųdieů Kommune gibt. Also a) unterscheiden sich Kom-
munen extrem Ƅ das ist die große Schwierigkeit für den Entwickler, weil wenn der nicht nur 
regional, lokal unterwegs ist, muss der sich immer auf neue kommunale Rahmenbedingun-

gen und Denkweisen einstellen. Der hÀÓ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÅÀÒÓ ÃÈÄ ÒÂÇÖÈÄÑÈÆÄÑÄ 3ÎËËÄű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ. 

%ÀÒÒ ÄÈÍ 8ÄÂÇÒÄË ÙÖÈÒÂÇÄÍ ÃÈÄÒÄÍ Ŵ5ØÏÄÍű ÌĘÆËÈÂÇ ÈÒÓť unterstreicht  das in 
Punkt 4.2.2.3 aufgeführte Beispiel 2. Dieses sowie das erste Beispiel zeigen 
ebenfalls, dass die Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit immobilienwirt-
schaftlichen Akteuren zu einem Strategiewechsel der Kommunen führen kön-
nen Ƅ ebenso wie die Neubesetzung von Amtsträger n oder leitenden Positio-
nen in der kommunalen Verwaltungsstruktur, wie die folgenden Expertenaus-
sagen veranschaulichen:  

ï Gemeinderat: Ŵ"ËÒÎ ÖÈÑ ÇÀÓÓÄÍ 4ÓÀÃÓÑÀÓÒ-Änderungen im Herbst letzten Jahres: der 
Stadtrat ist jetzt viel jünger, viel grüner, viel linker, sozusagen. Was vorher durchgegan-
gen wäre, geht jetzt lange nicht mehr durch. Das heißt, es müssen nochmal Konzepte 
angepasst werden ƎŨƏ Und das heißt, wo früher der Investor mit dem CDU-Mehrheits-
fraktion -Stadtrat gesprochen hat, wo man sich doch einig war ųJa, wir machen schön 
Wohnungsbau und das war'sů, heißt jetzt, sozusagen ųJa, haben Sie denn überhaupt be-
dacht, wie sich Fußgänger im Quartier bewegen? Ƅ machen Sie doch mal so Mobilitäts-
analysen für Fußgängerů. Dann fragen die Projektentwickler ųWas machen wir denn dann 

damit? Was bringt uns das?ů-  ÃÀ ÓÑÄÅÅÄÍ 8ÄËÓÄÍ ÀÔÅÄÈÍÀÍÃÄÑť ÓÄÈËÖÄÈÒÄű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƧƍ, 

 
34 Begriff übernommen von Löw 2008.  
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ï Bürgermeister und Planungsdezernent: Ŵ&ÑÒÓ ÄÈÍÌÀË ÅÝÍÆÓ ÃÄÑ 'ÈÒÂÇť ÖÈÄ ÌÀÍ ÒÎ 
schön sagt, immer oben an zu stinken. Ich glaube -  das ist aber eine reine These, also 
nicht datenbasiert - , man kann immer zuschauen, wie Kommunen -  egal wo -  mit der 
Besetzung des Amtes der Bürgermeisterin oder des Bürgermeisters signifikant unter-
schiedliche Entwicklungen nehmen. Der Schlüssel ist -  glaube ich -  immer Bürgermeis-
ter/Bürgermeisterin, Oberbürgermeister/Oberbürgermeisterin. Ich glaube, da kann 
man wirklich zuschauen wie Stillstand über Jahre [herrscht] und dann kommt ein neuer 
[Bürgermeister] und fünf Jahre oder sechs Jahre später richtig Dynamik. Für mich ist 

ÃÀÒ ÃÈÄ 4ÂÇËįÒÒÄËÑÎËËÄű ƌ'#3 ƨƍ,  
ï Führungspositionen in der kommunalen Verwaltung: Ŵ*ÂÇ ÇÀÁÄ ÃÀÒ (ËįÂÊ 

[lacht], dass sich in meiner Stadt in den letzten zwei Jahren, die ich jetzt hier vor Ort bin, 
die Führungsriege [der Verwaltung] eigentlich komplett erneuert hat, weil die alten 
[Hauptabteilungsleiter] in den Ruhestand gegangen sind Ƅ das heißt, die kompletten 
Hauptabteilungsleiter in unserem Fachbereich sind alle relativ neu und auch in einer 
ähnlichen Altersstufe, ich würde jetzt mal sagen, zwischen 40 und 50 Jahren. Und ich 
finde, das merkt man. Da ist keiner alteingesessen, der schon 20 Jahre seine Hauptab-
teilung leitet und entsprechende ųClaimsů schon abgesteckt hat, sondern es sind alle re-

ËÀÓÈÕ ÍÄÔ ÔÍÃ ÃÄÒÇÀËÁ ÀÔÂÇť ÅÈÍÃÄ ÈÂÇť ÎÅÅÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƫƍ. 

Darüber hinaus können räumliche Rahmenbedingungen sowie die des lokalen 
Immobilienmarktes zu strategischen Anpassungen des kommunalen Handelns 
führen.  Vor diesem Hintergrund lässt sich feststellen, dass vor allem Städte in 
Wachstumsregionen wieder verstärkt als aktiver Akteur auf dem Bodenmarkt 
agieren wollen: ŴƫŤƬƧƧ 8ÎÇÍÔÍÆÄÍ ƎÄÍÓÒÓÄÇÄÍƏ ÀÔÅ ÄÇÄÌÀËÈÆÄÑ .ÈËÈÓÝÑÅËÝÂÇÄť ÌÈÓ ÒÓÑÀÓÄƃ
gischem Partner wurde eine Firma gegründet; wir entwickeln gemeinsam mit einem Partner 
diese Liegenschaften, die sonst ein Investor nehmen würde. Das heißt, wir haben paarmal 
zugeguckt, wie ein Investor das gemacht hat und sagen ųDas trauen wir uns auch zuů; und 

ÉÄÓÙÓ ÄÍÓÖÈÂÊÄËÍ ÖÈÑ ÃÀÒű ƌ1ÎË ƨƧƍ. Dieser zu beobachtende Strategiewechsel ist 
auch auf die negativen Folgen von Bodenspekulationen durch Projektentwick-
ler zurückzuführen: Ŵ6ÍÃŦ ÈÍÓÄÑÄÒÒÀÍÓÄÑÖÄÈÒÄť ÃÈÄÒÄÒ ,ÑÝÅÓÄÕÄÑÇÝËÓÍÈÒ ÕÄÑÒÂÇÈÄÁÓ ÒÈÂÇ ÈÌƃ
mer stärker in Richtung Kommune, weil man heute einfach einen gewissen Aktivismus auch 
erwartet und sich im Recht fühlt, ja, und teilweise haben die Developer das auch verschuldet, 
weil in den letzten Jahren viele Grundstücke halt spekulativ entwickelt worden sind und dann 
auch eher als Grundstück mit Baurecht oder Planungsrecht verkauft worden sind; und dann 

gibt's so Auswüchse, dass etwa PËÀÍÔÍÆÒÑÄÂÇÓ ÕÄÑÊÀÔÅÓ ÖÈÑÃű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. Er wird, wie die 
vorangegangene Expertenaussage bereits andeutet, zudem durch ein gesell-
schaftliches Bewusstsein für gemeinwohlorientierte Planung wie auch soziale 
Aufmerksamkeit auf das Thema Wohnungsbau gestützt: Ŵ+Ätzt kommt aber mei-
nes Erachtens gerade die große Stunde der Kommunen. Denn jetzt sind solche Konzepte 
wie Radwegekonzepte, Minimierung des IV [Individualverkehr], Klimaschutz und, und, und 
ganz hoch angesehen; sie sind ja deshalb hoch angesehen, weil über die gesellschaftliche 
und thematische Debatte jedem auffällt, dass das nicht mehr spinnerte Gedanken sind, son-
dern dass es auch Ƅ bei allen Leugnern, die es da gibt Ƅ Gemeinwohlbelage sind. Das heißt, 
einer Kommune fällt es jetzt im Moment relativ leicht, in städtebauliche Verträge einzu-

ÁÀÔÄÍŦ ÁÄÒÓÈÌÌÓÄ $0Ʃ 4ÓÀÍÃÀÑÃÒ ÅįÑ (ÄÁÝÔÃÄ ƎŨƏű ƌ%- ƨƙ1ËÀƍ. 
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In Zusammenhang mit diesem Strategiewechsel stehend, lassen sich darüber 
hinaus zwei weitere Entwicklungstendenzen beobachten. Zum einen eine stär-
kere Internalisierung von Planungsaufgaben Ƅ Ŵ%ÀÌÈÓ ÑÔÓÒÂÇÓ ÌÀÍ ÀÔÓÎÌÀÓÈÒÂÇ ÈÌƃ
mer auch in eine Ausgleichs- , Moderatoren-  oder Koordinierungsfunktion. Das stimmt 
schon. Das hat vielleicht auch damit zu tun, dass Ämter über lange Jahre kaputtgespart wur-
den und man sich auf diese Rolle zurückziehen muss, weil die eigentliche fachliche Arbeit 
dann von externen Büros geleistet wurde und würde. Aber ich habe jetzt zumindest bei uns 
so ein bisschen das Gefühl Ƅ und den Eindruck habe ich auch so ein bisschen von anderen 
Kollegen aus anderen Städten Ƅ dass die Städte sich wieder so ein bisschen mehr dazu be-
sinnen, Dinge auch selbst zu machen; also dass sie eher auch den eigenen Personalstock 
wieder aufbauen und dann auch die klassischen Planertätigkeiten machen Ƅ also auch fach-
liche Beurteilung, fachliche Einschätzungen wieder verstärkt in der Verwaltung selbst lau-

ÅÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ Ƅ, welche von außen zum Teil ÀÔÂÇ ÀËÒ Ŵ1ÑÎÅÄÒÒÈÎÍÀËÈÒÈÄÑÔÍÆű 
wahrgenommen wird: Ŵ*ÂÇ ÃÄÍÊÄť ÃÀÒÒ ÃÈÄ 1ÑÎÅÄÒÒÈÎÍÀËÈÓÝÓ ÃÄÔÓËÈÂÇ ÙÔÍÈÌÌÓŤ %ÀÒ ËÈÄÆÓ 
zum Teil auch am Generationenwechsel Ƅ [zum Beispiel] ein jüngerer Bürgermeister; in klei-
neren Kommunen ist es häufig der Bürgermeister, der auch da das Sagen hat. In größeren 
Kommunen ist der Kämmerer schon der Hauptansprechpartner [und] sogar für einen Banker 
kaum erreichbar. Versuchen Sie mal bei einer Großstadt den Kämmerer zu erreichen Ƅ da 
sprechen Sie mit irgendeinem Stadtdirektor. Ich denke, es wird zunehmend profÄÒÒÈÎÍÄËËÄÑű 

(KapG 5). Zum anderen ist eine Tendenz zur Personalstockerweiterung  zu be-
obachten, wie die folgende Expertenaussage zeigt: Ŵ"ËÒÎ ÊËÀÑť ÊÀÍÍ ÌÀÍ ÉÄÓÙÓ ÍÈÂÇÓ 
pauschal für jede Stadt sagen, aber grundsätzlich ja. Also ich weiß das von vielen der zustän-
digen Amtsleiter, das Personalgewinnung und auch Fortbildungen ein großes Thema ist und 

dass man da natürlich klar bemüht ist, aucÇ ÉÔÍÆÄ -ÄÔÓÄ ÙÔ ÁÄÊÎÌÌÄÍű ƌ7Ź0 ƪƍ. Wie sich 
letztere Entwicklung  mit Blick auf die derzeitigen Haushaltslagen der Kommu-
nen fortsetzen wird  (vgl. Abs. 1.2), lässt sich gegenwärtig nicht abschließend 
beurteilen.  

Trotz der Bestrebung den Personalstock zu erweitern, sehen sich Kommunen 
weiterhin mit Kapazitätsengpässen konfrontiert  (vgl. Abs. 1.2). Dies ist zum ei-
nen auf die tiefgreifenden Auswirkungen vergangener Spardiktate zurückzu-
führen Ƅ Ŵ%ÈÄ ÊÎÌÌÔÍÀËÄÍ ?ÌÓÄÑ ÒÈÍÃ ÉÀ ÓÎÓÀË ÕÄÑÀËÓÄÓť ÖÄÈË ÒÈÄ ÄÁÄÍ ÈÍ ÃÄÍ /ÔËËÄÑÉÀÇÑÄÍ 
dem Spardiktat unterlegen waren und Personalkapazitäten abgebaut wurden. Deutschland 

ÆÀËÓ ÀËÒ ÙÔ &ÍÃÄ ÆÄÁÀÔÓű ƌ%- Ʃƙ3ƍ Ƅ, zum anderen auf einen anhaltenden Zuwachs 
an Planungsanforderungen: ŴƎŨƏ zeitgleich, kann man ja nachverfolgen, gibt's einen 
deutlichen Zuwachs an Anforderungen Ƅ sei es baurechtlicher Natur, Umweltschutzauflagen 
und anderes Ƅ die zusätzlich zu erledigen sind; oder auch Bürgerbeteiligungen Ƅ also ich 
meine, da brauche ich auch Personal dafür und das hat zugenommen. Sprich, wir haben so 
ein bisschen eine Auseinanderentwicklung von Personal und Aufgaben und das sind so die 

klassischen Dinge, wo man natürlich Unterstützung brauchtű ƌ7Ź0 ƪƍ. Neben der Stär-
kung von Personalressourcen sind Kommunen bestrebt, ihre Prozesse durch 
Modernisierung technischer/digitaler Infrastrukturen zu unterstützen: ŴƎ#ÄÙÔÆƃ
nahme Digitalisierung] Ja; also auch da tut sich zu meiner Freude eine ganze Mengeű (V/O 

3). Insbesondere aus Perspektive der Fokusgruppe Projektentwickler besteht 

Struktur  



Empirie 174 

diesbezüglich jedoch der Wunsch nach einer schnelleren Anpassung der Ver-
waltungsstrukturen. Sie erhoffen sich dadurch sowohl eine Beschleunigung der 
Prozessgeschwindigkeiten Ƅ Ŵ%À ÊÀÍÍ ÌÀÍ ÇÄÔÓÙÔÓÀÆÄ ÑÄËÀÓÈÕ ÕÈÄË ÃÈÆÈÓÀË ÌÀÂÇÄÍŤ "ËÒÎ 
ich sag jetzt mal nur so wie folgt Ƅ also eine öffentliche Beteiligung wird mehr oder weniger 
noch analog durchgeführt und das kann man auch alles digitalisieren, um dadurch auch Pro-

zessgeschwindigkÄÈÓ ÀÔÅÙÔÍÄÇÌÄÍű ƌ1& ƨƬƍ Ƅ als auch eine gesteigerte Transparenz 
von Verwaltungsabläufen: Ŵ%ÀÒ 5ÇÄÌÀ %ÈÆÈÓÀËÈÒÈÄÑÔÍÆť ÙÔÌ #ÄÈÒÏÈÄË ÈÌ #ÀÔÀÍÓÑÀÆÒÕÄÑƃ
fahren, ist hier vor Ort noch bei Null. Und das heißt eben, wenn wir etwas nachreichen, müs-
sen wir es eben 5- fach in Papierform abgeben. Und dann wissen wir, dass das auch teilweise 
in einer Behörde lange in Poststellen verweilt, bis das überhaupt bei dem jeweiligen Bear-
beiter ankommt, was natürlich vermeidbar ist. Wenn es da die Chance geben würde, dass 
man Dinge vielleicht in ein Tool hochladen könnte oder auch Bearbeitungsstände erfahren 
würde, dass würden wir sehr begrüßen und dass würde, glaube ich, sehr helfen, um Trans-
parenz zu schaffen, oder auch einfach um Bearbeitungszeiten zu verkürzen; weil auch die 
Sachbearbeiter, mit denen wir zu tun haben, machen das ja nicht, um uns zu ärgern, sondern 
vielleicht, weil die Schreibtische zu voll sind oder weil sie einfach Unterlagen und Akten auch 
selbst erst leider sehr spät bekommen, aufgrund langer Arbeitsabläufe innerhalb der Be-

ÇĘÑÃÄ ÒÄËÁÒÓű ƌ1& ƨƪƍ. Auch ein befragtes Ratsmitglied sieht in der fehlenden Di-
gitalisierung der kommunalen Verwaltungen eine Störquelle der Interaktion 
zwischen Kommune und Projektentwicklern, die bei allen Fokusgruppen 
gleichermaßen auf Unzufriedenheit stoßen würde: Ŵ%ÀÍÍ ÌįÒÒÓÄ ÀÁÄÑ ÀËËÄÒ ÀÍÃÄÑÄ 
digitalisiert laufen. Aber das ist ein Problem hier in unserem Land -  insbesondere in der öf-
fentlichen Verwaltung - , dass wir einfach nicht digital sind und haben deswegen eine Un-
menge an Arbeit. Mit ųnicht digitalů meine ich nicht die Endgeräte -  die sind das Feinste und 
Modernste. Mit ųnicht digitalů meine ich die Prozesse im Hintergrund, die nicht digital sind. 
Wir haben Medienbrüche noch und nöcher und das kostet inzwischen [viel] Zeit und das geht 
mir so auf den Senkel. Ich weiß, dass das auch vielen Projektentwicklern auf den Senkel geht, 
aber auch der Verwaltung auf den Senkel geht. Denn es würde für alle, glaube ich, die Arbeit 
erleichtern, wenn wir das hier zumindest mal auf den Stand der 2010er Jahre bringen würde. 

%ÀÒ ÁÑÄÌÒÓ ÔÍÇÄÈÌËÈÂÇű ƌ1ÎË ƭƍ. In diesem Kontext verweist der Experte darauf, 
dass die verzögerte Umsetzung digitaler Infrastrukturen auch in Zusammen-
hang mit dem Verwaltungsaufbau als solchem steht: Ŵ+ÄÃÄÑ ÕÎÍ ÃÈÄÒÄÍ %ÄÙÄÑÍÄÍƃ
ten ist nur für seinen Bereich allein zuständig und lässt sich nicht reinreden. Es nützt über-
haupt nichts, dass wir ein zentrales Digitalisierungsmanagement haben, wenn dieses in die 
einzelnen Dezernate nicht hineinregieren darf Ƅ [das ist] irrsinnig. Das ist unser Problem und 
das frisst uns auf. Es traut sich keiner richtig heran. Das müsste von der Landesregierung 

ÆÄÝÍÃÄÑÓ ÖÄÑÃÄÍť ÀÁÄÑ ÃÀÒ ÖÈËË ÊÄÈÍÄÑť ÖÄÈË ÒÈÄ ÀËËÄ "ÍÆÒÓ ÃÀÕÎÑ ÇÀÁÄÍű ƌ1ÎË ƭƍ.  

Mit diesem Beispiel wird zeitgleich deutlich, dass die Arbeitseinheiten der kom-
munalen Verwaltung einen statischen Charakter aufweisen, der zu einem 
Ŵ-ÄÔÂÇÓÓÔÑÌÃÄÍÊÄÍű ÃÄÑ ÄÈÍÙÄËÍÄÍ %ÄÙÄÑÍÀÓÄť 'ÀÂÇÁÄÑÄÈÂÇÄť ?ÌÓÄÑ ÔÍÃ "Áƃ
teilungen führen kann: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÇÈÄÑ ÃÈÄ 4ÓÀÃÓÏËÀÍÔÍÆ ÒÄËÁÄÑť ÀÔÒ ÃÄÌ (ÄÒÓÀËÓÄÑÈÒÂÇÄÍ 
sozusagen mit dem BauGB im Hintergrund und dann auch die vielen, vielen Fachdienststel-
len: das Umweltamt, was für die Umweltplanung zuständig ist, die Verkehrsplanung, das Ser-
vice öffentlicher Raum, das für den Tiefbau zuständig ist und so weiter, die alle aus einem 
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Fachidiotentum kommen -  genauso wie ich natürlich auch -  und nur ihre Fachbelange als das 

ÀÁÒÎËÔÓ 8ÈÂÇÓÈÆÒÓÄ ÃÀÑÒÓÄËËÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ƭƍ. Eine wirkungsvolle horizontale Abstim-
mung innerhalb der Verwaltung wird Ƅ auch mit Blick auf das Hierarchie-Prinzip 
Ƅ demnach maßgeblich von dem Verhältnis zwischen den Leitungsebenen be-
stimmt: Ŵ&Ò ÇÝÍÆÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÀÔÂÇ ÈÌÌÄÑ ÕÈÄË ÌÈÓ ÃÄÌ 7ÄÑÇÝËÓÍÈÒ ÃÄÑ ÙÔÒÓÝÍÃÈÆÄÍ #įÑÆÄÑƃ
meister zusammen; und auch das ist inzwischen sehr, sehr gut bei uns. Das war auch nicht 

ÈÌÌÄÑ ÒÎű ƌ1ÎË Ưƍ.  

Gerade für Planungsprozesse ist jedoch eine querschnittsor ientierte Aufga-
benbearbeitung von hoher Bedeutung und findet in den letzten Jahren ver-
mehrt Ausdruck in der Bearbeitung integrierter Konzepte  sowie der Änderung 
von Organisationseinheiten, wie zum Beispiel der Einrichtung von Stabstellen 
für umfangreiche Stadtentwicklungsprojekte: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÀÒ ÌÔÒÒ ÖÀÇÑÒÂÇÄÈÍËÈÂÇ 
am Ende sogar noch viel mehr passieren. Das wird jetzt ein bisschen ausufernd, aber ich 
glaube, dass Verwaltung insgesamt zu statisch organisiert ist und zu fachspezifisch organi-
siert ist und das nicht mehr ganz den Anforderungen von aktuellen Stadtentwicklungspro-
jekten entspricht, die ja eine große Vielfalt haben. Bei uns im Projekt sind alle Dezernate und 
fast gefühlt alle Ämter irgendwie beteiligt. Aber da ist in der Linien-Organisation dann auch 
wirklich schwer zu sagen ųWir haben eine einheitliche Haltungů. Hätte ich viel stärker projekt-
bezogene Verwaltungsorganisation, dann ist das, glaube ich, auch projektbezogen viel ein-
facher eine Haltung zu entwickeln, die auch zu kommunizieren. Das ist jetzt vielleicht auch 
bei uns, wie gesagt, über diese Stabsstelle auch ein bisschen einfacher. Wir haben eine 

4ÓÀÁÒÒÓÄËËÄ ÅįÑ ÃÀÒ 1ÑÎÉÄÊÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ. Diese Ausrichtung wird sich nach Einschät-
zung beider Experten weiter verstärken  (müssen): Ŵ8ÈÑ ÇÀÁÄÍ ÈÍ ÃÄÍ ËÄÓÙÓÄÍ +ÀÇÑƃ
zehnten viel anhand dieser integrierten Konzepte gelernt; und bei der Bearbeitung dieser 
integrierten Konzepte wurde ja schon dezernats-  und fachübergreifend zusammengearbei-
tet und das versucht man natürlich jetzt auch außerhalb dieser Projekte weiterzuentwi-
ckeln. [...] Und bei den Kommunen haben viele sogar ihre Organisationsstrukturen ange-
passt Ƅ um das eben zu erleichtern, dass man das tatsächlich eben besser ermöglicht. Ich 
sage mal, da ist weiterhin Luft nach oben, dass das besser wird, aber im Großen und Ganzen 
finde ich, sind viele Städte da absolut auf dem richtigen Weg und machen große Fort-
schritte. Auch bei der Konzepterarbeitung hat sich viel getan; die werden in der Regel immer 
dezernatsübergreifend erstellt und ich glaube, das werden wir in Zukunft auch bei anderen 
Themen sehen, weil auch, ich sag mal, Thema Klimawandel, wird sich nicht in einem Dezernat 
lösen, Digitalisierung wird auch nicht nur in einem Dezernat gelöst. Das sind alles Fragen, die 

werden in Zukunft ressortübergreifend bearbeitetű (V/O 3) . Die benannten Verände-
rungsprozesse verlaufen bisher jedoch nur langsam, da sie vorerst ein Umden-
ken innerhalb der Verwaltung bedürfen, insbesondere mit Blick auf mögliches 
Bestreben, individuelle Einflussmöglichkeiten zu erhalten. Aufgrund dessen 
ÖįÑÃÄÍ ÃÈÄ ŴÊËÀÒÒÈÒÂÇÄÍű 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÒÓÑÔÊÓÔÑÄÍ ÍÀÂÇ "ÍÒÈÂÇÓ ÄÈÍÄÒ &×ÏÄÑÓÄÍ 
noch länger fortbestehen:  ŴƎ*Əch glaube, dass man damit noch eine Weile leben muss, 
weil dem Veränderungsprozess geht ja eine Selbsterkenntnis der Verwaltung voraus, dass 
die Veränderungen notwendig sind ƎŨƏ Ich meine, niemand sägt gerne an seinem eigenen 
Stuhl [lacht]. Natürlich agieren da auch Amtsleiter sehr unterschiedlich. Ich möchte die nicht 
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alle über einen Kamm scheren Ƅ ganz und gar nicht! Aber es ist natürlich schwierig in einer 
Struktur, in der die Entscheidungsträger oben stehen, von unten einen Veränderungspro-
zess durchzuführen, der dann auch grundlegende Veränderungen in dieser Hierarchiestruk-

tur ergeben kann; nicht unbedingt ergeben muss, aber ergeben kannű (StaPla 9). 

Folglich wird deutlich, dass Umsetzungsgeschwindigkeiten wie auch Entschei-
dungsinhalte von Planungsprozessen nicht nur von Verwaltungskapazitäten 
abhängen, sondern auch von der Aufbau-  und Ablaufstruktur der Verwaltung . 
In diesem Zusammenhang ebenso relevant, ist die dualistische Struktur von 
Kommunen. So ändert sich, in der Natur der Sache liegend, die kommunale 
Struktur im Turnus der jeweiligen Legislaturperioden, was die Gestaltung der 
Interaktion von Kommune und Projektentwicklern anspruchsvoller macht.  Vor 
allem die Phase der Neustrukturierung nach Kommunalwahlen führt zu Verzö-
gerungen in der Umsetzungsgeschwindigkeit von Planungsprozessen (vgl. 
auch Pkt. 4.2.2.1): Ŵ6ÍÃ ÀÔÂÇ ÌÄÈÍÄ &ÑÅÀÇÑÔÍÆť ÖÄÍÍ ÈÂÇ ÌÈÓ ÄÈÍÄÌ %ÄÕÄËÎÏÄÑ įÁÄÑ ÒÎÖÀÒ 
spreche, da ist eine der ersten Fragen: Wann sind Wahlen? Also sobald Sie eine Kommunal-
wahl haben, sagen wir mal, spätestens im halben Jahr vor der Wahl und mindestens im hal-

ben Jahr nach dÄÑ 8ÀÇË ÏÀÒÒÈÄÑÓ ÌÀË ÆÀÑ ÍÈÂÇÓÒŧ ÖÄÈË ÃÀ ÌįÒÒÄÍ ÃÈÄ ÒÈÂÇ ÒÎÑÓÈÄÑÄÍű ƌ,ÀÏ( ƨƍ. 
Von der Phase nach Kommunalwahlen abgesehen, werden Entscheidungsge-
schwindigkeit wie auch -kontinuität einer Kommune grundsätzlich von der Sta-
bilität der  jeweiligen Mehrheitsverhältnisse im Gemeinderat bestimmt . Dabei 
lässt sich eine wachsende Zahl an Fraktionen in Gemeinderäten beobachten, 
was die Herstellung von Entscheidungsstabilität  erschwert (vgl. auch Pkt. 
4.2.2.11): Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÈÄ ;ÄÈÓÄÍ ÒÈÍÃ vorbei, wo man irgendwie sagen konnte, ja, das ist jetzt 
eine Kommune, in der hat die eine große Partei quasi die Hausmacht; und da ist dann immer 
klar, wie die entscheiden wird oder welche Anträge da kommen, wenn der Projektentwickler 
oder Ƅ auch wieder so ein Stereotyp Ƅ der Baulöwe kommt und was haben will. Bei uns ist es 
tatsächlich so, dass wir es oft nicht einschätzen können, dadurch dass wir so viele Fraktionen 
im Gemeinderat haben, die sich auch immer wieder in ganz unterschiedlichen Konstellatio-
nen zusammentun; auch in Konstellationen, die wir so gar nicht erwartet hätten, um eine 
Sache nicht zu beschließen oder um ein eigenes Thema einzubringen, das uns dann auch 
überrascht. [...] Es ist nicht voraussehbar, ob so ein Thema tatsächlich durchläuft und be-

ÒÂÇËÎÒÒÄÍ ÖÈÑÃ ÎÃÄÑ ÍÈÂÇÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ. Was für einige Ratsmitglieder dabei das Po-
tenzial konsensorientierterer Arbeitsweisen bietet Ƅ ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÒÎ ÃÈÄ .ĘÆËÈÂÇÊÄÈÓ ÁÄƃ
steht, mit ständig wechselnden Mehrheiten [zu agieren]. Der Vorteil einer solchen Konstel-
lation im Stadtrat ist Ƅ das finde ich sehr, sehr schön Ƅ, dass es keine Koalition als solche gibt. 
[...] Aber ich finde dieses Spannungsfeld sehr, sehr interessant und sehr, sehr kreativ, was 
man da versuchen kann, durchzusetzen. Und so ist man auch gezwungen, aufeinander zuzu-
gehen. Und es ist für mich, ja, sehr, sehr schön, weil so ist ein sehr viel konsensorientierteres 
Arbeiten gefragt, als immer nur zu sagen ųOkay, ich suche mir meine Mehrheit und das patsch 
ich dann durchů. Das Modell, so wie es hier in der Stadt ist, ist als solches auch demokrati-

scherű (Pol 5) Ƅ, stellt eine besondere Herausforderung für Verwaltung und Pro-
jektentwickler dar , da die Entscheidungskontinuität nicht nur mit den Kommu-
nalwahlen wechseln kann, sondern während der gesamten Legislaturperiode: 
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Ŵ,ÎÌÌÔÍÀËÏÎËÈÓÈÊ ÇÀÓ ÒÈÂÇ ÉÀ ÈÌÌÄÑ ÖÄÈÓÄÑ ÀÔÅÆÄÅÝÂÇÄÑÓ Ƅ immer mehr Fraktionen Ƅ und es 
wird auch, ja, immer mehr zur Regel, dass sich mitten in den Legislaturperioden die Mehr-
heiten ändern. Die Dezernenten sind normalerweise auf acht Jahre gewählt, und wenn sie 
sich dann mittendrin ohne Mehrheit wiederfinden, dann, ja, ist blöd. Hier in der Stadt, zum 
Beispiel, macht der Stadtrat absichtlich das Gegenteil dessen, was der Stadtvorstand mit 
irgendjemandem bespricht Ƅ aus Prinzip. So, ich meine, als Projektentwickler mache ich da 
gar nichts; als lokaler Projektentwickler weiß ich das vielleicht, als überregionaler Projekt-

entwickler fahre ich da komplett in den Dreckű (DL 4_M). Diese Ausgangssituation be-
dingt einen anspruchsvolleren Dialog mit der Stadtpolitik, der in einem Span-
nungsverhältnis zu den verfügbaren Ressourcen der Verwaltung und bau-
rechtlichen Vorgaben steht: ŴDialog mit Politik ist anspruchsvoller und wir können dem 
nicht in jeder Hinsicht Rechnung tragen. Sie können sich mal die Anträge unseres Stadtrates 
des letzten Monats oder der letzten paar Monate ansehen. Lesen Sie sich die mal durch, was 
da alles an Anträgen da ist. Das zeigt, im Grunde genommen, laufen wir auf der einen Seite 
eigentlich in einen Überlastungszustand, wo so grundlegende Dinge gefordert werden. Auf 
der anderen Seite, wenn ich drei Sitzbänke in der Innenstadt aufstellen möchte, sagt mir das 
Grünflächenamt ųIch habe jetzt keinen Planer, der das planen kann und ich habe auch kein 
Geldů -  also die Basis funktioniert nicht, aber, sozusagen, die großen Träume und die An-
sprüche, die entfernen sich gerade. Dabei wäre es vielleicht was Leichtes, überall drei Bäume 

zu pflanzen, statt 100.000 Euro für ein Gutachten auszugebenű (StaPla 10). 

Zur Beschreibung der kommunalen Struktur nutzt ein Experte entsprechend 
die Metapher einer Hydra und verweist zeitgleich auf ein weiteres die Interak-
tion prägendes Strukturmerkmal Ƅ die Größe einer Kommune: Ŵ.ÄÈÍÄ &ÑÅÀÇÑÔÍÆ 
ist, die Kommune gibt es nicht, weil die Kommune ganz viele Gesichter hat, wie so eine 
Hydra: Da gibt es ein Stadtplanungsamt, vielleicht eine Bauaufsicht, ein Umweltamt, ein Ver-
kehrsamt/Mobilitätsamt. Da gibt es eine Politik, Ortsbeiräte Ƅ und Sie müssen alle mitneh-
men. In der Regel, je größer die Stadt ist, desto mehr ist es auch ein Problem, dass sich diese 
Player komplett verselbstständigen. [...] Das ist vielleicht auch ein bisschen die Krux: Der 
Entwickler läuft die ganzen Stellen ab, wird überall hingeschickt und sagt: ųDer hat sich opti-

miert. Der fordert mir das abů" (DL 5_R). Über weitere Expertenaussagen wird dabei 
deutlich, dass mit zunehmender Kommunengröße die Abstimmungswege nicht 
nur länger, sondern auch komplexer werden: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÕÈÄËÒÂÇÈÂÇÓÈÆŤ ;ÔÌ ÄÈÍÄÍ ÈÒÓ ÄÒ 
so, in kleineren Städten sind die Wege kürzer. Damit sind sie auch weniger komplex. Ich habe 
in einer Stadt gearbeitet, die unter 100.000 [Einwohner:innen] hatte Ƅ eine kleine Großstadt 
war; In kleineren Städten weiß man eben vorher, dort ist eine Altlast oder eine Problemstel-
lung und wen man dazu an den Tisch bekommt. Das geht ganz schnell und dann hat man alle 
Leute, sozusagen, im direkten Zugriff gleich an der Hand. Da sind die Teams so klein, dass 
sie miteinander nicht wie Behörden untereinander umgehen, sondern wie Kollegen eines 
Teams. So ist man schneller. Aber ich meine, da ist es manchmal dann auch so, dass die 
Politik nicht so abstrakt und global ist wie in einer Großstadt, und dann scheitert man an 

einer anderen Stelleű (PlaDz 3). Längere und komplexere Abstimmungswege be-
treffen dabei nicht allein die Verwaltungswege, sondern auch politische Ab-
stimmungen, wie zum Beispiel mit Blick auf Bezirksvertretungsstrukturen er-
kennbar wird (vgl. auch Pkt. 4.2.2.14). Kleinere Kommunen werden von 
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Projektentwicklern daher häufig als agiler wahrgenommen und zum Teil als 
Standorte präferiert: Ŵ&Ò ÒÈÍÃ ÄÇÄÑ ÃÈÄ ÊËÄÈÍÄÍ ,ÎÌÌÔÍÄÍ -  die wir uns auch eigentlich 
gezielt suchen -  die, ja, einfache Strukturen haben. Das ist alles nicht so komplex. Es gibt 
nicht so viele, die mit reinreden. Der Fokus der Öffentlichkeit ist nicht so sehr da. Und da ist 
es schon einfacher. Und es ist, glaube ich, auch einfacher -  in kleineren Kommunen können, 
ich sag mal, wenige Leute dafür sorgen, die Verwaltung auf Vordermann zu bringen. Es sind 
einfach nicht so riesen, unbewegliche Kolosse, die man da hat, sondern das ist relativ über-

schaubarű (PE 10). 

Gerade die beschriebenen strukturellen Aspekte (Aufbau -  und Ablaufstruktur, 
Ressourcenausstattung)  von Kommunen und entsprechende Veränderungs-
dynamiken lassen sich flächendeckend wiedererkennen, was Kommunen dies-
bezüglich vergleichbar macht. Unterschiede ergeben sich in diesem Kontext 
durch die Größe von Kommunen, insbesondere mit Blick auf die Länge und da-
mit verbundene Komplexität von Abstimmungswegen. Angesichts der Bedeu-
tung von Kommunikationswegen als koordinativem Element der Interaktion 
zwischen Kommunen und Projektentwicklern ist die Spannungslinie von Kom-
plexität und Handlungssicherheit hervorzuheben. So könnte die Entschei-
dungskontinuität im Rahmen der ohnehin vielschichtigen dualistischen Struk-
tur einer Kommune sowohl aufgrund einer tendenziell wachsenden Fraktions-
anzahl in Gemeinderäten als auch regulatorischer Komplexität weiter beein-
trächtigt werden  (vgl. auch Abbildung 31).  

Trotz vergleichbarer institutioneller Struktur variieren die Eigenlogiken von 
Kommunen deutlich. Die spezifische Organisations- / Planungskultur einer 
Kommune beeinflusst interne Strategie n wie auch Prozesse und darüber die 
grundlegende Ausrichtung  beziehungsweise die Ŵ7ÎÑÙÄÈÂÇÄÍű der Interaktion 
mit Projektentwicklern. Die Eigenlogiken einer Kommune prägen die Interak-
tion teils so stark, dass sie die Investitionsentscheidungen sowohl von Projekt-
entwicklern als auch von Kapitalgebern beeinflussen können. Mit Blick auf 
mögliche Störquellen der Interaktion ist festzuhalten, dass die Interaktions-
muster einer Kommune nicht als unveränderbar zu betrachten sind. Zwar än-
dern sich diese nicht beliebig, dennoch können durch interne (z.B. Änderungen 
von Personalbesetzungen) und externe Einflüsse (z.B. Marktlagen) Dynamiken 
entstehen, die entweder graduelle Veränderungen oder gezielte Anpassungen 
eigenlogischer Strukturen nach sich ziehen können.  

 

 

 

 

 

Zusammenfassung  
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Abbildung 31: Institutionell -organisationaler  Hintergrund  von Kommunen Ƅ Wirkungszusammenhänge und 
Veränderungsdynamiken; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 

4.2.2.6  Das Rollenbild  von Ratsmitgliedern : Ehrenamtsmotiv , 
Rollenverständnis und Aufgabenwahrnehmung sowie 
Fremdwahrnehmung und Ƅerwartungen  

Bisher wurde die Rolle von Ratsmitgliedern wissenschaftlich nur wenig er-
forscht. Die nachfolgenden Ausführungen spiegeln damit nicht nur die Darstel-
lungen der befragten Experten  vor dem Hintergrund dieser Arbeit  wider, son-
dern tragen ebenfalls dazu bei, das Rollenverständnis und die damit eng ver-
knüpfte Aufgabenwahrnehmung von Ratsmitgliedern zu schärfen (For-
schungsfrage 6) . Ergänzend werden vor dem Hintergrund der Interaktion der 
Fokusgruppen die Erwartungshaltungen von Verwaltung und Projektentwick-
lern an das Handeln von Ratsmitgliedern wiedergegeben, da sie die Rolle derer 
ebenfalls prägen. Zudem werden Aspekte aufgezeigt, die zu Rollendruck oder 
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- stress von Ratsmitgliedern führen können. Diese liefern wichtige Hinweise für 
potenzielle Störquellen der Interaktion zwischen den Fokusgruppen  (For-
schungsfrage 10). 

Motiv  

Das Motiv als Ratsmitglied im Kontext der Stadtentwicklung zu wirken, ergibt 
sich bei allen befragten Experten dieser Fokusgruppe durch einen aktiven Ge-
staltungs-  und Veränderungswillen lokaler Rahmenbedingungen: Ŵ.ÀÍ ÇÀÓ ÃÈÄ 
Möglichkeit vor Ort, gerade in der Kommunalpolitik, die Lebensumstände, die Lebensquali-
tät in seiner Stadt mitzugestalten. Ich bin in der Stadt, in der ich wohne, geboren und auf-
gewachsen, bin dann zum Studium weggezogen und quasi zum Referendariat und zum Beruf 
wieder zurückgekommen. Dann hat man auch nochmal einen anderen Blick auf die eigene 
Stadt, wenn man mal ein paar Jahre weg war. Mir ist dann auch aufgefallen, dass mich einige 
Dinge stören und dass ich mir vielleicht auch einige Entwicklungen anders gewünscht hätte. 

Das war für mich dann ÀÔÂÇ ÃÈÄ .ÎÓÈÕÀÓÈÎÍť ÃÈÄÒÄÍ 8ÄÆ ÈÍ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÙÔ ÒÔÂÇÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. 
Teilweise heben die befragten Ratsmitglieder dabei ein themen -  beziehungs-
weise anliegengetriebenes Bestreben hervor, wie etwa den Klimaschutz Ƅ Ŵ8ÀÒ 
mich antreibt, ist der Klimaschutz; ich bin von Haus aus Umwelt- /Naturwissenschaftlerin 
bzw. habe Umweltmanagement und Umweltpolitik studiert. Ich arbeite ganz, ganz viel im 
Ausland Ƅ ich arbeite für eine NGO. Und mir kommt es natürlich ein bisschen albern vor, 
wenn ich mich politisch im Ausland mehr engagiere als zuhause; und so bin ich dann zu dem 

&ÇÑÄÍÀÌÓ ÆÄÊÎÌÌÄÍ ƌ1ÎË ƫƍű Ƅ oder politischen Aktivismus: Ŵ*ÂÇ ÁÈÍ ƎÒÂÇÎÍƏ ÈÌÌÄÑ ÄÈÍ 
politischer Mensch und habe immer einen Ort gefunden, wo ich Politik machen konnte und 
wollte. In den 80er Jahren bin ich als Hausbesetzer hier in meine Stadt gekommen und das 
ÖÀÑ ÌÄÈÍ #ÄÓÝÓÈÆÔÍÆÒÅÄËÃŧ ƎŨƏ *ÑÆÄÍÃÖÀÍÍ ÌÔÒÒÓÄÍ ÖÈÑ -ÎÁÁØÀÑÁÄÈÓ ÌÈÓ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ ÌÀÂÇÄÍ 
und so bin ich in die Berührung mit der verfassten Politik gekommen; und die Entscheidung 
dort tatsächlich ein Mandat zu übernehmeÍ ƎŨƏ Ƅ das wird jetzt sehr philosophisch: also wir 
kennen ja die Debatten und wir haben eine Krise der liberalen Demokratien. So, und in dem 
Zeitfenster ist mir auch klar geworden, es gibt was zu verteidigen. Irgendwie so die Rolle des 
Zaungastes, der dann rein ruft, was alles so blöd sei, das deckt ein Feld ab, aber nicht alles; 

ÔÍÃ ÒÎ ÁÈÍ ÈÂÇ ÃÀÍÍ ÈÍ ÃÈÄ ÕÄÑÅÀÒÒÓÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÆÄÊÎÌÌÄÍű ƌ1ÎË ƪƍ. Sie betonen darüber 
hinaus die Freude am politischen Wirken: Ŵ*ÍÒÎÅÄÑÍť ÄÒ ÌÀÂÇÓ ÄÈÍÅÀÂÇ ÍÔÑ 4ÏÀüű ƌ1ÎË 
10). 

Interessenvertretung  

Ratsmitglieder beschreiben ihre Rolle als Interessenvertretung der Stadtge-
sellschaft. Sie seien unter anderem dafür verantwortlich, die Durchsetzung 
möglicher Partikularinteressen zu regulieren, was ein Experte am Beispiel des 
unternehmerischen Interesses von Projektentwicklern erläutert: ŴƎŨƏ der [im 
Sinne von: Projektentwickler]  hat ein unternehmerisches Interesse, er will sein Projekt zum 
Erfolg bringen und wenn es geht, auch zum guten Erfolg. Das muss man nicht kritisieren Ƅ 
sie verhalten sich einfach normal oder vernünftig, wirtschaftlich vernünftig Ƅ, wenn sie das 
tun. Aber Politik kann sich halt diese Interessen nicht zu eigen machen, denn Politik vertritt 

die Interessen der Stadtgesellschaftű (Pol 3). Die befragten Ratsmitglieder 

Rollenverständnis  
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bemessen Projekterfolg folglich  sowohl an der Schaffung eines Mehrwerts für 
die Stadtgesellschaft über die Entwicklung lebenswerter Stadträume, wie die 
folgende Aussage beispielhaft zeigt Ƅ Ŵ8ÄÍÍ ÈÂÇ ÇÀËÓ ÙŤ#Ť ÒÄÇÄť ÎÊÀØť ÇÈÄÑ ÄÍÓÒÓÄÇÓ ÄÈÍ 
neuer Stadtteil oder ein neues Stadtgebiet, dort entstehen mehrere tausend Wohnungen 
und da haben wir auch es geschafft 30 Prozent -  am besten noch mehr, am besten wären es 
50 Prozent -  Sozialwohnungen entstehen zu lassen; wo wir es aber auch geschafft haben, 
das Ganze umweltverträglich zu machen Ƅ wo wir dann auch wirklich ökologische Bauweisen 
einsetzen, wo wir dann auch in die Höhe gehen und nicht in die Breite, wo wir dann am Ende 
auch sagen können ųOkay, wir haben noch genug Grünflächenů, wo wir dann mit dem Rad 
durchfahren können, wo wir Kinderspielplätze haben -  oder auch Kinder-  und Erwachsenen-
spielplätze haben, wo wir uns den Luxus gönnen und auch noch eine Hundewiese hinsetzen, 
damit die Hunde frei rumlaufen können; ja, also das GanzÄ ÀÔÂÇ ÒÓÈËÕÎËË ÆÄÇÀËÓÄÍ ÖÈÑÃű (Pol 

5) Ƅ als auch an deren Projektakzeptanz: ŴƎŨƏ ÈÒÓ ÄÒ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÃÈÄ "ÊÙÄÏÓÀÍÙ ÈÍ ÃÄÑ 
Stadtbevölkerung, dass die sagen ųOkay, das ist ein Stadtgebiet geworden oder ein Projekt, 
das wir durchaus als Bereicherung empfindenů -  da ist nicht erreichbar, dass wir 100 Prozent 
Zustimmung haben, aber wenn der ganz große Aufschrei kommt, dann haben wir irgendwas 

ÅÀËÒÂÇ ÆÄÌÀÂÇÓű ƌ1ÎË Ʃƍ. In diesem Zusammenhang präzisieren jedoch einige Rats-
mitglieder die Rolle der Interessenvertretung. Diese sei vielmehr eine ŴÀÌÓËiche 

#ÄÙÄÈÂÇÍÔÍÆű ƌ1ÎË ƨƧƍ, denn ŴƎŨƏ ÒÓÑÄÍÆ ÆÄÍÎÌÌÄÍ ÕÄÑÓÑÄÓÄÍ ÒÈÄ ÃÈÄ 8ÝÇËÄÑÈÍÓÄÑÄÒÒÄÍť 
weil die Bürger haben sie ja nicht gewählt Ƅ dann wären das ja 100 Prozent. Also natürlich 
haben sich die Leute, die uns gewählt haben, etwas davon versprochen Ƅ deswegen gibt's 

ÄÈÍ 8ÀÇËÏÑÎÆÑÀÌÌ ƎŨƏű (Pol 10).  

Um die Funktion als Interessenvertretung erfüllen zu können, müssten Rats-
mitglieder die Anliegen und Bedürfnisse der Bürger kennen und ihnen somit als 
Ansprechpersonen zur Verfügung stehen: ŴƎŨƏ ÃÀÒ ÅÈÍÃÄ ÈÂÇ ÆÄÑÀÃÄ ÈÍ ÃÄÑ ,ÎÌÌÔƃ
nalpolitik [wichtig] Ƅ zuzuhören, mit Menschen zu sprechen und ihre Anliegen, ob es nun 
kleine oder größere Probleme sind, auch in die politischen Gremien zu tragen und da unter-

ÒÓįÓÙÄÍ ÙÔ ÊĘÍÍÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. Eine wirksame Interessenvertretung setzt dabei zum 
einen voraus, dass Ratsmitglieder die Anliegen der Bürger in realistisch um-
setzbare politische Ziele übersetzen und versuchen über politische Debatten 
entsprechende Mehrheiten zu organisieren: ŴMan kann jetzt nicht einfach reinrufen 
und sagen ųWir machen hier die Welt schönů Ƅ das reicht nicht, dann muss man das durch-
buchstabieren Ƅ was ist denn eine schöne Welt? Ƅ und das dann in den politischen Gremien 

ausdiskutieren, Mehrheiten organisieren für diese politischen Zieleű (Pol 3). In diesem Zu-
sammenhang müssten Ratsmitglieder auch dafür Sorge tragen, unterschiedli-
che Interessen beispielsweise zwischen Bürger und Projektentwickler, in Ein-
klang zu bringen: Ŵ"ÁÄÑ ÃÀÒ ÌÔÒÒ ÌÀÍ -  glaube ich -  immer im Blick haben, dass der eine 
[im Sinne von: Investor, Projektentwickler] natürlich handfeste wirtschaftliche Interessen 
hat, was auch vollkommen legitim ist, und der andere [im Sinne von: Kommune] muss eben 
auch diese weichen Faktoren, wenn man das so sagen will, im Blick haben. Das sind die bei-
den Pole, die in einem Prozess in Einklang gebracht werden müssen, die aber am Anfang 

ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ ÀÔÂÇ ÌÀË ÆÄÆÄÍÄÈÍÀÍÃÄÑÒÓÄÇÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. Zum anderen müssten Ratsmitglie-
der die Handlungslogiken der Verwaltung verstehen und die Interessen der 
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Bürger an relevanten Stellen im Planungsprozess entsprechend einfließen las-
sen: ŴAlso warum soll ich mich mit jemandem vom Stadtplanungsamt streiten, wenn er ein 
viel größeres Wissen hat als ich? Ƅ das macht keinen Sinn. Ich kann halt versuchen, seine 
Denke zu verstehen, dann meine Einwände reinzubringen; aber vom Kopf her, ist die Ver-
waltung da etwas fitter und ich muss dann halt nur noch versuchen, die Interessen der Bür-

gerinnen meiner Stadt mit einfließen zu lassenű (Pol 5). 

Die vorgenommene Differenzierung der Rolle ŴInteressenvertretungű erweist 
sich hinsichtlich der Fremdwahrnehmung der befragten Experten aus der Ver-
waltung, Projektentwicklern und externen Akteuren folglich als bedeutsame 
Unterscheidung. So bewegen sich Ratsmitglieder stets in einem Spannungs-
feld zwischen Wählerinteressen und zukunftsfähiger Stadtentwicklung , da ers-
tere mit notwendigen Maßnahmen der Stadtentwicklung in Konflikt stehen 
können, wie ein Ratsmitglied selbst beschreibt: Ŵ*ÂÇ ÁÈÍ ÌÀË ƎÌÈÓ ÃÄÌ (ÄÃÀÍÊÄÍť 
dem Motto] angetreten ųmehr Demokratie wagenů Ƅ ich bin inzwischen so weit, dass mir das 
echt ųauf den Zeigerů geht. Also ich würde die Bürger am liebsten ganz draußen lassen, ganz 
ehrlich. Weil sich tatsächlich nicht die Interessen durchsetzen, die das Allgemeinwohl im Blick 
haben, sondern wirklich nur die, die in der Regel nur ihr unmittelbares Umfeld schützen wol-
len. Das ist derartig frustrierend -  übrigens auch für viele Projektentwickler, derartig frust-
rierend - , weil Sie arbeiten können, wie Sie wollen, und [dann kommt trotzdem immer Wi-

ÃÄÑÒÓÀÍÃ ÀÔÅƏű ƌ1ÎË ƭƍ. Dieser Rollendruck kann Ratsmitglieder in ihren Handlun-
gen durchaus einschränken: Ŵ6ÍÃ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÈÒÓ ÌÈÑ ÃÈÄ 3ÎËËÄ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ ÒÂÇÎÍ ÀÔÂÇ ÊËÀÑť 
wenn sie nicht das bekommt, was sie gut verkaufen kann, dann zermürbt sie im Prinzip die 

7ÄÑÖÀËÓÔÍÆű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƬƍŤ %ÈÄÒÄÒ ŴÕÄÑÇÀÅÓÄÓ 4ÄÈÍű ÈÌ Rollenspiel um Wählerstimmen 
könne auch für Projektentwickler spürbar werden : Ŵ*ÂÇ ÅÈÍÃÄ ÝÑÆÄÑËÈÂÇ ÈÒÓ ÄÒ ÈÌÌÄÑ 
dann, wenn man merkt, dass der öffentliche Druck groß wird und dann Politik schwankt und 

wankt und das, wo sich vorÇÄÑ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÀËËÄ ÂÎÌÌÈÓÓÄÃ ÇÀÁÄÍ ƎŨƏű ƌ1& ƨƧƍ. Aus diesem 
Grund wird die Kommune (als Ganzes) von Außenstehenden teilweise als ŴƎŨƏ 
ÖÈÑÊËÈÂÇ ÔÍÁÄÑÄÂÇÄÍÁÀÑŤ 6ÍÃ ÙÖÀÑ ÇÈÍÒÈÂÇÓËÈÂÇ ÃÄÑ ;ÄÈÓÒÂÇÈÄÍÄű ƌ,ÀÏ( ƨƍ wahrgenommen, 
was darüber hinaus auch zu einer Frustration der Verwaltung führen könne. So 
weist ein externer Dienstleister darauf hin: Ŵ"ËËÄÑÃÈÍÆÒ ÈÒÓ ÄÑÊÄÍÍÁÀÑť ÃÀÒÒ ÃÈÄ ,ÎÍÓÈƃ
nuität dessen, was eine Verwaltung vorbereitet und was eine Politik über Ratsbeschlüsse auf 
Dauer durchhalten will, eben nicht mehr gegeben; also hier haben Sie das Problem bei den 
Kommunen. Das heißt, also eigentlich haben wir die richtigen Konzepte, die haben die auch 
schon mal alle beschlossen, aber immer wieder kippt einer um; und je mehr Leute umkippen, 
umso weniger ziehen wir das durch Ƅ und das frustet eben auch wirklich gute Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter in Leitungsfunktionen in einer Kommuneű (DL 1_Pla) (vgl. auch Pkt. 
4.2.2.5). Erschwerend kommt aus Verwaltungssicht hinzu, dass Ratsmitglieder 
den Einflussnahmen vieler Akteure ausgesetzt sind, die ihre Rolle als Interes-
senvertretung beeinflussen: Ŵ/ÀÓįÑËÈÂÇ ÈÒÓ ÄÈÍ ÄÇÑÄÍÀÌÓËÈÂÇÄÑ 4ÓÀÃÓÑÀÓ ÎÃÄÑ ÄÈÍÄ 4ÓÀÃÓƃ
rätin vielfältigsten Einflussnahmen ausgesetzt. In einer Kommune sowieso, denn vielleicht 
kennst du den noch, oder am Ende ist er zum Beispiel über zwei Ecken mit dir verwandt, oder 
auf die gleiche Schule gegangen. Ich meine, das nutzen die Projektentwickler natürlich ge-
nauso. Die kennen natürlich auch irgendeinen Stadtrat, mit dem sie in derselben Klasse 
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waren, oder haben mit ihm zusammen studiert oder sind im selben Sportverein. So laufen 

ÃÈÄ 4ÀÂÇÄÍ ÃÀÍÍ ÄÁÄÍű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ.  

Aus Sicht eines Experten würden Ratsmitglieder bei einer zu starken Identifi-
kation mit der Rolle als Interessenvertretung ihre r richtungsweisenden Funk-
tion im Sinne eines Ŵ.odern Leadershipű nicht nachkommen. Der Bezug zum 
Ŵ.ÎÃÄÑÍ -ÄÀÃÄÑÒÇÈÏű ÅÎÊÔÒÒÈÄÑÓ ÈÍ ÃÈÄÒÄÌ ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÀÍg eine orientierung s-
gebende, visionäre Führung Ƅ verstanden als Definition klarer Stadtentwick-
lungsziele für die Stadt: Ŵ6ÍÃ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊÄÑ ÕÄÑÒÓÄÇÄÍ ÒÈÂÇ ÃÀÍÍ ÀÔÂÇ -  und das ist der 
letzte Punkt -  eher als Moderator von unterschiedlichen Interessengruppen und nicht als 
Politiker, der einfach eine Richtung vorgibt und ein Ziel hat, dass er auch durchsetzen 
möchte. Deshalb, wenn Sie die politischen Programme der Parteien auf der lokalen und re-

gionalen Ebene anschauen, dann sehen Sie dort auÂÇ ÍÔÑť ÖÀÒ ÌÀÍ ÍÈÂÇÓ ÌĘÂÇÓÄű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. 
Dies habe zur Folge, dass ein Verbotswettstreit der Parteien entstehe , anstelle 
klarer Entwicklungsziele für die Stadt und damit Rahmenbedingungen und Ori-
entierung für Projektentwicklungsvorhaben.  

Diese &ÑÖÀÑÓÔÍÆÒÇÀËÓÔÍÆ ÖÈÑÃ ÍÈÂÇÓ ÍÔÑ ÕÎÍ ŴÄ×ÓÄÑÍÄÍ "ÊÓÄÔÑÄÍű ÀÍ ÃÈÄ Stadt-
politik gestellt (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11), sondern auch von einem Experten der 
Verwaltung geteilt: ŴAlso ich glaub da liegt ein bisschen was im Argen mit der Planungs-
kultur und den Organisationen, die da zusammenwirken. Und die Stadt als solche müsste 
sich den Herausforderungen des dritten Jahrtausends mit viel, viel mehr Mut und auch mit 
politischen Vorgaben stellen. Jetzt mach ich mir nichts vor, die Politik ist daran orientiert 

Wählerschaften zu mobilisierenű (StaPla 5). 

Eine Weiterentwicklung beziehungsweise Perspektiverweiterung des Rollen-
bilds Interessenvertretung um $ÇÀÑÀÊÓÄÑÈÒÓÈÊÀ ÃÄÒ Ŵ.ÎÃÄÑÍ -ÄÀÃÄÑÒÇÈÏű 
könnte der Wählermaximierungslogik konfliktentschärfend entgegenwirken. 
Klare Strategien fördern die Mitarbeiterbegeisterung (vgl. Hamm und Köhler 
2020, S. 35)  und könnten damit Ƅ im übertragenden Sinn Ƅ dazu beitragen, das 
Wähler die Notwendigkeit der Priorisierung von gesamtstädtischer Nutzenvor-
teile vor wahlgruppenspezifischen Einzelbelangen anerkennen. Zudem steht 
es einem partizipativen Demokratieverständnis, dem Ratsmitglieder in 
Deutschland in ihrer Gesamtheit zuneigen (vgl. Egner et al. 2013, S. 111) nicht 
ÄÍÓÆÄÆÄÍť ÃÀ ;ÔÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓ ÔÍÃ &ÈÍÁÈÍÃÔÍÆ ÃÄÑ .ÈÓÀÑÁÄÈÓÄÍÃÄÍ ÈÌ Ŵ.Îƃ
ÃÄÑÍ -ÄÀÃÄÑÒÇÈÏű ÄÈÍÄÍ ÇÎÇÄÍ 4ÓÄËËÄÍÖÄÑÓ ÄÈÍÍÄÇÌÄÍ ƌÕÆËŤ ÁÒÏÖŤ Hamm und 
Köhler 2020). 

Vermittler (in die Stadtgesellschaft)  

Auffälligerweise benennen die befragten Ratsmitglieder die Rolle des Mode-
rators zumeist nur auf Nachfrage. Wenngleich Überschneidungen erkennbar 
sind, betonen sie viel stärker die Rolle des Vermittlers Ƅ vor allem im Sinne ei-
ÍÄÒ Ŵƌ7ÄÑÇÀÍÃËÔÍÆÒ- )DolmetscherÒű ÈÍ ÃÈÄ 4ÓÀÃÓÆÄÒÄËËÒÂÇÀÅÓ. 

Fremderwartung  
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Ratsmitglieder nehmen dabei eine Vermittlungsfunktion nach außen und innen 
wahr. Im Rahmen von Pressearbeit sowie im Austausch mit der Stadtbevölke-
rung erklären sie Terminologien, Mechanismen sowie Grenzen des Verwal-
tungshandelns oder legen die Gründe bestimmter Entscheidungen  dar: Ŵ&Ò ÆÈÁÓ 
zum Beispiel oftmals Gründe, die nicht so offensichtlich sind, aufgrund derer Entscheidun-
gen auf eine bestimmte Art und Weise getroffen werden. Das sorgt oftmals für Unverständ-
nis in der Bürgerschaft, auch völlig berechtigt. [Dann ist es erforderlich], da zu vermitteln 
und zu erklären, dass beispielsweise die Verwaltung bestimmte Vorschriften hat, an die sie 
sich halten muss. [...] An solchen Stellen muss man oft tatsächlich die Grenzen der kommu-
nalpolitischen Möglichkeiten aufzeigen, weil wir zwar sehr, sehr viel beeinflussen können, 

ÀÁÄÑ ËÄÈÃÄÑ ÀÔÂÇ ÍÈÂÇÓ ÀËËÄÒű ƌ1ÎË Ưƍ. Diese Vermittlungsfunktion zeigt sich ebenfalls 
im Kontext des Interessensausgleichs zwischen Bürgern und Projektentwick-
lern und führt dann zu Rollenstress, wenn beide Positionen besonders weit 
auseinanderliegen: Ŵ/ÔÑ ÆÄÇÓ ÄÒ ÉÀ ÒÂÇÎÍ ÃÀÑÔÌť ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÈÍ ÄÈÍÄÌ 1ÑÎÙÄÒÒ ÀÔÂÇ ÔÍÓÄÑ 
Beteiligung der Bewohner bzw. Anwohner, aber auch -  insbesondere bei großen zentralen 
Bauvorhaben -  unter Beteiligung der Stadtbevölkerung insgesamt zu Lösungen kommt. Es 
ist manchmal mühsam, es ist übrigens auch für die Politik mühsam Ƅ wir sind ja auch in so 
einer Art Mittlerfunktion. Wir müssen eben auch versuchen, beide Positionen, die auch oft-

mals sehr weit auseinanderliegen, zÔÒÀÌÌÄÍÙÔÅįÇÑÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. 

Nach innen gerichtet trägt die Vermittlungsfunktion von Ratsmitgliedern einen 
stärker moderierenden Charakter. Dies gilt sowohl hinsichtlich der Moderation 
als auch hinsichtlich der Schlichtung von verwaltungsinternen Konflikten: ŴƎŨƏ 
ganz oft ist das Problem ja auch nicht das Fachliche, sondern die Eitelkeiten von irgendei-
nem Amtsleiter, oder es geht eigentlich noch darum, dass bei einem anderen Bauprojekt der 
"ÑÓÄÍÒÂÇÔÓÙ ÕÈÄË ÙÔ įÁÄÑÓÑÈÄÁÄÍ ÖÀÑ ÎÃÄÑ ÒÎ ÄÓÖÀÒť ƎŨƏ ÆÀÍÙ ÎÅÓ ÆÄÇÓ ÄÒ auch um so Ressen-
timents aus alten Projekten. Und dann ist es bei mir so, dass ich jetzt als neue Stadträtin, die 
gute Kontakte in beide Dezernate hat, ernst genommen werde als jemand, der das mode-

ÑÈÄÑÄÍ ÔÍÃ ÒÂÇËÈÂÇÓÄÍ ÊÀÍÍ ƎŨƏű (Pol 4)  als auch der Moderation innerhalb der jewei-
ligen Fraktion oder Partei: Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÁÈÍ ÃÀ ÀÔÂÇ ÈÍ ÌÄÈÍÄÑ ÄÈÆÄÍÄÍ 3ÈÄÆÄ ÈÌÌÄÑ ÙÈÄÌËÈÂÇ 
streng Ƅ weil wir wollen dann immer alles aus einem Projekt, und wenn man aus allem ein 
super ökologisches Inklusionsprojekt machen will, dann ist es halt irre teuer. Man muss 
manchmal auch einfach günstigen Wohnungsbau irgendwo hinknallen Ƅ da ist halt, ja, nicht 

ÒÎ ÒÂÇĘÍű ƌ1ÎË ƫƍ. In diesem Zusammenhang benennt ein Ratsmitglied zudem die 
Organisation vertrauensvoller Gesprächsräume mit unterschiedlichen  
Akteursgruppen, auch um die Verwaltung zu entlasten:  Ŵ%À ÕÄÑÒÔÂÇÄ ÈÂÇ ÇÀËÓť ÄÒ 
irgendwie unter vier Augen zu lösen, versuche in diesem Zusammenhang aber auch gleich-
zeitig, Menschen der Verwaltung und Menschen, die es betrifft Ƅ also auf eine Art Projekt-
entwickler, auf andere Art, aber auch Anwohnende Ƅ zusammen an einen Tisch zu bringen, 
um dann gemeinsam Lösungen zu finden; und ich glaube, das honoriert die Verwaltung mir 

ÆÄÆÄÍįÁÄÑ ÌÈÓÓËÄÑÖÄÈËÄ ÀÔÂÇű ƌ1ÎË Ƭƍ. 

Die Vermittlungsfunktion von Ratsmitgliedern beinhaltet darüber hinaus die 
Steuerung einer flüssigen Binnenkommunikation zwischen Ausschüssen, Frak-
tion, Partei und Bezirksvertretungen : Ŵ4ÓÀÃÓÁÄÙÈÑÊÒÁÄÈÑÝÓÄ ÒÈÍÃ ÇÀËÓ ÀÍÃÄÑÒÑÔÌ 
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öffentlich, und wenn dann Sachen zuerst in den Fachausschüssen besprochen worden sind, 
dann kann ich halt in den Stadtbezirksbeiräten versuchen, Fragen zu stellen oder Fragen 
stellen zu lassen, die in eine Richtung gehen, die das ganze Projekt offener machen, trans-
parenter machen. Und das ist dann wieder das, wo ich mich als Mittler sehe Ƅ wo ich dann 
auch Leute mit Informationen versorgen kann, die ihnen nicht von vornherein zugänglich 

ÖÀÑÄÍű ƌ1ÎË Ƭƍ. 

Entscheidungsträger  

Die befragten Ratsmitglieder nehmen sich aufgrund ihres gestaltenden Ein-
flusses Ƅ ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÓÀÓÒÝÂÇËÈÂÇ ÁÄÒÓÈÌÌÓÄ 3ÀÇÌÄÍÁÄÃÈÍÆÔÍÆÄÍ ÒÄÓÙÄÍ ÊÀÍÍű ƌ1ÎË Ʈƍ 
Ƅ als Entscheidungsträger wahr. Ein Experte räumt jedoch ein, dass aufgrund 
der langen Zeitabläufe von Planungsverfahren, gerade in Großstädten, der 
Gemeinderat vielmehr eine Aufsichts -  statt Entscheidungsfunktion habe, was 
zur Frustration führen könne: ŴSie können hin und wieder tatsächlich mal etwas errei-
chen, aber die Zeitabläufe, bis Sie wirklich bei großen Sachen oder bei wichtigen Dingen zu 
einer Entscheidung kommen, das sind schon teilweise 10Ƅ15 Jahre, bis das tatsächlich ent-
scheidungsreif wird. Das heißt, Sie müssen einen langen Atem haben. Da bin ich relativ er-

ÍįÂÇÓÄÑÓť ÌÔÒÒ ÈÂÇ ÆÀÍÙ ÄÇÑËÈÂÇ ÒÀÆÄÍű ƌ1ÎË ƭƍ. 

In der beschriebenen Aufsichtsfunktion sei es Aufgabe der Politik, das Handeln 
der Verwaltung kritisch zu reflektieren, was von dieser geteilt wird: Ŵ&Ò ÈÒÓ ÇÀËÓť 
wie auch eingangs schon gesagt, häufig eben nicht die pure Harmonie, sondern es ist eben 
schon ein Diskutieren von Sachverhalten. Aber das ist, denke ich, normal. Ja, ich denke, das 
lässt sich wahrscheinlich nicht ganz vermeiden, dass es eben gewisse Reibungen auch zwi-

ÒÂÇÄÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÔÍÃ 1ÎËÈÓÈÊ ÆÈÁÓŤ %ÀÒ ÈÒÓ ÉÀ ÀÁÄÑ ÀÔÂÇ ÃÈÄ "ÔÅÆÀÁÄ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊű (StaPla 6). 
Zudem ist eine eng mit der Funktion der Interessenvertretung verbundene, ak-
tivere Form der Entscheidungsfunktion von Ratsmitgliedern zu erkennen. Über 
die Formulierung von politischen Zielen bestimmt der Gemeinderat einen 
Handlungsauftrag sowie einen gewissen Handlungsrahmen für die Verwaltung: 
ŴƎŨƏ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÁÄÒÓÈÌÌÓ ;ÈÄËÄť ÃÈÄ ÙÔ ÕÄÑÅÎËÆÄÍ ÒÈÍÃŤ 4Îť ÃÀÒ ÈÒÓ ÈÌ (ÑÔÍÃÄ ÆÄÍÎÌÌÄÍ ÄÑÒÓƃ
mal mein Einfluss auf der formalen Seite und da muss man lernen, mit zu operieren Ƅ muss 

Politik sich das organiÒÈÄÑÄÍű ƌ1ÎË ƪƍ. Dazu ergänzt der Experte: Ŵ%ÀÍÍ ËÝÔÅÓ ÄÒ ÑÈÂÇÓÈÆ 
gut, wenn man sich gegenseitig befruchtet. Jetzt an meinem Beispiel eben: wenn die Ver-
waltung plötzlich den Eindruck hat ųOkay, die Debatte ist reif. Wir können es mal reinrufen. 
Gucken wir mal, wie wir rauskommenů; und es war ja nicht von ungefähr, im Grunde genom-
men war meine Fraktion die ganze Zeit schon so unterwegs und hat genau in die Richtung 
gefragt. Im Grunde genommen war im Subtext immer die Aussage ųHört mal Verwaltung, 
macht ihr malů Ƅ so haben wir uns im Grunde genommen politisch bewegt. Man muss halt 

,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍ ÎÑÆÀÍÈÒÈÄÑÄÍť ÃÀÒ ÈÒÓ ÈÍ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ ÇÀËÓ ÒÎű ƌ1ÎË ƪƍ. Demnach agieren 
Ratsmitglieder sowohl für die  Verwaltung als auch für Projektentwickler als Ide-
engeber: ŴƎŨƏ ÄÒ ÊÎÌÌÓ ÇÝÔÅÈÆ ÒÎÆÀÑ ÀÔÒ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊť ÃÈÄ ÒÀÆÄÍ ųWir haben das und das dort 

gesehen. Das hätten wir auch gerneůű (StaPla 9).  

Ergänzend weisen zwei Ratsmitglieder, die in Städten mit Magistratsverfas-
sung tätig sind, darauf hin, dass die Ausgestaltung der Funktion als 

Rollenverständnis  
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Entscheidungsträger davon abhängt, ob die Fraktion Teil der Regierung oder 
der Opposition ist. Als Teil der Regierung habe man sowohl einen Informati-
onsvorsprung als auch umfassenderen Zugang zu Informationen, was die poli-
tische Handlungsfähigkeit und den Gestaltungsspielraum stärkt.   

Vor dem Hintergrund der Entscheidungsfindung weisen Experten mit Außen-
sicht auf Gemeinderäte darauf hin, dass dieser nicht zwangsläufig einheitlich 
agiert: ŴƎŨƏ ÄÒ ÆÈÁÓ ÉÀ ÇÀËÓ ÀÔÂÇ ÍÈÂÇÓ %*& 1ÎËÈÓÈÊť ÒÎÍÃÄÑÍ ÃÀÒÒ ÃÈÄ ÄÈÍÄ 'ÑÀÊÓÈÎÍ ÃÀÒ ÍÎÂÇÌÀË 
ÀÍÃÄÑÒ ÒÈÄÇÓ ÀËÒ ÃÈÄ ÀÍÃÄÑÄ ƎŨƏű ƌ1& ưƍ. Auch seien Unterschiede verschiedener Ge-
nerationen von Ratsmitgliedern erkennbar, die nicht nur das Entscheidungs-
verhalten beeinflussen würden, sondern auch das Verhältnis der Akteure un-
tereinander: Ŵ"ËÒÎ ÖÈÑ ÇÀÓÓÄÍ 4ÓÀÃÓÑÀÓÒänderungen im Herbst letzten Jahres: der Stadtrat 
ist jetzt viel jünger, viel grüner, viel linker, sozusagen. Was vorher durchgegangen wäre, geht 

jetzt lange nicht mehr durch ƎŨƏ Ƅ ÃÀ ÓÑÄÅÅÄÍ 8ÄËÓÄÍ ÀÔÅÄÈÍÀÍÃÄÑť ÓÄÈËÖÄÈÒÄű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƧƍ.  

Vor diesem Hintergrund würden gut politisch organisierte Städte bei der Ent-
scheidungsfindung berücksichtigen,  ŴÃÀÒÒ ÉÄÃÄÑ ÒÄÈÍÄÍ /ÔÓÙÄÍ ÇÀÓű ƌ1& ƨƩƍ und mit 
Neugier und Offenheit agieren  Ƅ Ŵ8ÀÒ ÌÀÂÇÓ ÄÈÍÄÍ ÆÔÓÄÍ 4ÓÀÃÓÑÀÓ ÀÔÒŬ Ƅ ganz einfach: 

0ÅÅÄÍÇÄÈÓŤ /ÄÔÆÈÄÑű ƌ%- ƪ_Pla) Ƅ, wÝÇÑÄÍÃ ŴÒÂÇÖÝÂÇÄÑÄű ,ÎÌÌÔÍÄÍ ÖÈÄ ÀÔÂÇ (Äƃ
meinderäte dazu tendieren, angstgetrieben zu entscheiden: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÑÄÈÍÄ "ÍÆÒÓƃ
getriebenheit Ƅ man will nicht, dass es dann nachher heißt ųIhr habt zu hohe Forderungen 
gestellt und deswegen ist er [im Sinne von: Investor] jetzt abgesprungen und wir haben wei-

terhin kein Pflegeheimů" (DL 3_Pla). Diese Wahrnehmung wird vor allem über die 
Beobachtung eines Experten einer kommunalen Organisation, mit entspre-
chendem Kontextwissen über viele Kommunen, gestützt: Deswegen ist es bei 
manchen Städten nicht verwunderlich, dass es eben eine bestimmte Haltung gibt, in der Ex-
perimente und Experimentierfreude unterstützt werden, sodass man sich einfach mal etwas 
trauen kann, ohne dass man dafür ųgesteinigtů wird. Andere sind sicherheitsbewusster, aber 

ÃÀÒ ÇÀÓ ÌÈÓ ÕÈÄËÄÍ 'ÀÊÓÎÑÄÍ ÙÔ ÓÔÍŤ "ÔÅ ÀËËÄ 'ÝËËÄ ÈÒÓ ÃÈÄ #ÄÎÁÀÂÇÓÔÍÆ ÕĘËËÈÆ ÑÈÂÇÓÈÆű ƌ7Ź0 ƪƍ. 

Diese Beobachtungen legen nahe, dass von Ratsmitgliedern erwartet wird, 
dass sie sich ihrer Verantwortung als Entscheidungsträger bewusst sind. Sie 
dürften durchaus Grenzen für das Handeln von Projektentwicklern ziehen, 
wenn sie die Hintergründe entsprechend erfassen: Ŵ%ÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÌÔÒÒ ÉÀ ÀÔÂÇ ÃÔÑÂÇƃ
aus mal klare Grenzen aufzeigen, aber dafür müsste die Politik verstehen, wie der Hinter-
grund ist. Ein Mietendeckel ist natürlich ein nicht probates Mittel, weil da hat man etwas be-
schlossen und sagt ųIch will jetzt politisch mal ein Signal setzen und wahrscheinlich ist auch 
verfassungsrechtlich gar nicht zulässig. Ist egal, wir beschließen es trotzdemů. Das war ja so 
die politische Grundhaltung dahinter. Das ist geboren aus einer Emotionalität heraus Ƅ das 
die Politik sagt ųWir wollen bezahlbaren Wohnraum haben und es klappt irgendwie nichtů. 
Soweit verstehe ich erst mal den Antrieb, dass man sagt ųWir müssen jetzt mal was machenů. 
ųWir müssen jetzt mal was machenů, kann aber nicht die Folge sein, sondern wir müssen dann 

ÆÄÍÀÔ ÀÍÀËØÒÈÄÑÄÍť ÖÎÑÀÍ ËÈÄÆÓ ÄÒ ÃÄÍÍŬű ƌ1& ƨƍ. Ein weiterer befragter 

Fremderwartung   
Ą Ŵ%ÄÑ ÆÔÓÄ  
4ÓÀÃÓÑÀÓű 
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Projektentwickler ergänzt in diesem Zusammenhang: Ŵ%ÈÄÒÄ .ÄÍÒÂÇÄÍ ÌįÒÒÄÍ ÈÍƃ
ÓÄÆÄÑ ÒÄÈÍť ÃŤÇŤ ÇÀËÓÄÍť ÖÀÒ ÒÈÄ ÕÄÑÒÏÑÄÂÇÄÍ ÔÍÃ ÓÔÍ ÖÀÒ ÒÈÄ ÒÀÆÄÍű ƌ1& ƨƨƍ35. 

Projektbeschleuniger ź Projektverzögerer  

Ergänzend zu der Rollenfunktion als Entscheidungsträger, beschreiben die be-
fragten Ratsmitglieder ihre Rolle als Projektbeschleuniger beziehungsweise 
Projektverzögerer . Abhängig von den Mehrheitsverhältnissen im Gemeinde-
rat, könne die Politik Projektvorhaben folglich ŴƎŨƏ ÒÎÖÎÇË ÁÄÒÂÇËÄÔÍÈÆÄÍ ÀËÒ ÀÔÂÇ 
ÕÄÑÙĘÆÄÑÍű ƌ1ÎË Ƭƍ, was nach Einschätzung der befragten Ratsmitglieder auch die 
Wahrnehmung der Projektentwickler über sie wiederspiegle: Ŵ*ÂÇ ÒÀÆÄ ÌÀËť 1ÑÎƃ
jektentwickler aus dem Holz-Baubereich, die jetzt die bessere Klimabilanz haben als der 
.ÀÒÒÈÕÁÀÔť ÃÈÄ ÒÄÇÄÍ ÉÄÓÙÓ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÒÈÂÇÄÑ ÀËÒ &ÑÌĘÆËÈÂÇÄÑŧ ƎŨƏ *ÍÕÄÒÓÎÑÄÍ ÀÔÒ ÁÄÒÓÈÌÌÓÄÍ 
Bereichen würden jetzt, glaube ich, die grüne Gemeinde-Ratsfraktion auch eher als Verhin-
ÃÄÑÄÑ ÒÄÇÄÍť ÖÄÈË ÖÈÑ ÕÈÄËÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄ ÕÎÍ ÃÄÍÄÍ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÁËĘÃ ÅÈÍÃÄÍ ÔÍÃ ÕÄÑÇÈÍÃÄÑÍ ÖÎËËÄÍű 

(Pol 4) . Diese Selbsteinschätzung wird auch von Projektentwicklern geteilt, die 
einen unterschiedlichen, durchaus projektabhängigen Umgang wahrnehmen: 
ŴƎŨƏ ÃÄÑ ÆÑÔÍÃÒÝÓÙËÈÂÇÄ 8ÈËËÄ ÃÄÑ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÍ *ÍÒÓÀÍÙÄÍ Ǝfür einen Dialog] muss auch da sein. 

%ÀÒ ÈÒÓ ËÄÈÃÄÑ ÍÈÂÇÓ ÈÌÌÄÑ ÆÄÆÄÁÄÍű ƌ1& ƨƫƍ. 

Generalist  

Im Hinblick auf den fachlichen Hintergrund ist ŴƎŨƏ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊÄÑ ÃÄÑ (ÄÍÄÑÀËÈÒÓ ÔÍÃ 
der jeweilige Planer, egal wo er herkommt [im Sinne von: Fachrichtung], hat auch wiederum 

seinen Experten-)ÎÑÈÙÎÍÓű ƌ1ÎË Ʃƍ. Der damit angedeutete Wissensunterschied 
zwischen Politik und Verwaltung wird von den Ratsmitgliedern als Erklärung 
benannt, warum Ratsmitglieder im Vergleich zur kommunalen Verwaltung von 
Projektentwicklern als ergebnisorientiert wahrgenommen werden:  Ŵ"ÁÄÑ ÆÑÔÍÃƃ
sätzlich ist es so, dass wir [Politiker] eben erst mal erzählen ųDas ist schön. Das kann man 
erstmal so machenů. Und später müssen wir uns dann ja auch von der Verwaltung sagen las-

ÒÄÍť ÃÀÒÒ ÃÀÒ ÒÎ ÍÈÂÇÓ ÆÄÇÓű ƌ1ÎË ƭƍŤ Die Politik habe ŴƎŨƏ ÃÀÒ 1ÑÈÕÈËÄÆ ÕÎÌ &ÑÆÄÁÍÈÒ ÇÄÑ 

ÙÔ ÃÄÍÊÄÍ ƎŨƏű ƌ1ÎË Ʃƍ. Mit Blick auf den fachlichen Hintergrund geht insbeson-
dere die Wahrnehmung von Projektentwicklern über die Fähigkeiten von Rats-
mitgliedern weit auseinander (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1). Einerseits besteht die 
Wahrnehmung, ŴÃÀÒÒ ÀÔÂÇ ÄÈÍ (ÄÒÏįÑ ÃÀÅįÑ ÃÀ ÈÒÓť ÅįÑ ÃÀÒť ÖÀÒ ÖÈÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍ ÕÎÍ 1ÑÎÉÄÊÓƃ
ÄÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÌÀÂÇÄÍ ÔÍÃ ÅįÑ ÃÀÒť ÖÀÒ ÖÈÑ ÈÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓËÈÂÇ ÀÔÂÇ ËÄÈÒÓÄÍű ƌ1& ƨƪƍ und 
dass ŴƎŨƏ ÃÈÄ %ÈÒÊÔÒÒÈÎÍ ÌÈÓ #įrgermeistern, mit Gemeinderäten etc. oftmals viel zielfüh-

render [sei], weil man eben über Machbarkeiten redet und über Möglichkeiten als über städ-
tebauliche EinschräÍÊÔÍÆÄÍŤ ƎŨƏ %ÀÑÔÌ ÈÒÓ ÄÒ ÆÔÓť ÌÀÍÂÇÌÀË ÍÈÂÇÓ ÔÍÁÄÃÈÍÆÓ ÆËÄÈÂÇ ÌÈÓ 
Problemen im Kopf an so ein Thema heranzugehen -  und das haben oft die fachlich voll 

"ÔÒÆÄÁÈËÃÄÓÄÍű ƌ1& Ưƍ.  

 

 
35 Mit dieser Aussage nimmt der Experte Bezug auf alle Personen mit gestalterischer Verantwortung im Pla-
nungsprozess. 

Rollenverständnis  

Rollenverständnis  
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Andererseits besteht die Haltung ŴƎŨƏ die Spitze [der Verwaltung] zukünftig nur noch 
mit entsprechend qualifizierten Leute zu besetzen. Politiker sind in der Regel dafür unge-

ÄÈÆÍÄÓť ÖÄÈË ÆÀÑ ÖÄÃÄÑ ÀÔÒÆÄÁÈËÃÄÓ ÍÎÂÇ ÏÑÀÊÓÈÒÂÇ ÄÑÅÀÇÑÄÍű ƌ1& ƨƨƍ.   

Fehlendes Fachwissen im Bereich der Stadtentwicklung und -planung sowie 
Immobilien-Projektentwicklung kann bei Ratsmitgliedern zu Rollenstress füh-
ren. Einerseits aufgrund der Befürchtung , unangebrachte Fragen gegenüber 
Fachexperten zu stellen (Bewertungsangst), andererseits aufgrund der er-
schwerten Beurteilung des Handelns von Verwaltung oder Projektentwicklern, 
was die Selbstwirksamkeitserwartung als Entscheidungsträger beeinflussen 
kann (vgl. Pkt. 4.2.2.1).  

Ehrenamtler  

Womöglich liegt in dieser wahrgenommenen Bandbreite auch ein Unterschied 
im Umgang von Projektentwicklern mit Ratsmitgliedern begründet, der durch 
folgende Aussage eines befragten Ratsmitglieds  deutlich wird: ŴƎŨƏ und dann 
trifft man [im Sinne von: Ratsmitglied] auf [Personen], häufig ja auch private Multimillionäre, 
die wirklich gerne ihre Millionen in unserer Stadt verteilen wollen. Das sind Weltenunter-
schiede. Jetzt kommt so ein Investor und behandelt einen von oben herab oder auf Augen-
höhe Ƅ da beginnt es ja schon mal; dass der nämlich nicht den kleinen ųKommunal-Fuzziů 
sieht, sondern den, der hinterher entscheidet, ob der Bebauungsplan genehmigt wird oder 
nicht Ƅ also schon eine gewisse Achtung, sage ich jetzt mal, entgegengebracht wird. Respekt 
und Achtung dem anderen gegenüber, das finde ich sehr wichtig. Gilt aber auch umgekehrt: 

ƎŨƏű (Pol 10).  

Diese Aussage legt darüber hinaus einen weiteren Aspekt offen. Ratsmitglie-
der möchten in ihrer ehrenamtlichen Rolle, die zum Teil nur wenig honoriert 
würde, wahr-  und ernst genommen werden: ŴƎŨƏ ÖÀÒ ÅįÑ .ÀÍÃÀÓÒÓÑÝÆÄÑŦÈÍÍÄÍ ÒÄÇÑť 
sehr wichtig ist, wenn man sich ernst genommen fühlt und wenn man sich wichtig genommen 

ÅįÇËÓ ÔÍÃ ÖÄÍÍ ÀÔÅ ÃÈÄ ÄÈÆÄÍÄ &×ÏÄÑÓÈÒÄ 8ÄÑÓ ÆÄËÄÆÓ ÖÈÑÃű ƌ1ÎË Ƭƍ. Vor diesem Hinter-
grund räumen die befragten Ratsmitglieder selbst ein, dass Politiker zum Teil 
auch durch eine gewisse Eitelkeit angetrieben würden Ƅ ŴƎŨƏ ÃÀÍÍ ÒÈÍÃ ÈÌ (ÄÌÄÈÍƃ
derat natürlich schon auch Leute, die sich auch selber gerne reden hören und die sich erst 

ÌÀË ÆÄÑÍÄ ÖÈÂÇÓÈÆ ÅįÇËÄÍ ƎŨƏű ƌ1ÎË ƫƍ Ƅ, was sowohl für Verwaltung als auch Projekt-
entwickler herausfordernd sein könne: Ŵ+ÄÃÄÑ (ÄÌÄÈÍÃÄÑÀÓ ÈÒÓ ÕÄÑÒÂÇÈÄÃÄÍť ÀÁÄÑ ÔÍƃ
serer ist sehr redefreudig und besteht aus sehr vielen, wirklich Individuen, die ihre eigenen 
Haltungen auch immer noch kundtun wollen, müssen. Für Leute, deren Broterwerb es ist, 
egal ob Verwaltung oder Projektentwickler, also die empfinden uns zum großen Teil sicher 

ÀËÒ ËÝÒÓÈÆť ÃÄÍÍ ÄÒ ÖÈÑÃ ÇÀËÓ ÑÔÌÊÑÈÓÈÒÈÄÑÓť ÄÒ ÖÈÑÃ ÍÀÂÇÆÄÅÑÀÆÓű ƌ1ÎË ƨƍ. 

Dass Ratsmitglieder aufgrund ihrer ehrenamtlichen Leistung honoriert werden 
sollten, wird durch die Außenwahrnehmung eines Experten sichtbar: ŴƎŨƏ ÌÀÍ 
muss auch einen Wahnsinns-Respekt vor den Stadträten, vor den Gemeinderäten haben, 
weil die müssen ja in einer Sitzung manchmal von der Friedhofsgebühren-Satzung über den 
Aufbau einer Stadtbahn-Linie bis hin, was weiß ich, einer großen Bebauung alles in eine 

Fremderwartung  

Rollenstress  

Rollenstress  
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Richtung abhandeln; und für so viele Themen kann man sich ehrenamtlich einfach gar nicht 

ÄÈÍÀÑÁÄÈÓÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ. Auch Projektentwickler erkennen den Aufwand der eh-
renamtlichen Tätigkeit als Ratsmitglied:  ŴƎŨƏ ÈÂÇ ÙÎËËÄ ÄÂÇÓ 3ÄÒÏÄÊÓ ÕÎÑ ÉÄÃÄÌť ÃÄÑ ÃÀ 
ehrenamtlich tätig ist, weil es schon eine Tortur, die man sich da [im Sinne von: Gremiensit-

ÙÔÍÆÄÍƏ ÀÍÇĘÑÓű ƌ1& Ʈƍ.   

Über die Expertenaussagen zum Rollenverständnis von Ratsmitgliedern wird 
sowohl eine hohe Deckungsgleichheit zu den theoretischen Ausführungen 
(vgl. Pkt. 3.4.2) als auch zwischen Eigen-  und Fremdwahrnehmung erkennbar. 
Folgende Rollenfacetten wurden dabei von den Experten beschrieben  (vgl. 
auch Abbildung 32): 

Die Rolle von Ratsmitgliedern als Interessenvertretung richtet ihren Fokus zu-
meist stärker auf die spezifischen Interessen der jeweiligen Wählergruppen 
und weniger auf eine übergreifende Vertretung der Stadtgesellschaft als sol-
che. Insbesondere im Kontext der Stadtentwicklung kann dies zu Rollenstress 
führen, da entsprechende Richtungs-  oder Umsetzungsentscheidungen mit 
Wählerinteressen konfligieren können, jedoch im Sinne der Stadtgesellschaft 
beziehungsweise gemeinwohlorientierten Stadtentwicklung wären. Vor die-
sem Hintergrund ist eine Anmerkung hervorzuheben, die zu einer konfliktent-
schärfenden Weiterentwicklung dieses Rollenbilds führen könnte: So sollte das 
Rollenverständnis der Interessenvertretung um Aspekte des Ŵ.ÎÃÄÑÍ -ÄÀƃ
ÃÄÑÒÇÈÏű erweitert werden.   

In engem Zusammenhang mit der Rolle der Interessenvertretung steht die des 
Projektbeschleunigers beziehungsweise -verzögerers. Je nach Übereinstim-
mungsgrad zwischen den Zielen einer Gemeinderatsfraktion und denen eines 
Projektvorhabens, werden Ratsmitglieder entsprechende Einflussmöglichkei-
ten (vgl. Pkt. 4.2.2.14) nutzen, um das Projekt entweder zu fördern oder zu ver-
zögern beziehungsweise gänzlich zu verhindern. 

Zudem wird die Rolle von Ratsmitgliedern als Entscheidungsträger benannt. 
Wie diese Rolle ausgefüllt wird, ist zum einen mit der lokalen Planungskultur 
verbunden. So gibt es Kommunen Ƅ einschließlich des Verhaltens von Ratsmit-
gliedern Ƅ die tendenziell sicherheitsorientierter handeln, während andere  
Kommunen ÒÄËÁÒÓÁÄÖÔÒÒÓÄÑ ÔÍÃ ÌÈÓ ÄÈÍÇÄÑÆÄÇÄÍÃÄÑ Ŵ&×ÏÄÑÈÌÄÍÓÈÄÑÅÑÄÔÃÄű 
agieren. Zum anderen lassen sich Generationenunterschiede im Entschei-
dungsverhalten von Ratsmitgliedern erkennen, deren Unterschiede im Rah-
men der Expertenbefragung  jedoch nicht tiefergehend  thematisiert werden  
konnten. Allerdings nehmen nicht alle Ratsmitglieder ihre Entscheidungsfunk-
tion gleichermaßen wahr. Aufgrund langer Entwicklungszeiten und der ent-
sprechenden Entscheidungsreife eines Planungsvorhabens zeigt sich eine 

Zusammenfassung  
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Tendenz, dass in Großstädten stärker eine Aufsichts-  statt Entscheidungs-
funktion vorlieg t.  

In besonderem Maße identifizieren sich die befragten Ratsmitglieder mit der 
Rolle des Vermittlers Ƅ ÕÄÑÒÓÀÍÃÄÍ ÀËÒ Ŵ%ÎËÌÄÓÒÂÇÄÑű ÃÄÒ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÇÀÍƃ
delns in die Stadtgesellschaft.  Diese starke Rollenidentifizierung könnte mög-
licherweise mit dem Legitimieren des eigenen politischen Handelns gegenüber 
den Wählern und der Stadtgesellschaft in Verbindung stehen. Über diese Rolle 
wird von den Ratsmitgliedern zudem eine Unterstützungsleistung für die Ver-
waltung wahrgenommen. 

Bezugnehmend auf das Fachwissens-Gefälle zwischen Verwaltungsmitarbei-
tenden und Ratsmitgliedern betrachten sich Letztere als Generalisten. Über 
dieses Rollenverständnis grenzen sich Ratsmitglieder von der Verwaltung ab 
und betonen gleichzeitig, dass es ihnen eine andere Handlungslogik erlaube Ƅ 
das Planungsvorhaben stärker vom Ergebnis her zu denken.   

Des Weiteren wird das Rollenverständnis eines Ratsmitglieds über dessen eh-
renamtliche Tätigkeit definiert. Interessanterweise werden über das Rollenbild 
des Ehrenamtlers weitere Merkmale von Ratsmitgliedern erkennbar. Diese 
möchten in ihrer Rolle ernst-  und wahrgenommen werden. Dieser Anspruch 
steht vermutlich zum einen in Verbindung damit, dass Ratsmitglieder teilweise 
von einer gewissen Eitelkeit angetrieben werden; zum anderen aber auch da-
mit , dass ihre ehrenamtliche Tätigkeit durch die Stadtgesellschaft  und zum Teil 
von Projektentwicklern nur wenig honoriert würde.  
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Abbildung 32: Rollenbild von Ratsmitgliedern; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 

4.2.2.7  Das Rollenbild  der planenden  Verwaltung/ Stadtplanungs -
ämter: Berufsmotiv , Rollenverständnis  und  Aufgaben -
wahrnehmung sowie Fremdwahrnehmung und -erwartungen  

Das Rollenverständnis der kommunalen Verwaltung wurde bereits im Rahmen 
der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.2) thematisiert und soll nun durch die Beschrei-
bungen aus den Experteninterviews ergänzt werden. Die Darstellungen be-
rücksichtigen dabei die Aspekte Rollenverständnis, Aufgabenwahrnehmung, 
Fremdwahrnehmungen und -erwartungen sowie möglichen Rollenstress oder 
-druck. Die nachfolgenden Ausführungen liefern damit einen Beitrag zur Be-
antwortung der Forschungsfragen 6 und 10. 

Motiv  

Zentrales Berufsmotiv  der befragten Experten ist die Gestaltungsmöglichkeit 
von Städten  und die damit einhergehende Bandbreite der Profession, die sich 
nicht allein auf die technische und städtebauliche Gestaltung  bezieht, sondern 
auch auf die Weiterentwicklung der charakteristischen Eigenart einer Stadt 
zum Wohle der Allgemeinheit : ŴDas bezieht sich eben nicht nur auf den äußeren Rah-
men Ƅ also wie erscheint eine Stadt Ƅ sondern auch, was prägt sie, was beinhaltet sie, was 
ÁÄËÄÁÓ ÒÈÄŬ ƎŨƏ Ƅ das finde ich eine sehr schöne, mitunter aber auch sehr herausfordernde 

Arbeitű (StaPla 11). Auffällig in diesem Zusammenhang ist die übereinstimmende 
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7ÄÑÖÄÍÃÔÍÆ ÃÄÒ #ÄÆÑÈÅÅÄÒ Ŵ.ÈÓÆÄÒÓÀËÓÔÍÆű ÃÔÑÂÇ ÃÈÄ &×ÏÄÑÓÄÍŤ %ÈÄÒ legt nahe, 
dass innerhalb dieser Fokusgruppe ein gemeinsames fachliches Verständnis 
über die Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit weiteren Akteuren im Rah-
men der Stadtentwicklung besteht: ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÀËÒ 1ËÀÍÄÑ ÃÈÄ .ĘÆËÈÂÇÊÄÈÓ ÇÀÓť ÃÈÄ 
Entwicklung in der Stadt mitzugestalten. Man ist natürlich nicht alleine, man hat nicht alleine 
in der Hand die Stadt zu gestalten, aber man kann eben daran mitwirken. Das ist das eine, 
und zum anderen denke ich einfach, dass es ja eine gesellschaftlich relevante Aufgabe ist, 
dass eben der Boden, der ja knapp ist, auf sinnvolle und nachhaltige Weise genutzt wird und 

ÃÀÒÒ ÒÎÖÀÒ ÀÔÅ ÃÄÌÎÊÑÀÓÈÒÂÇÄ "ÑÓ ÔÍÃ 8ÄÈÒÄ ÀÁËÝÔÅÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƭƍ. Dabei betonen einige 
Experten ebenfalls ihr Interesse an der entsprechenden Ausgestaltung von 
Prozessen: Ŵ7ÎÍ ÃÀÇÄÑ ÆËÀÔÁÄ ÈÂÇť ÊĘÍÍÄÍ ÖÈÑ ÃÀ ÈÑÆÄÍÃÖÈÄ ÀÔÂÇ ÑÄËÀÓÈÕ ÆËįÂÊËÈÂÇ ÒÄÈÍť ÃÀÒÒ 
stadtplanerische Arbeit dann im Grunde genommen immer auch mit Wandel-Prozessen ver-
bunden ist und man sich auch neue Themen erschließen muss, wie jetzt zum Beispiel Thema 
doppelte Innenentwicklung: wieviel Bauleitplanung braucht man dafür im Bestand, um auch 
qualitativ ein Wachstum zu haben? -  ÔÍÃ ÉÀť ÖÈÄ ÇÀÍÃÄËÓ ÌÀÍ ÒÎËÂÇÄ 1ÑÎÙÄÒÒÄ ÃÀÍÍ ÀÔÂÇ ÀÔÒű 
(StaPla 10). 

Werkzeug der Politik  

ŴDie Verwaltung ist und bleibt das Werkzeug der Politik. Die Verwaltung ist aber gleichzeitig 
auch die hohe fachliche Expertise und Kontinuität und direkte Ansprechpartnerin, die über-

haupt zu guten politischen Entscheidungen führen kannű ƌPlaDz 3) Ƅ mit dieser Exper-
tenaussage wird deutlich, dass eine zentrale Funktion der Verwaltung maß-
geblich durch eine strukturfunktionalistische Perspektive geprägt wird. Gemäß 
diesem Verständnis ist es Aufgabe der Verwaltung, Grundlagen für demokra-
tische Entscheidungen vor-  und nachzubereiten. Ihre Rolle ist demnach auf-
ÓÑÀÆÒÆÄÁÔÍÃÄÍť ÉÄÃÎÂÇ ÊÄÈÍÄÒÅÀËËÒ ÀËÒ ŴÏÀÒÒÈÕű ÙÔ ÈÍÓÄÑÏÑÄÓÈÄÑÄÍť ÖÈÄ ÃÈÄ &×ÏÄÑƃ
tenaussage gleichzeitig verdeutlicht.  Über die Aufgabenwahrnehmung dieser 
Rolle werden darüber hinaus weitere (Teil- )Funktionen der Verwaltung deut-
lich: die der Beraterin, Impulsgeberin und Übersetzerin.  

"ËÒ Ŵ8ÄÑÊÙÄÔÆ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊű įÁÄÑÍÈÌÌÓ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÈÍ ÃÄÑ /ÀÂÇÁÄÑÄÈÓÔÍÆ ÏÎƃ
litischer Beschlüsse deren Operationalisierung und muss diese folglich fachlich 
ausfüllen beziehungsweise ins Fachliche übersetzen. Darüber hinaus ist sie für 
die inhaltliche Vor-  und Aufbereitung neuer politischer Entscheidungsprozesse 
verantwortlich. Zusätzlich zur Information von technischen und wirtschaftli-
chen Randbedingungen sowie der planerischen Einordnung eines Entwick-
lungsvorhabens, wirkt sie diesem Zusammenhang als Politikberaterin, indem 
sie Entwicklungsvorschläge unterbreitet und  entsprechende  Spielräume in den 
Beschlussvorlagen aufzeigt : ŴAber da ja die Planungsverwaltung, sozusagen, in ihrer 
Gesamtheit letztlich den Vorschlag unterbreitet und die Spielräume in den Beschlussvorla-
gen aufzeigt, wird ja eine Stadtratsentscheidung auch letztlich entlang dieser Orientierungs-

linien getroffenű ƌStaPla 12). Diese unterstützende Funktion wird auch von den be-
fragten Ratsmitgliedern bestätigt, wenngleich sie anmerken, dass nicht alle 
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ihrer Kollegen diese Einschätzung teilen würden: Ŵ*ÂÇ ÇÀÁÄ ÈÍ ËÄÓÙÓÄÑ ;ÄÈÓť ÈÍ ÃÄÍ 
letzten Monaten die Verwaltung da als sehr, sehr hilfsbereit und kollegial empfunden, ob-

ÖÎÇË ÄÒ ÍÈÂÇÓ ÀËËÄ ÒÎ ÒÄÇÄÍť ÇÀÁÄ ÈÂÇ ÌÀÍÂÇÌÀË ÃÄÍ &ÈÍÃÑÔÂÊű ƌ1ÎË Ƭƍ. 

Um die Funktion als Unterstützerin und Beraterin der Politik effektiv erfüllen 
zu können, müsse sich die Verwaltung ihrer eigenen Entscheidungen und Ziele 
bewusst sein, um schlüssige und fundierte Argumentationen darlegen zu kön-
nen: Ŵ8ÈÑ 1ËÀÍÄÑ ÃįÑÅÄÍ ÄÒ ÔÍÒ ÍÈÂÇÓ ËÄÈÂÇÓ ÌÀÂÇÄÍ ÔÍÃ ÔÍÒÄÑÄ &ÍÓÒÂÇÄÈÃÔÍÆÄÍ ÈÍ ÃÈÄ ÏÔÑÄ 
Demokratie delegieren, sondern wir müssen sie fachlich mit Wertebewusstsein, Kompetenz 
und Haltung überhaupt erst mal ans Licht bringen, um dann demokratische Prozesse und 
Entscheidungen vor-  oder nachzubereiten. Das ist ein großer Anspruch, denn die zukunfts-
gewandte Planungsmentalität entspricht ja nicht immer dem, was in der Gegenwart gerade 
en vogue ist. Das heißt, man muss immer Zukunft mit Moment verbinden und abwägen, muss 
zusehen, dass Gegenwart und Zukunft auch eine operative Beziehung eingehen. Ansonsten 
gibt es Brüche in der Planung oder es gibt schräge, graue Kompromisse, in dem was man 
macht. Und wenn man einen Anspruch hat, dann muss man da immer wieder ganz schön hart 

ÃÀÑÀÍ ÀÑÁÄÈÓÄÍű (PlaDz 3).  

%ÈÄ 3ÎËËÄ ÀËÒ Ŵ8ÄÑÊÙÄÔÆ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊű ÓÑÝÆÓ ÄÈÍÄÍ ÃÈÄÍÒÓËÄÈÒÓÄÍÃÄÍ $ÇÀÑÀÊÓÄÑť 
welcher auch von manchen Projektentwicklern erwartet wird: ŴƎŨƏ ÁÈÒ ÇÈÍ ÙÔ ÄÈÍÄÌ 
Projektentwickler, der Ƅ mit widerlichen Altherrenwitzen gespickt Ƅ irgendwie im ersten Ter-
min schon gleich den Eindruck erweckt: die Stadt, das ist halt irgendwie so ein weiterer not-
wendiger Baustein, um sein Projekt irgendwie verwirklichen zu können und er erwartet 

selbstverständlich, dass der ųDienstleister Stadtů ÈÇÌ ÃÀ ÉÄÓÙÓ ÃÄÍ 8ÄÆ ÄÁÍÄÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ 7). 
Zwar beschreiben befragte Experten aus Politik und Verwaltung diese mittler-
weile selbst als dienstleistungsorientierter Ƅ Ŵ"ËÒÎ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÈÒÓ ÉÀ ÒÂÇÎÍ ÃÈÄÍÒÓƃ
ËÄÈÒÓÔÍÆÒÎÑÈÄÍÓÈÄÑÓÄÑű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƭƍ Ƅ jedoch zählt eine Dienstleistungsfunktion für ex-
terne Akteure nicht zu ihren hoheitlichen Aufgaben im Kontext der Planung.  
Ergänzend betont ein Planungsdezernent mit Blick auf die Umsetzung von Pla-
nungsvorstellungen eines Entwicklers: Ŵ8ÄÍÍ ÈÂÇ ÄÈÍ 1ÑÎÉÄÊÓ ÀÌ "ÍÅÀÍÆ ÌÈÓ ÁÄÒÓÈÌÌƃ
ten Eckdaten kommuniziere und es so durch [den Gemeinderat] geht, dann ist mir am Ende 
egal, ob der [Entwickler] da viel oder wenig gewinnt. Es ist auch nicht mein Job, irgendwel-

ÂÇÄ (ÄÖÈÍÍÄ ÙÔ ÑÄÆËÄÌÄÍÓÈÄÑÄÍű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ. Je nach Erwartungshaltung eines Pro-
jektentwicklers kann dies Verwaltungsmitarbeitende folglich mit widersprüch-
lichen Rollenerwartungen konfrontieren und zu interpersonalen Rollenkonflik-
ten führen.  

"ËÒ Ŵ8ÄÑÊÙÄÔÆ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊű ÒÓÄËËÓ ÃÈÄÒÄ ÀÍ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÄÑÖÀÑÓÔÍÆÒÆÄÌÝü ÃÈÄ 
Anforderung, ihre politischen Ziele umzusetzen. Während Ratsmitglieder in 
diesem Zusammenhang in Legislaturperioden denken, folgen Planungspro-
zesse sowie die Handlungslogik der Verwaltung längeren Zeithorizonten . Dabei 
können, wie die folgende Expertenaussage zeigt, Zeitkonflikte  zwischen Rats-
mitgliedern und Verwaltung auftreten: Ŵ7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÌÔÒÒ ÀÔÂÇ ÊÄÈÍÄ 8ÀÇËÄÍ ÆÄÖÈÍƃ
nen. Politik kommt und geht, Verwaltung bleibt. Der Klassiker ist, dass zum Beispiel ein Leiter 

Fremderwartung  und 
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des Stadtplanungsamtes sagt: ųIst doch egal, wer unter mir Stadtrat ist. Das wechselt alle 
paar Jahre, aber ich bin für die langen Linien [zuständig] ů Ƅ Stadtentwicklung, das sind ja 
auch lange Linien, da reden wir über etwa 10ƄƨƬ +ÀÇÑÄ ƎŨƏ 1ÎËÈÓÈÊ ÊÀÍÍ ÃÀ ÒÂÇÎÍ ÌÀË ÃÑÝÍÆÄËÍŤ 

Die sagen: ųWir wollen jetzt etwas erreichen, wir haben etwas versprochenůű ƌ%- Ƭƙ3ƍ. Dies 
sei auch ein möglicher Grund, warum Verwaltungsmitarbeitende weniger eu-
phorisch wirken: Ŵ7ÎÍ ÃÀÇÄÑ ÇÀÁÄÍ ÃÈÄ -ÄÔÓÄ ÈÍ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÈÍ ÃÄÑ 3ÄÆÄË ÌÄÇÑ 3ÔÇÄť 
mehr Geduld, sind nicht so euphorisch, nicht so begeisterungsfähig. Die wissen auch, neben 
Phasen der Euphorie kann es auch Phasen der Enttäuschung geben, und die versuchen so 

[nach dem Motto] ųsteter Tropfenů ÇÀÍÃÖÄÑÊËÈÂÇ ÈÇÑ %ÈÍÆ ÒÀÔÁÄÑ ÀÁÙÔÀÑÁÄÈÓÄÍű (DL 5_R). 
Diese Handlungslogik der planenden Verwaltung stelle zeitgleich jedoch eine 
Kontinuität im Handeln der Kommune sicher: ŴƎŨƏ ÃÈÄÒÄ 4ÓÀÃÓ ÈÒÓ ÄÈÍ ÆÑÎüÄÑ ,ÎÍÙÄÑÍ 
und der arbeitet langsamer Ƅ aus guten Gründen, man kann nicht irgendwie alle paar Jahre 
die Richtung wechseln. Es gibt sowas wie eine Kontinuität im Verwaltungshandeln und das 

ÑÄÒÏÄÊÓÈÄÑÄ ÈÂÇ ÀÔÂÇ ƎŨƏű ƌ1ÎË ƪƍ. 

Fachexpertin  

Die Funktion als Unterstützerin und Beraterin der Politik steht  damit  in engem 
Zusammenhang mit der fachlichen Expertise der Verwaltung und damit ihrer 
Rolle als Fachexpertin. Diese Rolle betonen insbesondere die befragten Pla-
nungsdezernenten: ŴDeshalb sehe ich meinen Job in erster Linie mal als einen fachlichen 
Job, und dann Ƅ in zweiter Linie Ƅ muss ich mit politischen Mehrheiten arbeiten, um meine 

fachliche Arbeit umsetzen zu können ƎŨƏű (PlaDz 1). Die Fachlichkeit diene zudem als 
verbindendes Element der unterschiedlichen Rollen der Verwaltung: ŴDas brau-
che ich, um mir ganz sicher zu sein, in allen notwendigen Rollen meiner jetzigen Arbeit nicht 

zerrissen zu werdenű (PlaDz 3). 

Aus dieser Fachlichkeit heraus ist es Aufgabe der planenden Verwaltung mit 
Blick auf die gesamtstädtische Entwicklung unterschiedliche Zeithorizonte so-
wie verschiedene Ereignisse und Strömungen auf unterschiedlichen Ebenen 
und aus unterschiedlichen Bereichen vor dem lokalen Kontext zusammenzu-
führen, Entwicklungsbedarfe zu erkennen und davon ableitend spezifische 
Leitplanken für die Stadtentwicklung zu konzipieren: ŴAber es gibt natürlich einfach 
diese Verpflichtung und Vision als Planerin, die Stadt vorauszudenken, sie aber auch abzu-
holen aus ihrer ganz typischen Genetik, aus ihrer Vergangenheit, ihrer eigenen Dynamik im 

Kontext lokaler und globaler Ereignisse. Das ist die spannendste Frageű (PlaDz 3). Diese 
Zukunftsorientierung betont den Gestaltungsauftrag der planenden Verwal-
tung, der ein großer Anspruch sei, ŴƎŨƏ ÃÄÍÍ ÃÈÄ ÙÔÊÔÍÅÓÒÆÄÖÀÍÃÓÄ 1ËÀÍÔÍÆÒÌÄÍÓÀËÈƃ
tät entspricht ja nicht immer dem, was in der Gegenwart gerade en vogue ist. Das heißt, man 
muss immer Zukunft mit Moment verbinden und abwägen, muss zusehen, dass Gegenwart 
und Zukunft auch eine operative Beziehung eingehen. Ansonsten gibt es Brüche in der Pla-

ÍÔÍÆ ÎÃÄÑ ÄÒ ÆÈÁÓ ÒÂÇÑÝÆÄť ÆÑÀÔÄ ,ÎÌÏÑÎÌÈÒÒÄť ÈÍÃÄÌ ÖÀÒ ÌÀÍ ÌÀÂÇÓű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ.  

Dabei wird die Ausführung dieses Auftrags selbst durch externe Entwicklungen 
beeinflusst, die dazu führten beziehungsweise führen, dass die Verwaltung 
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diese Aufgabe zum Teil nicht selbst wahrnimmt, sondern an externe Dienst-
leistungsunternehmen vergibt. Ein Experte vermutet, ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÃÀÒ ÄÈÍÄ &ÍÓÖÈÂÊƃ
lung ist, die über die Jahre, vielleicht sogar die Jahrzehnte, so gekommen ist. Ich glaube, die 
Planer in den Ämtern haben vor 30, 40 Jahren eine ganz andere Rolle gehabt als sie es heute 
ist. Das hat zum Teil damit zu tun, dass natürlich die Aufgabenvielfalt größer geworden ist; 
auch die Projekte sind ja komplexer geworden. Ich sag mal, mit einer komplexer werdenden 
Gesellschaft werden auch die räumlichen Stadtentwicklungsthemen komplexer und die Pro-
jekte damit auch vielfältiger und interdisziplinärer. Damit rutscht man automatisch immer 
auch in eine Ausgleichs- , Moderatoren-  oder Koordinierungsfunktion. ƎŨƏ Das hat vielleicht 
auch damit zu tun, dass Ämter über lange Jahre kaputt gespart wurden und man sich auf 
diese Rolle zurückziehen muss, weil die eigentliche fachliche Arbeit dann von externen Büros 
geleistet wurde und wird. Aber ich habe jetzt zumindest bei uns so ein bisschen das Gefühl 
-  und den Eindruck habe ich auch so ein bisschen von anderen Kollegen aus anderen Städten 
-  dass die Städte sich wieder so ein bisschen mehr dazu besinnen, Dinge auch selbst zu ma-
chen; also dass sie eher auch den eigenen Personalstock wieder aufbauen und dann auch 
die klassischen Planertätigkeiten machen -  also auch fachliche Beurteilung, fachliche Ein-

schätzungen wieder verstärkt in der Verwaltung selbst laufenű (StaPla 9). 

Wie bereits in Punkt 4.2.2.3 erwähnt, kann diese Abgabe von Kompetenzen 
nach außen in Verhandlungen mit Projektenentwicklern zu Selbstwirksam-
keitskonflikten führen, die  wiederum bei den handelnden Personen Rollen-
stress auslösen können. 

Entgegen internationalen Planungsdebatten bezüglich der Durchsetzungsfä-
higkeit der planenden Verwaltung lassen die Expertenaussagen keine entspre-
chenden Selbstwirksamkeitskonflikte  erkennen. Die Experten betonen über-
wiegend, dass der festgesetzte demokratische Rahmen ausreichend Hand-
lungsspielraum biete und es Rollenaufgabe sei, diesen über Fachlichkeit, Be-
ratung und Vermittlung auszufüllen : Ŵ"ÁÄÑ ÈÂÇ ÅÈÍÃÄ ÄÒ ÒÂÇÀÃÄť ÖÄÍÍ 1ËÀÍÄÑ ÒÈÂÇ ÀÔÅ 

diese Kritik Ƅ die ist durchaus berechtigt Ƅ darauf zurückziehen; weil ich meine, natürlich ent-
scheidet am Ende die Politik, aber als Planer hat man trotzdem immer noch ein Stück weit 
auch die Möglichkeit mit dem, was man tut, mit dem, wie man argumentiert, wie man auch 
in der Politik auftritt, zu überzeugen. Es ist ja nicht so, als würde die Politik immer Ƅ in man-
chen Dingen schon Ƅ aber immer mit einem vorgefertigten Bild in einem Rat sitzen und im 
1ÑÈÍÙÈÏ ÍÔÑ ÍÎÂÇ %ÈÍÆÄ ÍÀÂÇ ÄÈÆÄÍÄÌ (ÔÒÓÎ ÀÁÖÝÆÄÍ ƎŨƏ %ÄÒÖÄÆÄÍ ÖįÑÃÄ ÈÂÇ ÃÀÒ ÍÈÂÇÓ ÀËÒ 
machtlos beschreiben, sondern natürlich abhängig von anderen Entscheidungsträgern, aber 
nicht als Machtlosigkeit. Wie gesagt, es mag sehr stark unterschiedlich sein, je nach dem in 
welchem Rat man dann am Ende sitzt oder in welchem Ausschuss, was auch das Thema ist 
und wie dann die vorgefertigten politischen Haltungen dazu sind. Aber ganz grundsätzlich 

ÇÀÁÄ ÈÂÇ -ÎÊÀËÏÎËÈÓÈÊ ÍÈÂÇÓ ÈÌÌÄÑ ÍÔÑ ÕÎÑÆÄÅÄÑÓÈÆÓ ÎÃÄÑ ÅÄÒÓÆÄÅÀÇÑÄÍ ÄÑËÄÁÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ưƍ. 

Interessenvertretung  

Die gesamtstädtische Entwicklung zu steuern bedeutet im Kontext der Inter-
aktion zwischen Kommune und Projektentwickler dessen Planungsvorhaben in 
den gesamtstädtischen Kontext einzuordnen  und räumliche Auswirkungen 
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abzuschätzen. Dabei ist die Verwaltung dem Gemeinwohlinteresse verpflich-
tet, weshalb sich viele befragte Experten der planenden Verwaltung als Inte-
ressenvertretung  beschreiben: Ŵ4ÓÄÔÄÑÍ ÆÀÍÙ ÒÈÂÇÄÑť ÕÄÑÌÈÓÓÄËÍ ÀÔÂÇ Ƅ ja, auch Inte-
ressenvertreterin; also es gibt Aufgaben in der Stadt, die übernehmen Dritte jetzt nicht un-
bedingt freiwillig: wenn es zum Beispiel darum geht, auch Bevölkerungsgruppen mit Wohn-

raum zu versorgen, die es einfach jetzt schwer haben am Wohnungsmarktű (StaPla 11).  

Diese Verpflichtung stellt nicht nur eine starke Motivation der planenden Ver-
waltung dar, ihre Tätigkeit auszuüben ĕ ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÃÀÒ (ÄÌÄÈÍÖÎÇËÈÍÓÄÑÄÒÒÄ ÎÃÄÑ 

Dinge bewegen zu können, ja sozusagen, nicht letztendlich nur aus Gründen der Wertschöp-
fung, sondern tatsächlich auch einen Mehrwert für die Gesellschaft zu entwickeln. Das ist so 
der hehrere Anspruch, den wir ja so als, was soll ich sagen, öffentlich- rechtliche Planerinnen 
und Planer vor uns hertragen. Das ist sicherlich Motivation und dann auch Dinge bewegen 
zu können, bauplanerisch vorbereiten zu können, ja zum Wohle, ich sag mal, der Gesell-

schaft. Das ist Antrieb uÍÃ .ÎÓÈÕÀÓÈÎÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ưƍ Ƅ, über sie erfolgt zudem eine starke 
Identifikation mit der Rolle  (vgl. auch Pkt. 4.2.2.10). Diese hohe intrinsische 
Motivation wird auch mit Blick von außen auf die Verwaltung wahrgenommen: 
ŴSie haben eine gewisse Vorstellung, teilweise auch von ihrer Ausbildung her geprägt. Sie 
sind ja mit einer gewissen Idee, auch mit einer gestalterischen Idee, in ihren Job gegangen. 
Die sind, glaube ich, intrinsisch motiviert, städtisch wirklich ein gutes Umfeld zu gestaltenű 

(V/O 1). 

Zeitgleich stellt die Gemeinwohlverpflichtung einen zentralen Unterschied in 
der Handlungslogik zwischen Kommune und Projektentwicklern dar (vgl. auch 
Pkt. 4.2.2.11). Dies kann, wie die nachfolgende Expertenaussage selbstkritisch 
zeigt, zu Rolle-Selbst-Konflikten führen:  Ŵ%ÈÄ (ÄÅÀÇÑ ÈÒÓ ÁÄÈ 1ËÀÍÄÑÍ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÈÌÌÄÑ 
Ƅ die ist wahrscheinlich selbst bei mir so da Ƅ dass man immer nach einem gewissen Ideal 
handelt und dieses idealistische Handeln ist immer nicht förderlich für diese eben genannte 

0ÅÅÄÍÇÄÈÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ư). Mit Offenheit bezieht sich der Experte hier auf eine Ge-
sprächsoffenheit zur Ausgestaltung des Planungsvorhabens eines Entwicklers. 
In extremen Fällen kann eine zu starke Identifizierung mit der Rolle der Inte-
ressenvertretung des Gemeinwohls in eine grundsätzliche Ablehnung von Pro-
jektentwicklern führen, wie die folgende Aussage aufzeigt:  ŴEs gibt sicherlich auch 
Mitarbeiter bei der Verwaltung, für die jeder Investor erstmal ein ųzu bekämpfender Kapita-
listů ist Ƅ ich übertreibe jetzt bewusst Ƅ, der nur auf sein Konto schaut und dem andere Men-
schen, Natur, Umwelt, Stadtbild, Architektur, Gestaltung etc. vollkommen egal sind, solange 
nur der Rubel für ihn rollt. Auch diese Haltung gibt es bei Menschen in der Verwaltung, das 

ÇÀÁÄ ÈÂÇ ÀÔÂÇ ÒÂÇÎÍ ÄÑËÄÁÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƪƍ. Eine solche Einstellung beobachten Projekt-
entwickler vor allem bei älteren Mitarbeitenden der Verwaltung, während ihnen 
jüngere Mitarbeitende offen gegenübertreten würden:  ŴAuch wenn Sie es in den 
Verwaltungen mit älteren Mitarbeitern zu tun haben, dann ist das Verständnis nicht dafür da. 
Man hat fast das Gefühl, es ist teilweise ein bisschen so, als würden sie sich zum Anwalt einer 
Gesellschaft machen Ƅ die sie ja nicht sind Ƅ, um den ųbösen Projektentwicklernů nicht mehr 
Fläche zu geben oder gewisse Dinge durchzusetzen, was aber gar nicht ihr Job ist. Da gibt 
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es einen Automatismus, der eigentlich darin gar nichts verloren hat. Die Jüngeren sind sehr 
clever, die arbeiten auf einer ganz anderen Ebene. Da ist auch dieser Sozialneid nicht so 

ausgeprägtű (PE 16). Grundsätzlich beschreiben die befragten Projektentwickler 
das Verhalten der Verwaltung ihnen gegenüber jedoch zumeist als sachlich, 
fachlich und den Projektideen gegenüber  aufgeschlossen. Ein Projektentwick-
ler ergänzt: ŴƎŨƏ ÈÂÇ ÍÄÇÌÄ ÒÂÇÎÍ ÖÀÇÑť ÃÀÒÒ ÀÔÂÇ ÄÈÍ (ÄÒÏįÑ ÃÀÅįÑ ÃÀ ÈÒÓť ÅįÑ ÃÀÒť ÖÀÒ ÖÈÑ 
machen und ÅįÑ ÃÀÒť ÖÀÒ ÖÈÑ ÈÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓËÈÂÇ ÀÔÂÇ ËÄÈÒÓÄÍű ƌ1& ƨƪƍ.  

Auch von Seiten der Ratsmitglieder wird ein unterschiedliches Agieren zwi-
schen jüngeren und älteren Mitarbeitenden der Verwaltung beobachtet Ƅ in 
diesem Fall jedoch bezogen auf ein transparentes Verhalten gegenüber Rats-
mitgliedern: Ŵ"ËÒÎ ÁÄÈ ÄÈÍÄÑ įÁÄÑÀËÓÄÑÓÄÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÁÑÀÔÂÇÓ ÌÀÍ ÍÈÂÇÓ ÃÀÑÀÔÅ ÙÔ ÇÎÅÅÄÍť 
dass da irgendwas transparent gemacht wird. Wenn du eine relativ junge Verwaltung hast, 
mit Leuten, die abseits ihres Berufes auch sozial engagiert sind, ist es wahrscheinlicher, dass 

sie Wert auf Transparenz legen Ƅ ÃÀÒ ÈÒÓ ÇÀËÓ ÇÈÄÑ ÕÎÑ 0ÑÓ ƎÆÄÆÄÁÄÍƏű ƌ1ÎË Ƭƍ. Allerdings 
macht ein Experte für sich die Erfahrung, dass die erhoffte Dynamik von jün-
geren Mitarbeitenden schnell wieder verfallen würde, wenn sie eine längere 
Zeit in der Verwaltung arbeiten: Ŵ"ËÒÎ ÃÈÄ ÕÄÑÅÀËËÄÍ ÆÀÍÙ ÒÂÇÍÄËË ÈÍ ÃÈÄÒÄ ÕÄÑÊÑÔÒÓÄÓÄÍ 
Strukturen. [...] Aber im Großen und Ganzen bringen die natürlich schon jetzt auch einen 
neuen Schwung mit rein und auch eine neue Dynamik, aber nicht ganz so viel, wie man sich 

wünschen würde -  so rum muÒÒ ÌÀÍ ÄÒ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ ÒÀÆÄÍű ƌ%- Ʃƙ3ƍ. 

Im Rahmen der Aufgabenwahrnehmung als Interessenvertretung muss die 
Verwaltung im Austausch mit einem Projektentwickler das Planungsvorhaben 
als auch dessen Planungsfortschritt immer im Kontext der gesamtstädtischen 
Entwicklung betrachten und koordinieren:  ŴWas natürlich auch in der Diskussion mit 
privaten Projektentwicklern/Investoren wichtig ist, dass wir nicht in dem Sinne ein Eigenin-
teresse verfolgen, sondern natürlich dem Gemeinwohl verpflichtet sind, und wir auch nicht 
nur das Einzelprojekt im Blick haben, sondern natürlich immer auch die Auswirkungen auf die 
gesamte Stadtentwicklung, Stadtplanung und die unmittelbare Umgebung. Das heißt, unser 

#ËÈÂÊ ÄÈÍÅÀÂÇ ÄÈÍ ÆÑĘüÄÑÄÑ ÈÒÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƫƍ. Dabei beinhaltet die Gemeinwohlver-
pflichtung die Berücksichtigung des Abwägungsgebotes  Ƅ ŴDas spannende 
Thema ist ja, wenn -  im Rahmen der Abstimmung von Entwicklungsstrategien -  neues Bau-
recht geschaffen wird. Dann sind wir ganz klar auch in diesem einmaligen Instrumentarium 
der Abwägung unterwegs; was fast ein Kuriosum ist, dass Sie tatsächlich ja alle Belange ge-
geneinander natürlich abwägen müssen, Sie aber auch mit triftiger Argumentation be-
stimmte Belange zurückstellen können. Das finden Sie nicht in so vielen öffentlichen Geset-

zen. Also das ist ja schon ein ganz besonderes Instrumentariumű (StaPla 8) Ƅ, was für die 
Verwaltung bedeutet,  ŴƎŨƏ die unterschiedlichsten Akteure, Interessen und Themen, die 
bei Stadtentwicklung eine Rolle spielen, und die unterschiedlichen Belange zusammenzu-

bringen und zu fokussierenű (FBR 1). Im Rahmen der Abwägung sei die Verwaltung 
dabei verpflichtet, das Gebot der Angemessenheit zu berücksichtigen:  ŴDas 
Optimum in der Gesamtheit ist wichtiger als das Optimum im Detail. Und das ist der Job von 

uns und das versuchen wir halt zu erreichenű (StaPla 5). In diesem Kontext und im 

Aufgaben -  
wahrnehmung  
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Zusammenhang mit der Rolle als Fachexpertin ergänzt ein Experte, sich eben-
falls als Entscheidungsträger zu sehen, mit hohem Einfluss auf die Flächenin-
wertsetzung:  ŴAlso wir entscheiden letztendlich erst mal ziemlich deutlich über die Flä-

cheninwertsetzungű (StaPla 5). Darüber hinaus sei die planende Verwaltung dafür 
zuständig, die Vorhaben auf Rechtskonformität zu prüfen und die berührten 
Interessen rechtlich abzusichern: ŴDas Baudezernat sichert die Qualitäten der Ent-
würfe über städtebauliche Verträge ab, so dass die Entwickler daran gebunden sind und 

nicht abgespeckt wird während der weiteren Planung und Umsetzungű (PlaDz 1). 

Interessenvertretung umfasst folglich nicht allein das Einbringen und Abwägen 
unterschiedlicher Belange und Positionen, sondern auch den Austausch zwi-
schen Verwaltung und Projektentwickler im Rahmen von Verhandlungsprozes-
sen. In diesem Zusammenhang erwarten die befragten Ratsmitglieder eine für 
die Kommune optimale Ausschöpfung der Verhandlungsspielräume: ŴAlso beide 
wollen ja das Maximale, beide [im Sinne von: Politik und Verwaltung] wollen maximalen Be-
nefit für die Stadt und die andere Seite [im Sinne von: Projektentwickler] will erst einmal den 
maximalen Profit: wie verhandelt man das aus? Und wo ist da eigentlich die Mitte? Ƅ das ist 
nicht klar zu definieren, das verändert sich. Das verändert sich im Kontext des Verständnis-
ses der Stadtgesellschaft zu den Dingen, verändert sich im Kontext des Verständnisses des 
Projektentwicklers für Stadt; ƎŨƏ Ja, und da wünsche ich mir natürlich immer mal wieder, 
oder an vielen Stellen, ein sehr selbstbestimmtes Auftreten der Verwaltung; weil wie gesagt, 
die Verabredungen -  die vertraglichen Verabredungen -  die macht eine Verwaltung mit ei-
nem Projektentwickler, das macht ja keine Politik. So, und dann schaue ich mir am Ende das 
Ergebnis an und denke ųWäre da nochmal mehr gegangen oder nicht?ů Ƅ auch das sind ja 

Verhandlungsprozesse, Aushandlungsprozesseű ƌ1ÎË ƪƍ.  

Projektentwickler würden auf der anderen Seite mit Blick auf ihre Interessen 
eine stärkere Ausnutzung des Ermessenspielraums der Kommune wünschen, 
räumen dabei jedoch ein, dass dies unter den gegebenen Rahmenbedingun-
gen für die Kommune kaum möglich sei: Ŵ#ÄÙÔÆÍÀÇÌÄ 8ÔÍÒÂÇť ÃÀÒÒ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ &Ñƃ
messensspielraum stärker ausübt: der Wunsch wäre natürlich schon da. Aber dann ist ja wie-
der das Gleichheitsgesetz Ƅ was man dem einen erlaubt, muss man den anderen auch wieder 
erlauben. Also ich glaube, die [Verwaltung]  sind da auch in einem Dilemma. Es ist schwierig. 

*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÀÒ ÊÀÍÍ ÌÀÍ ÆÀÑ ÍÈÂÇÓ ÀÔÅËĘÒÄÍű ƌ1& Ʈƍ. Zeitgleich beobachten sie, wie 
auch ein befragter Fachanwalt, dass die Kommunen tendenziell sehr risikoaffin 
agieren würden, um sich nicht angreifbar zu machen: Ŵ+Àť ÃÈÄ ,ÎÌÌÔÍÄÍ ÒÈÍÃ ÈÍ 
diesem Ermessensbereich vorsichtig. Klar, weil auch da wieder die Denke: Wenn ich als Ver-
waltung das mache, worauf der andere einen Rechtsanspruch hat, dann ist es halt so, dann 
kann mir das auch keiner vorwerfen. Wenn ich wohlwollend bin, Ermessen positiv ausübe, 

ÊÀÍÍ ÃÀÒ ÈÌÌÄÑ ÀÍÆÑÄÈÅÁÀÑ ÒÄÈÍŤ %ÀÒ ÈÒÓ ÊËÀÑű ƌ%- Ƭƙ3ƍ. Diese Wahrnehmung ist in einen 
übergeordneten Kontext zu setzen, da hier der Einfluss weiterer Akteure der 
Planungswelt zum Tragen kommt. Das hohe Bedürfnis nach Absicherung rühre 
aus der Sorge über potenzielle Klagen und Kritik aus der Stadtgesellschaft, der 
Nachbarschaft, von Grundstückseigentümern oder auch der Pol itik und steige 

Fremderwartung  
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nach Ansicht eines Experten mit der Stadtgröße: Ŵ%ÀÒ ÊÀÍÍ ÌÀÍ ÒÂÇÎÍ ÙÈÄÌËÈÂÇ 
deutlich sagen. Je größer eine Stadt, umso schwieriger und desto pessimistischer. Klar, weil 
die wahrscheinlich auch viel häufiger schon in kritische Situationen geraten sind und die Auf-

ÌÄÑÊÒÀÌÊÄÈÓ ÆÑĘüÄÑ ÈÒÓű ƌ1& ƨƧƍ. Aus einem solchen Verhalten resultiere zum einen, 
dass der Austausch zwischen Verwaltung und Projektentwickler den Fokus auf 
Restriktionen anstelle von Handlungsspielräumen richte: Ŵ6ÍÃ ÃÀÒ ÁÄÒÓÈÌÌÓ ÒÎ ÃÈÄ 
ganze Debatte und nicht ųWow, das könnte da seinů Ƅ und dann im Nachgang gucken, wie 

ÊÑÈÄÆÄÍ ÖÈÑ ÃÀÒ ÔÌÆÄÒÄÓÙÓŤ %ÀÒ ÈÒÓ ÖÈÑÊËÈÂÇ ÃÀÒť ÖÀÒ ÎÅÅÄÍÒÈÂÇÓËÈÂÇ ÈÒÓű ƌ1& ƨƧƍ. Zum ande-
ÑÄÍ ÁÄÑÆÄ ÄÈÍ ŴÀÍÆÒÓÆÄÓÑÈÄÁÄÍÄÒű "ÆÈÄÑÄÍ ÀÔÅ 'įÇÑÔÍÆÒÄÁÄÍÄ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ 
das Risiko, dass sich dies auf die Mitarbeitenden übertrage, was wiederum int-
rapersonale Rollenkonflikte auslösen könne: ŴƎŨƏ ÉÀ ÃÀ ÄÍÓÒÂÇÄÈÃÄÍ ÌįÒÒÄÍť ÃÈÄ ÀÔÂÇ 
fachlich kompetent sind, sich nicht mehr trauen [Entscheidungen zu treffen], weil sie dau-
ernd das Gefühl haben, irgendjemand schaut ihnen von oben über die Schulter. [Nach dem 

Motto:] ųAber hast du denn das bedacht? Und hier und da und dort...ůű ƌ%- ƭƙ.ƍ. 

Ein befragter Fachbereichsleiter ordnet in diesem Zusammenhang ein, dass 
der Restriktivitätsgrad einer Verwaltung auch eine Haltungsfrage der jeweili-
gen Führungskraft sei. Darüber hinaus sei zu beachten, dass der Verwaltungs-
charakter in der Natur der Sache liegend vorwiegend reaktiv sei. Wie stark die 
Stadtentwicklungsplanung einer Kommune ihre Gestaltungsspielräume nutze, 
steht damit im Zusammenhang der lokalen Planungskultur (vgl. Pkt. 4.2.2.5): 
ŴMan muss natürlich auch Folgendes sehen: Die Grundaufgaben der klassischen Verwaltung 
im Kontext von Stadtplanung, Bauaufsicht, Naturschutz, technischer Umweltschutz, Denk-
malschutz Ƅ wie die Begriffe schon sagen Ƅ sind von der Grundhaltung her, aber auch von 
der Aufgabenstellung her eher reaktiv Ƅ Stadtplanung eigentlich nicht, aber alle anderen 
sind ja reaktiv. Brandschutz etc. richten das Augenmerk auf die Frage eines schutzwürdigen 
Belanges oder Gutes und beschäftigen sich in der Regel dann auch mit diesem Teilaspekt. 
Aber auch die Stadtplanung, je nachdem wie sie aufgestellt ist, kann um eine deutlich akti-
vere Rolle ergänzt werden oder ist eben auch eher restriktiv. Das ist sicherlich eine Frage 
von Haltung und Führung. Aber die Verwaltung an sich versteht sich vom Selbstverständnis 
nicht als Stadtentwicklungsinstitut, sondern Teilbelange werden manchmal sogar organisa-

torisch auch noch verteiltű (FBR 1). 

Alle befragten Akteursgruppen verweisen daher darauf, dass die Verwaltung 
mit Blick auf die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwickler  in der 
Natur der Sache liegend immer in einem Spannungsverhältnis zwischen den 
Akteursinteressen von Politik und Projektentwickler stehe. Aus ihrer wie aus 
fachlicher Sicht heraus müsse sie daher um den besten Entwurf kämpfen und 
sich durchaus der politischen Haltung unterordnen : ŴƎŨƏ dass Sie fachlich durchaus, 
sozusagen, mit gutem Gewissen eine Haltung vertreten können, der aber per parteipoliti-
schem Stand am Ende nicht gefolgt wird; jetzt gar nicht mal aus rationalen Gründen, sondern 
mehr aus politisch-strategischen Gründen. Damit muss man aber lernen umzugehen in der 
öffentlichen Verwaltung  ƎŨƏ wenn ich irgendwie hätte Politiker werden wollen, dann hätte 
man sich dafür entscheiden können. Das hat man wohlweislich nicht. Also man muss sich 
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seiner Rolle auch klar sein. Und man muss halt zuweilen dann auch eine gewisse, was soll ich 
sagen, Frustrationstoleranz mitbringen. Das ist so. Also gerade, ich sag mal so, in der Rolle 
eben der Amtsleitung. Und da müssen wir halt, sozusagen, immer dafür kämpfen, für das 
Gute und für den guten Entwurf. Und Sie haben eben auf der einen Seite immer die Bau-
herrschaften, auf der anderen Seite die Politik. Das ist so in diesem Spannungsverhältnisű 

(StaPla 8). 

Wie der Hinweis des Experten auf eine notwendige Frustrationstoleranz von 
Verwaltungsmitarbeitenden zeigt, kann das Agieren in diesem Spannungsfeld 
zu Rollenstress führen Ƅ insbesondere dann, wenn eine hohe Identifikation mit 
der Fachlichkeit der eigenen Tätigkeit erfolgt. Dies wird durch die folgende Ex-
pertenaussage nochmals deutlicher: Ŵ7ÈÄËÄ ÕÎÍ ÃÄÍ 'ÀÂÇËÄÔÓÄÍť ÃÈÄ ÈÂÇ ÒÎ ÁÄÈ ÔÍÒ ÀÔÒ 
den Bereichen kenne, haben da schon andere Probleme mit, weil die dann halt glauben ųNee, 
das ist jetzt aber so eigentlich vorgesehen im Umweltrechtů Ƅ oder wie auch immer Ƅ ųUnd 
dann müssen wir das auch so machenů. Und die fühlen sich dann oft Ƅ also habe ich jetzt auch 
schon einige Male erlebt und nicht nur bei uns in der Kommune, sondern auch in anderen 
Kommunen, wenn man sich mal so unterhält Ƅ echt persönlich angegriffen, wenn dann die 
Politik ihren Empfehlungen nicht folgt und Spielräume ausnutzt und Entscheidungen halt 

anders trifft alÒ ÃÄÑ 'ÀÂÇÌÀÍÍ ÃÀÒ ÅįÑ ÍÎÓÖÄÍÃÈÆ ÆÄÇÀËÓÄÍ ÇÀÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ʈƍ.  

Ein Projektentwickler merkt in diesem Zusammenhang an, dass die schwin-
ÃÄÍÃÄ ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄ ,ÎÍÓÈÍÔÈÓÝÓ ÙÔ ÄÈÍÄÑ Ŵ%ÄÒÈËËÔÒÈÎÍÈÄÑÔÍÆű ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÆÄƃ
führt  habe. In der Folge würde sie sich stärker auf ihre verwaltende Funktion 
zurückziehen: Ŵ"ËÒÎ ÃÈÄ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆƏ ÒÈÍÃ ÌÀÍÂÇÌÀË ÀÔÂÇ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ ÀÁƃ
geklärt und ich habe den Eindruck, in den letzten zehn Jahren auch ein bisschen desillusio-
niert worden. Die waren früher noch viel meinungsstärker und da konnte man eigentlich auch 
auf den Amtsleiter -  der wie gesagt noch nicht der politische Leiter ist, sondern der fachliche 
Leiter, der auch die Fachkompetenz hat, was die politischen Leiter [wiederum] selten haben 
-  verlassen, wenn er sagt: ųIch finde das gut. So können wir es machen. Ich setzte das durchů. 
Und der politische Leiter, weil er fachlich keine Ahnung hatte, hat in der Regel auch oft auf 
den fachlichen Leiter gehört. Das hat sich jetzt aber komplett gewandelt und man merkt es 
auch an der Verwaltung, dass sie jetzt nur noch -  in Anführungsstrichen -  ųVerwalterů sind. 
Die verwalten das Baurecht Ƅ nicht mehr und nicht weniger, und sind selten noch gestaltend 

ÃÀÁÄÈť ÒÎť ÖÈÄ ÒÈÄ ÄÒ ÅÑįÇÄÑ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ ÖÀÑÄÍű ƌ1& ƨƫƍ. Auch weitere befragte Projekt-
entwickler betonen das verwaltende Agieren der Verwaltung, bringen dies je-
doch nicht direkt in den Zusammenhang mit dem politischen Agieren einer 
Kommune: ŴAuch da gibt es wieder rühmliche Ausnahmen -  Städte, die schon sehr modern 
agieren, sehr auf Ergebnisse orientiert hinarbeiten und wirklich etwas umsetzen wollen und 
weniger verwalten, im Sinne von ųDas muss irgendwie so durch gehandelt werdenů, sondern 
wirklich aktiv was steuern. Das ist in der Tat eher eine deutliche Minderheit, die so agierenű 

(PE 10).  

Diese Wahrnehmung teilen jedoch nicht alle befragten Projektentwickler. Sie 
sind der Ansicht, dass die Verwaltung sehr genau wisse, was sie erreichen 
möchte und ŴƎŨƏ sich ÃÀ ÍÈÂÇÓ ÕÄÑÁÈÄÆÄÍ ËÝÒÒÓű ƌ1& ƨƭƍ. Zentral sei jedoch, dass die 

Rollenstress  
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Verwaltung fachlich gut aufgestellt sei. Hier wird der Wunsch von Projektent-
wicklern nach starken und qualifizierten (Führungs- )Personen in der Verwal-
tung deutlich: ŴIch glaube, dass ųA und Oů ist schon, dass die Verwaltung richtig gut auf-
gestellt ist. Wenn Sie eine richtig gute Qualität in der Verwaltung haben, dann kann auch ein 
Politiker, meiner Meinung nach, nicht so leicht darüber hinweggehen. Ich glaube einfach, 
dass die Verwaltung gestärkt werden muss und wir darauf achten müssen, auch wieder Füh-
rungs-  und Leitfiguren einzusetzen und denen wirklich entsprechende Freiheiten und Ver-
antwortlichkeiten geben. Früher hatte man richtig gute Leute in der Verwaltung, auch Amts-
leiter, bei denen Sie gemerkt haben, die waren so fit, dass auch die Politiker nicht so stark 
waren, sondern die [Amtsleiter] waren stark. Sie waren auch qualifiziert und haben sich als 
Stellvertreter der Stadtgesellschaft gesehen und haben auch die Interessen von uns Bür-

gern vertretenű (PE 11). Nicht zuletzt, weil aus Sicht der Projektent wickler die 
fachliche Qualität die größte Stärke wie Schwäche der Verwaltung darstelle: 
ŴDer größte Schwachpunkt Ƅ das stellen wir fest Ƅ oder auch die größte Stärke von Kom-
ÌÔÍÄÍť ÃÈÄ ÄÒ ÊĘÍÍÄÍť ÈÒÓ ÃÈÄ 2ÔÀËÈÓÝÓ ÃÄÑ .ÈÓÀÑÁÄÈÓÄÑ ƎŨƏ "ËÒÎ ÃÈÄ 6ÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃÄ ÒÈÍÃ ÃÀ ÖÈÄ 
Tag und Nacht. Und die Qualitätꜘ in den jeweiligen Positionen ist für alles, was man im Leben 

ÓÔÓť ÃÈÄ ÖÈÂÇÓÈÆÒÓÄ 7ÎÑÀÔÒÒÄÓÙÔÍÆű ƌ1& ƨƩƍ. 

Vermittler in   

Aufgrund erforderlicher Interessensausgleiche habe Stadtentwicklung und -
planung daher ŴƎŨƏ auch sehr viel mit einer führenden und moderierenden Rolle zu tun 

ƎŨƏű (FBR 1). Vermutlich deshalb heben einige befragte Experten der planenden 
Verwaltung ihre Rolle als Vermittler zwischen Politik, Projektentwickler und 
Stadtgesellschaft  hervor: ŴƎŨƏ 7ÄÑÌÈÓÓËÄÑ ÈÒÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÀÔÂÇ ÄÈÍÄ ÖÈÂÇÓÈÆÄ 7ÎÊÀÁÄËť ÖÄÈË 
wir vermitteln ja im Grunde genommen zwischen Politik und Bürgerschaft oder Gesellschaft. 
Und am Ende, ich sag mal, bezogen auf das, was Sie heute hier abfragen, natürlich auch 
zwischen den Beteiligten, wenn es darum geht, Projekte zu entwickeln. Da sind wir ja auch 
ein Stück weit Übersetzer, darzulegen, warum tun wir das und was sind sozusagen die 
Gründe als Gemeinden und als Satzungsgeberin bestimmte Dinge auf die Agenda geschrie-

ben bekommen zu haben; und das ist Vermittlungsarbeit, ganz klarű (StaPla 8). 

In ihrer Schnittstellenfunktion kommt Planungsdezernenten  Ƅ in kleineren 
Städten den Bürgermeistern  oder Stadtbauräten Ƅ dabei eine besondere Rolle 
zu. Sie sind wesentlich für ein einheitliches Auftreten der Kommune verant-
wortlich:  ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÃÄÑ ÈÒÓ ËÄÓÙÓÄÍ &ÍÃÄÒ ÃÈÄ (ÄÌÄÈÍÃÄ ÔÍÃ ÃÄÑ ÇÀÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÃÀÃÔÑÂÇť ÃÀÒÒ 
er in der Regel ja Wahlbeamter ist und meistens auch parteizugeordnet ist, eben diesen di-
rekten Link in seinen Gemeinderat rein und muss diese ganze Moderation machen, die dazu 
führen kann, dass eine Kommune tatsächlich mit einer Stimme spricht oder nicht mit einer 

4ÓÈÌÌÄ ÒÏÑÈÂÇÓŤ "ËÒÎ ÈÂÇ ÇÀËÓÄ ÄÒ ÒÂÇÎÍ ÅįÑ ÄÈÍÄ 4ÂÇËįÒÒÄËÑÎËËÄű ƌ%- ƫƙ.ƍ. Zentrale Auf-
gabe ist es, eine flüssige Kommunikation zwischen den Akteuren herzustellen 
und Projektentwicklungsvorhaben politisch zu begleiten : ŴƎŨƏ ÎÅÓÌÀËÒ ÈÒÓ ÄÒ ÀÔÂÇ 
ein politischer Prozess Ƅ gerade, wenn wir über größere Projektentwicklungen reden, dann 
ist das natürlich auch etwas, was politisch begleitet werden muss, und wo es meine Aufgabe 

ist, dafür zu sorgen, ÃÀÒÒ ÄÒ ÏÎËÈÓÈÒÂÇ ÅÔÍÊÓÈÎÍÈÄÑÓű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ. Dies bedeute, eine 

Rollenverständnis  
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Bereitschaft zwischen den Akteuren herzustellen, Entwicklungen partner-
schaftlich zu akzeptieren oder zu diskutieren. In diesem Zusammenhang und 
mit Blick auf die Interaktion zwischen Verwaltung und Projektentwicklern, sei 
es zudem Aufgabe der Verwaltung als Ideengeberin zu fungieren: Ŵ%ÀÒ ÇÄÈüÓť ÖÈÑ 
dürfen Projektentwickler nicht nur damit konfrontieren, was sich geändert hat, sondern wir 
dürfen ihnen auch Vorschläge machen, mitdenken und anregen Ƅ ÃÀÒ ÖÝÑÄ ÌÄÈÍÄ 4ÓÑÀÓÄÆÈÄű 

(PlaDz 3). Dass dies von den Projektentwicklern häufig positiv aufgenommen 
wird, zeigt folgende Expertenerfahrung: ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÌÀÍÂÇÌÀË ÇÀÁÄÍ ÖÈÑ *ÃÄÄÍť ÖÀÒ ÀÍ 
einer Stelle noch gebraucht wird, wo dann Investoren schon oft auch sagen ųStimmt, da wäre 
ich gar nicht draufgekommen. Das rundet mein Konzept ab, wenn ich das auch noch mit in-

tegriereůű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ. 

Darüber hinaus müssen Planungsdezernenten, wie die Verwaltung grundsätz-
lich, vermitteln, warum bestimmte verfahrens -  wie planungsrechtliche Rah-
menbedingungen einzuhalten sind und dabei gegebenenfalls vorhandene Wis-
senslücken schließen: ŴAber natürlich muss man auf der einen Seite vermitteln, dass be-
stimmte Dinge sein müssen, und in die andere Richtung muss man vermitteln, dass be-
stimmte Dinge nicht gehen. Das ist nicht immer angenehm, aber gut, es liegt eben in der 

4ÀÂÇÄű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ. In diesem Zusammenhang tägt die Verwaltung auch die Ver-
antwortung, über Informations -  oder Presseveranstaltungen planungsrele-
vante Konzepte öffentlich bekannt zu machen : ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÌÀÍ ÈÒÓ ÆÔÓ ÁÄÑÀÓÄÍť 4ÎÑÆÄ 
dafür zu tragen, dass, sozusagen, auch die konzeptionellen Ansätze einfach bekannt ge-
macht werden und dass man nicht sagt ųMoment mal, ich hol mal gerade aus der Schublade 
den Entwicklungsplan 47-11 -  oder sonst irgendwas -  und dann gucken wir mal da rein und 
sagen: geht oder geht nichtů, sondern Sie müssen es öffentlich machenŤ ƎŨƏ %ÀÒ ÈÒÓť ÆËÀÔÁÄ 
ich, schon auch die Verpflichtung, die wir haben, dass man die Dinge, die halt auch regle-
mentiert werden, jetzt auf einer übergeordneteren Ebene mit weniger Verbindlichkeit als die 

#ÄÁÀÔÔÍÆÒÏËÝÍÄť ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÃÈÄ ÀÔÂÇ ÓÑÀÍÒÏÀÑÄÍÓ ÌÀÂÇÓű (StaPla 8).  

Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass die Verwaltung in ihrer Rolle als Vermitt-
lerin auch die Funktion einer Netzwerkerin bei Bedarf übernehmen kann, um 
neue Entwicklungsoptionen zu eröffnen: ŴƎŨƏ also das steckt ja auch in dem Wort 
Vermittler drin, dass wir beispielsweise unterschiedliche Grundstückseigentümer auch zu-
sammenbringen, die jeder für sich irgendwie gar nicht so viel Spielraum gehabt hätten, aber 
in dem Moment, wo sie sich zusammentun, kann man da einfach was Wunderbares entwi-
ÂÊÄËÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ. 

Projektsteuerin  

Eng mit den Rollen der Interessenvertretung und Vermittlerin verbunden ist 
die Rolle der Projektsteuerung, die von der planenden Verwaltung zu überneh-
men ist. Ein Experte bringt an dieser Stelle das Bild eines Dirigenten an, der 
sowohl den Planungsprozess innerhalb der Verwaltung und der Kommune als 
auch mit externen Akteuren dirigieren muss. Während in den vorangegange-
nen Ausführungen vornehmlich auf externe Verhältnisse Bezug genommen 

Rollenverständnis  
und Aufgaben-
wahrnehmung  
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wurde, soll mit der Rolle der Projektsteuerin verdeutlicht werden, dass die 
Stadtplanungsämter  ebenfalls im Binnenverhältnis der Verwaltung dafür 
Sorge tragen müssen, alle Verwaltungsbereiche mitzunehmen, zu koordinieren 
und Zielkonflikte zu minimieren, um am Ende kompromissfähige Lösungen zu 
finden: ŴƎŨƏ Sie müssen ja auch das Orchester einer Kommune Ƅ sag ich mal so bildlich 
gesprochen Ƅ die vielen, vielen Sprachen einer Kommune, das müssen Sie auch als Konzert-
leiter, Orchesterleiter dirigieren und letztendlich auch führen. Also man hat zwei Positionen: 
einerseits das Orchester der Kommune quasi zu steuern, in der Meinungsbildung der Kom-
mune und gleichzeitig die Planungsprozesse und auch die Kostenprozesse mit dem Entwick-
ler zu moderieren und auch abschließend zu steuern und zu entscheiden. Also ein Binnen-

verhältnis und ein externes Verhältnis sozusagenű (StaPla 5).  

Gerade in Führungsebenen in der Verwaltung nimmt  die Aufgabe der Projekt-
steuerung einen größeren Umfang ein Ƅ ŴWir sind ja auf der einen Seite, ich sag mal, 
Planungsmanager oder -ÌÀÍÀÆÄÑÈÍÍÄÍ ƎŨƏ also je weiter Sie letztendlich ja Führungsverant-
wortung übernehmen, desto ferner sind Sie ja sozusagen von der inhaltlichen Arbeit, aber 
ÃÀÒ 5ÇÄÌÀ 1ÑÎÉÄÊÓÄ ÔÍÃ 1ÑÎÙÄÒÒÄ ÙÔ ÌÀÍÀÆÄÍť ÒÓÄÇÓ ÒÈÂÇÄÑËÈÂÇ ÒÎ ÈÌ .ÈÓÓÄËÏÔÍÊÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ 

8)  Ƅ, was von einigen Projektentwicklern durchaus kritisch gesehen wird. Der 
hierarchische Aufbau der Verwaltung bilde eine Hürde für zeiteffiziente Pla-
nungsprozesse Ƅ ŴƎŨƏ ÖÄÍÍ ÈÂÇ ÃÀ ÃÀÒ 3įÂÊÆÑÀÓ ÍÈÂÇÓ ÇÀÁÄ Ƅ und mich am Tisch dann 
auch mal in Entscheidungen reinbegeben kann Ƅ, sondern erst wieder etwas in den Trichter 
des Verteilers reinschicken muss, wo Ƅ bis die Stellungnahmen alle da sind Ƅ wieder acht 
Wochen rum sind, dann haben Sie natürlich Zeiten, die eigentlich nicht mehr zum Aushalten 

ÒÈÍÃű ƌ1& ƨƩƍ Ƅ wie auch für die Herstellung qualitativer Planungsergebnisse: 
ŴDass da allein schon die Anzahl der handelnden Personen deutlich geringer ist. Allein das 
macht es schon viel, viel einfacher. In einer Großstadt da haben Sie es sehr, sehr häufig mit 
extrem gut ausgebildeten und motivierten Projektleitern zu tun. Diese Projektleiter werden 
spätestens in der Teamleiter-Sitzung wieder eingebremst und allerspätestens dann, wenn 
es irgendwann in die Stadt- , zumindest in die Planungsspitze geht. Das ist auch so eine Er-
fahrung, die haben wir ja in vielen, vielen anderen Bereichen -  wenn die Kompetenz auf der 
Projektleiter -Ebene einfach mal angesiedelt oder gestärkt werden würde und diese politi-
schen Einflussgrößen deutlich geschwächt werden würden, dann würde diese Zusammen-
arbeit viel, viel besser funktionieren in größeren Städten. ƎŨƏ Wenn Sie aber mit wenigen 
Leuten zu tun haben, dann kommen interessante oder bessere Dinge raus, weil durch diese 
vielen, vielen Gremien, durch die so ein Plan durchgehen muss -  der wird ja erfahrungsge-

mäß nicht besserű (PE 8). Mit dieser Expertenaussage wird darüber hinaus deut-
lich, dass aus Sicht der Projektentwickler die Agilität einer Kommune mit ihrer 
Größe abnimmt.  

Bezugnehmend auf den kommunalen Verwaltungsaufbau weist ein Experte 
aus verwaltungsinterner Perspektive darauf hin, dass diese Rolle nur im 
Ŵ5ÄÀÌÏËÀØű ÄÑÅÎËÆÑÄÈÂÇ ausgeübt werden kann: Ŵ&Ñ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 0berbürgermeis-
ter] hat eine wichtige übergeordnete Rolle in unserer Demokratie und spricht für viele Men-
schen. Ich kann das Gefüge des Teamwerks gut akzeptieren, weil jeder von uns eine andere 
Ebene verkörpert und eine andere Rolle spielt. Da sehe ich mich als Teamplayerinű ƌ1ËÀ%Ù 
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3). Im Kontext ÃÄÒ Ŵ5ÄÀÌÏËÀØÒű ergänzt der Experte darüber hinaus, dass Pla-
nungsprozesse für Projektentwickler mit Unsicherheiten behaftet sind. Diese 
sollte daher nach Möglichkeit so gesteuert werden, dass daraus keine nachtei-
ligen Konsequenzen für Projektentwickler entstehen: ŴDas ist für Projektentwickler 
in der Tat auch manchmal Ƅ wenn ein Projekt in der Vorbereitung sehr lange dauert Ƅ eine 
Reise durch verschiedene Ungewissheiten. Da fühle ich mich verpflichtet, so viel Kontinuität 
hineinzubringen, dass man diese Veränderungen als Weiterentwicklung, also als Chance nut-

zen kann und sollű (PlaDz 3). 

Die operative Aufgabenwahrnehmung dieser Rolle ist detailliert in Punkt 
4.2.2.14 aufgeführt.  

Die Effektivität der internen Projektsteuerung zur Herstellung einer einheitli-
chen Verwaltungshaltung sei stark kommunenabhängig, gelinge in Großstäd-
ten aufgrund längerer Kommunikationswege und höherer Politisierung plane-
rischer Diskurse jedoch tendenziell weniger. Für erfolgreiche Planungspro-
zesse ist die interne Projektsteuerung jedoch ein zentraler Baustein und wird 
daher als klare Erwartungshaltung an die Kommunen herangetragen . Die Ver-
waltung dürfe sich weder in Fachdiskussionen verlieren Ƅ ŴƎŨƏ in der Regel ist es 
so, jeder blickt allein auf seine Belange und die Optimierung seiner Belange. Jede Fachstelle 
sagt: ųIch stehe für Umweltů, ųIch stehe für Verkehrů, ųIch stehe für Schuleů und ųIch muss da 
mitwirken und mir ist der Blick auf die Gesamtstadt völlig egal, sondern ich stehe für meine 
Belange und die versuche ich zu 100 Prozent umzusetzen. Dann habe ich gut gehandeltů. 
Das ist der Klassiker. Jetzt kennen wir alle das Gebot der Angemessenheit. Der Private muss 
auch nur das liefern, was angemessen und ihm noch zumutbar ist. Wenn sich jeder [innerhalb 
der Verwaltung] optimiert, ist das Glas ganz schnell übergelaufen, oder das Fass. Das ist 
nochmal eine wichtige Botschaft: Das muss eine Kommune an verantwortlicher Stelle mo-
derieren, kanalisieren und im Zaum halten. Wenn in der Kommune jeder jeden machen lässt, 
dann wird das nichts im Ergebnis. In der Praxis ist es aber, jedenfalls in vielen Großstädten, 
nach meiner Erfahrung, [nicht der Fall]. Wobei es auch Ausnahmen gibt, die die Regel be-

stätigen, wo es schon als Problem erkannt und auch behandelt wirdű (DL 5_R) Ƅ, noch in 
machtpolitischen Auseinandersetzungen: ŴƎŨƏ ganz oft ist das Problem ja auch nicht 
das Fachliche, sondern die Eitelkeiten von irgendeinem Amtsleiter, oder es geht eigentlich 
noch darum, dass bei einem anderen Bauprojekt der Artenschutz viel zu übertrieben war 
oder so etwas, oder im letzten Gewerbegebiet haben sie irgendwas nicht umgesetzt von den 
Artenschutz-Maßnahmen, wo sie gesagt haben, sie setzen es um; ganz oft geht es auch um 

so Ressentiments aus alten Projektenű (Pol 4) . 

Dass die Ausführung der Projektsteuerung  mit Rollenstress verbunden sein 
kann, zeigt die Erfahrung eines befragten Fachanwalts. Zeitgleich wird über 
diese deutlich, dass externe Dienstleister auf Seiten des Projektentwicklers die 
Interaktion zwischen den Fokusgruppen positiv beeinflussen können: Ŵ*ÂÇ ÌÄÑÊÄ 
das auch in der Verwaltung, wenn Sie da mal ein größeres Vertrauensverhältnis begründen, 
dann sagen die das auch selbst, dass sie daran scheitern die anderen Ämter einzubinden. 
Und da sind sie eben wiederum teilweise dankbar, wenn Ihnen jemand diese Kärrnerarbeit 

Fremderwartung  

Rollenstress  
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abnimmt, für die Sie ja gar keine Zeit und Kapazitäten haben -  diese Abstimmungen mit den 
ÀÍÃÄÑÄÍ 'ÀÂÇÝÌÓÄÑÍ ÙÔ ÅįÇÑÄÍ ÔÍÃ ÃÀ ÀÍ ÄÈÍÄÑ -ĘÒÔÍÆ ÙÔ ÀÑÁÄÈÓÄÍŧ ÃÀ ÒÈÍÃ ÃÈÄ ÃÀÍÊÁÀÑű ƌ%- 

2_R).  

Das von dem Experten angeführte Kapazitätsproblem der Verwaltung wird von 
allen befragten Akteursgruppen außerhalb der Verwaltung gesehen und unter 
anderem darauf zurückgeführt, dass die Verwaltung sowohl viele Jahre durch 
Sparmaßnahmen beeinträchtig t  wurde Ƅ ŴƎŨƏ ÈÍ ÃÄÍ /ÔËËÄÑÉÀÇÑÄÍ ÃÄÌ 4ÏÀÑÃÈÊÓÀÓ ÔÍƃ
terlegen waren und Personalkapazitäten abgebaut wurden. Deutschland galt als zu Ende 

ÆÄÁÀÔÓű ƌ%- ƨƙ3ƍ Ƅ als auch die Aufgabenbereiche immer komplexer werden. Wie 
an weiteren Stellen dieser Arbeit deutlich werde n wird, hemmt dieser Kapazi-
tätsengpass die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern deut-
lich. Vor diesem Hintergrund differenzier t auf der einen Seite ein Großteil der 
befragten Experten außerhalb der Fokusgruppe Verwaltung, dass Kapazitäts-
engpässe nicht auf individuelles Versagen, sondern auf strukturelle Bedingun-
gen zurückzuführen sind: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄ ÙÔÌ ÄÈÍÄÍť ÃÀÒÒ ÄÒ ÇÈÄÑ ÕÎÑ 0ÑÓ ÄÈÍÅÀÂÇ ÀÔÂÇ ËÄÈÃÄÑ 
ein Mangel an Kräften gibt Ƅ da kann der Einzelne gar nichts dafür, weil er eben vielleicht viel 
zu viele Themen gleichzeitig bearbeiten muss und das eben auch in der normalen Zeit gar 

ÍÈÂÇÓ ÒÂÇÀÅÅÄÍ ÊÀÍÍű ƌ1& ƨƪƍ. Auf der anderen Seite gibt es Stimmen, dass die Ver-
waltung sich effizienter aufstellen müsse , um hausgemachte Kapazitätseng-
pässe zu vermeiden: Ŵ%À ÕÄÑÓÑÄÓÄ ÈÂÇ ÄÈÍÄÍ ÒÄÇÑ ÑÀÃÈÊÀËÄÍ 4ÓÀÍÃÏÔÍÊÓŦ %ÀÒ ÒÀÆÄÍ ÃÈÄ 
[Kommunalverwaltungen] zwar und das denken auch viele, aber das stimmt aus meiner Sicht 
nicht. Denn Kommunen beschäftigen sich viel zu sehr -  haben wir eben angesprochen -  mit 
jeder Menge überflüssigem Kleinkram. Wenn die von Anfang an richtig an die Sache range-
hen würden und sagen würden: ųOkay, das ist das Projekt -  klein oder groß - , wir brauchen 
dafür erstens, zweitens, drittens Ƅ alle an den Tisch. Lasst uns miteinander reden. Dafür neh-
men wir uns dann auch mal mehr als die übliche Stunde Zeit. Wir reservieren uns den Vor-
mittagů, dann wäre am Ende des Vormittags das Thema geklärt und sie hätten im Endeffekt 
viel weniger Zeit investiert, als sie es auf die herkömmliche Art und Weise tun. Davon bin ich 

ÅÄÒÓ įÁÄÑÙÄÔÆÓű ƌ%- ƭƙ.ƍ.  

ŴTräges  7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÈÌÀÆÄű  

"ÁÒÂÇËÈÄüÄÍÃ ÒÎËË ÀÔÅ ÃÀÒ 4ÓÄÑÄÎÓØÏ ÃÄÑ ŴÓÑÝÆÄÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆű #ÄÙÔÆ ÆÄÍÎÌƃ
men werden, welches die Wahrnehmung vieler Akteure prägt, bei näherer Be-
trachtung jedoch einige Handlungslogiken und -zwänge der Verwaltung offen-
legt. So weisen die Experten bei der Beschreibung ihres eigenen Rollenbildes 
darauf hin, dass das Ansehen der Verwaltung schlechter sei als deren tatsäch-
liche Leistung. Sie leide unter ŴƎŨƏ ÃÄÌ 1ÀÔÒÂÇÀËÔÑÓÄÈË ÄÈÍÄÑ ËÀÍÆÒÀÌÄÍť ÔÍÊÎÎÏÄÑÀÓÈƃ
ÕÄÍť ÓÄÂÇÍÎÊÑÀÓÈÒÂÇÄÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ƎŨƏű ƌ4ÓÀ1ËÀ 11), welches nach Einschätzung dieses 
Experten durch Narrative der Projektentwickler geprägt würde. Auch wenn die 
Fremdwahrnehmung einiger Experten zeigt, dass dieses Bild der Verwaltung 
nicht von allen geteilt wird, bleibt angesichts der Beständigkeit dieses Stereo-
typs die Frage nach seiner Entstehung offen.   
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Auf der einen Seite liegt das Meinungsbild vor, dass die Verwaltung dieses 
Pauschalurteil selbst bediene. Vor diesem Hintergrund fällt auf, dass auf die 
Ausstattung der Verwaltung verwiesen wird: Ŵ"ÔÂÇ )ÎÌÄ-Office ist in den wenigs-
ten Bezirksämtern im Moment [Bezugnahme auf Corona-Pandemie] möglich, weil die Digi-

ÓÀËÈÒÈÄÑÔÍÆÒÊÀÏÀÙÈÓÝÓÄÍ įÁÄÑÇÀÔÏÓ ÍÈÂÇÓ ÁÄÒÓÄÇÄÍű ƌ%- 2_R). Diese Rahmenbedingung 
lähme Verwaltungsabläufe, zum Beispiel bei den gesetzlich vorgeschriebenen 
Beteiligungsverfahren (§ 3 und 4 BauGB) i m Rahmen der Bauleitplanung, ŴƎŨƏ 
wo der Input der Bevölkerung und der Träger [öffentlicher Belange] sehr schnell funktionie-
ren kann [im Sinne des Einsatzes digitaler Lösungen] und in der Abarbeitung vergehen dann 
wieder Wochen Ƅ nur zwischen Eingabe und Verarbeitung. Das führt schon zu vielen ver-

ÌÄÈÍÓËÈÂÇ ÁÄÒÓÝÓÈÆÓÄÍ 7ÎÑÔÑÓÄÈËÄÍť 4ÓÄÑÄÎÓØÏÄÍű ƌ1& ƨƧƍ.  

Auf der anderen Seite wird auf die Rollenaufgabe der Verwaltung hingewiesen, 
deren Aufgabe es nach §34 und 35 BauGB ist, die Zulässigkeit von Planungs-
vorhaben zu prüfen. Dabei sei sie in Regularien gefangen, die sie selbst nicht 
geschaffen habe und könne ihre Aufsichtsfunktion aufgrund zunehmender 
Vorschriften kaum noch leisten: Ŵ&Ò ÈÒÓ ÀÔÂÇ ÒÎť ÃÀÒÒ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ Ƅ das geht mir 
auch so Ƅ ein Stück weit einen unangenehmen Job hat, weil wir natürlich diese ganzen Dinge 
sehr sorgfältig und akribisch abarbeiten müssen, und Bebauungsplanverfahren oder solche 
Projektentwicklungsverfahren werden ja immer komplizierter. Es ist so, dass die Anzahl der 
7ÎÑÒÂÇÑÈÅÓÄÍť ÃÈÄ ÙÔ ÁÄÀÂÇÓÄÍ ÒÈÍÃ ƎŨƏ ƎÀÍÖÝÂÇÒÓƏŤ ƎŨƏ .ÀÍ ÒÏÑÈÂÇÓ ÙÖÀÑ ÒÓÝÍÃÈÆ ÕÎÍ #įÑÎƃ
kratieabbau, aber faktisch passiert jeden Tag das Gegenteil. Und da wird die Verwaltung 
natürlich schon eher als ermüdend, als ųKorinthenkackerů und als ųdie-müssen-auf-alles-ach-

ten-Menschenů ÖÀÇÑÆÄÍÎÌÌÄÍű ƌ1ËÀ%z 2). Dieses auf der rechtlichen Grundlage zu-
nächst restriktivere Agiere n, sei auch ein Grund, warum die Verwaltung zum 
Teil als bürokratisch oder formal wahrgenommen wird: Ŵ"ÁÄÑ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÇÀÓ 7ÄÑÖÀËƃ
ÓÔÍÆ ÀÔÂÇ ÈÌÌÄÑ ÄÓÖÀÒ 'ÎÑÌÀËÄÒŤ 4ÈÄ ÇÀÓ ÉÀ ÄÈÍÄÍ 3ÀÇÌÄÍť ÈÍ ÃÄÌ ÒÈÄ ÀÆÈÄÑÄÍ ÌÔÒÒű ƌ1ÎË Ʈƍ. 
In diesem Zusammenhang sowie im Rahmen der Abwägung müsse die pla-
nende Verwaltung zudem politische Abstimmungswege einhalten und verwal-
tungsinterne fachliche Abstimmungen organisieren. Beide Kommunikations-
wege würden ihrer Zeit bedürfe n, seien jedoch von außen schwer zu greifen: 
Ŵ+Àť ÀËÒÎ ÈÂÇ ÒÀÆ ÌÀË ųtickenů als öffentliche Verwaltung ist es auch einfach mal zu lernen, die 
Prozesse sind hier, sozusagen, nicht schnell. Ja, das muss man schon verdeutlichen, weil Ab-
stimmungswege immer wieder, ich sag mal, im Pingpong zwischen Planungsverwaltung und 
Planungspolitik laufen müssen; immer da, wo es um Rechtssetzung oder neue Entwicklungs-
wege geht. Das kann man, sozusagen, eben nicht final als Administration entscheiden. So ist 
es eben, so sind wir, ich sag mal, poËÈÓÈÒÂÇ ÕÄÑÅÀÒÒÓ ƎŨƏ Ƅ das ist, glaube ich, so die hohe Kunst, 
das mal klarzumachen, was da im Hintergrund eigentlich alles passiert, bis man Ende aller 
Tage tatsächlich ein abgestimmtes Konzept auf dem Tisch liegen hat oder im Grunde ge-
nommen am Ende ja alle auch, ich sag mal, politisch ihre Unterschrift drunter setzen können, 
die Beschlussvorlage dann ja auch irgendwo ihren parlamentarischen Gang gehen kann. Das 

ÈÒÓ ÍÈÂÇÓ ÄÈÍÅÀÂÇť ÈÂÇ ÒÀÆ ÌÀËť ÙÔ &ÑÅÀÒÒÄÍ ÕÎÍ ÀÔüÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ưƍ. Mit dieser Aussage ver-
weist der Experte zudem darauf hin, dass es häufig die Vorgaben der Politik 
seien, die die Verwaltung als problemorientiert erscheinen lassen, was von den 
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befragten Ratsmitgliedern bestätigt wird: ŴƎŨƏ ÃÄÍÍ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÊÑÈÄÆÓ ÉÀ ÕÎÍ ÔÍÒ 
die Vorgaben. Also wenn wir zum Beispiel die Vorgabe machen, wir wollen eine Soziale Er-
haltungssatzung machen und damit können dann irgendwie nicht mehr Mieterhöhungen und 
Modernisierungen durchgeführt werden, dann sehen natürlich die Investoren die Verwaltung 
als Problem, denn die Verwaltung ist durch diese Satzung dann gebunden und kann da nicht 

ÉÄÃÄÒ 1ÑÎÉÄÊÓ ÄÑËÀÔÁÄÍű ƌ1ÎË ƫƍ. Dies seien Gründe, warum die Verwaltung im Ge-
gensatz zur Politik häufig als problemorientierter wahrgenommen werde  und 
auch Ratsmitglieder zum Teil das Gefühl haben, die Verwaltung antreiben zu 
müssen: Ŵ6ÍÃ ÄÒ ÆÈÁÓ ÀÔÂÇ ÄÈÍÄÍ )ÀÔÅÄÍ (ÄÌÄÈÍÃÄÑÝÓÄť ÃÈÄ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ 
als Feind sehen oder zumindest als jemand, den man immer antreiben und immer bewegen 

ÌÔÒÒű ƌ1ÎË ƫƍ. Damit legt die Entstehung dieses Stereotyps einen grundlegen-
den Handlungskonflikt zwischen den Fokusgruppen offen:  unterschiedliche 
Prozessgeschwindigkeiten (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11). Dabei treffen eine schnell 
agierende Projektentwicklungsbranche und eine in Legislaturperioden den-
kende Politik auf komplexe wie umfangreiche Verwaltungsprozesse. 

Mit Blick auf die unterschiedlichen Rollen und dargelegten Handlungsweisen 
der planenden Verwaltung fasst ein Experte das Verständnis von einer Ŵ5ÎÏ-
7ÄÑÖÀËÓÔÍÆű ÖÈÄ ÅÎËÆÓ ÙÔÒÀÌÌÄÍŦ Ŵ&ÈÍÄ 5ÎÏ-Verwaltung liefert das, was sie zu liefern 
hat, zügig, pünktlich, vollständig und fehlerfrei Ƅ da ist die Latte schon relativ hoch gehängt 
[lacht]. Eine Top-Verwaltung, erkennt auch, was sie städtebaulich will, welche Projekte [sie 
will] Ƅ wo sie dann auch verstehen muss, wie der Private tickt. [Ich meine] dieses ųGrenzgän-
gertumů, dass sie nicht nur auf die kommunale Seite blickt, sondern auch weiß, was er oder 

ÒÈÄ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ &ÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÁÑÀÔÂÇÓť ÔÌ ÒÎ ÄÈÍ 1ÑÎÉÄÊÓ ÙÔ ÑÄÀËÈÒÈÄÑÄÍű ƌ%- Ƭƙ3ƍ.  

Über die Expertenaussagen zum Rollenverständnis der planenden Verwaltung 
lässt sich sowohl eine weitgehende Übereinstimmung mit den theoretischen 
Ausführungen (vgl. Pkt. 3.4.3) als auch mit den Erkenntnissen aus der Vorstu-
die (vgl. Pkt. 4.1.3.2) feststellen. Folgende Rollenfacetten wurden dabei von 
der Fokusgruppe beschrieben:  

Ŵ3ÎËËÄÍÅÔÍÃÀÌÄÍÓű ÃÄÑ ÏËÀÍÄÍÃÄÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÒÓÄËËÓ ÃÈÄ 3ÎËËÄ ÀËÒ 'ÀÂÇÄ×ÏÄÑÓÈÍ 
dar. Aus dieser Fachlichkeit heraus ist es ihre Aufgabe sowohl Leitplanken für 
die gesamtstädtische Entwicklung zu konzipieren als auch maßnahmenspezifi-
sche Planungsvorgaben zu definieren und entsprechende Entscheidungs-
grundlagen für die Politik vorzubereiten . Die Fachexpertise ist dabei ein zent-
raler Bezugspunkt auf operativer Ebene für die Verwaltung, da über sie Hand-
lungsweisen begründet, vermittelt oder legitimiert werden. Die Rolle als Fach-
expertin ÒÓÄËËÓ ÃÀÌÈÓ ÄÈÍ Ŵ#ÈÍÃÄÆËÈÄÃű ÙÖÈÒÂÇÄÍ ÖÄÈÓÄÑÄÍ 3ÎËËÄÍÅÀÂÄÓÓÄÍ ÃÀÑ 
(vgl. Abbildung 33). Teil der Rolle als Fachexpertin ist es, Planungsvorhaben 
von Projektentwicklern wie auch damit verbundene Entwicklungsanforderun-
gen des Gemeinderates auf Rechtskonformität zu überprüfen. In der 
Fremdwahrnehmung führt diese Rollenaufgabe dazu, dass die planende Ver-
waltung zumeist als problemorientiert wahrgenommen wird. Je nach lokaler 

Fremderwartung Ą 
%ÈÄ Ŵ5ÎÏ-Verwal-
ÓÔÍÆű 

 

Zusammenfassung  
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Planungskultur und einer damit einhergehenden Risikoaffinität oder -aversität 
im kommunalen Handeln kann sich diese Wahrnehmung, insbesondere aus 
Perspektive von Projektentwicklern, verstärken.  

&ÈÍÄ ÖÄÈÓÄÑÄ ÃÀÒ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÇÀÍÃÄËÍ ÁÄÒÓÈÌÌÄÍÃÄ 3ÎËËÄ ÈÒÓ ÃÈÄ ÃÄÒ Ŵ8ÄÑÊƃ
ÙÄÔÆÒ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊűť ÖÄËÂÇÄ ÒÓÀÑÊ ÃÔÑÂÇ ÄÈÍÄ ÒÓÑÔÊÓÔÑÅÔÍÊÓÈÎÍÀËÈÒÓÈÒÂÇÄ 1ÄÑÒÏÄÊƃ
tive geprägt ist. Gemäß diesem Verständnis ist es Aufgabe der Verwaltung, 
Grundlagen für demokratische Entscheidungen vor-  und nachzubereiten. Ihre 
3ÎËËÄ ÈÒÓ ÃÄÌÍÀÂÇ ÀÔÅÓÑÀÆÒÆÄÁÔÍÃÄÍť ÉÄÃÎÂÇ ÊÄÈÍÄÒÅÀËËÒ ÀËÒ ŴÏÀÒÒÈÕű ÙÔ ÈÍÓÄÑƃ
pretieren. Insbesondere in der inhaltlichen Vorbereitung politischer Entschei-
dungsprozesse wirkt die Verwaltung als Impulsgeberin für den Gemeinderat , 
indem sie Entwicklungsvorschläge unterbreitet und entsprechende Spiel-
räume in den Beschlussvorlagen aufzeigt. 

Zentraler Antrieb die Profession als Planer in einer Kommune auszuüben, ist 
der gegebene Handlungsspielraum für die Mitgestaltung von Städten.  Die da-
mit verbundene Verpflichtung gegenüber dem Gemeinwohl kann dabei als 
intrinsische Motivation der Personen gewertet werden, da die Aufgabe n der 
planenden Verwaltung als gesellschaftsrelevant und damit sinnstiftend wahr-
genommen werden.  Bei einer zu starken Identifikation mit der Rolle als Inte-
ressenvertretung besteht jedoch das Risiko fehlender Rollendistanz und ein-
geschränkter Reflexivität kommunaler Planer, was in der Folge eine Voreinge-
nommenheit gegenüber Projektentwicklern bedingen  und zu Spannungen in 
der Zusammenarbeit führen kann.  

Vor allem in der Rolle als Interessenvertretung können Mitarbeitende von 
Stadtplanungsämtern besonderem Rollenstress ausgesetzt sein, da unter-
schiedliche Ƅ häufig konfligierende Ƅ Interessen und Erwartungen an sie her-
angetragen werden. Während Ratsmitglieder eine für die Kommune optimale 
Ausschöpfung der Verhandlungsspielräume erwarten, wünschen sich Projekt-
entwickler eine stärkere Ausnutzung des Ermessensspielraums. Zeitgleich 
müssen die Mitarbeitenden von Stadtplanungsämtern unterschiedliche Ziel-
vorstellungen der verschiedenen Fachplanungsämter in Einklang bringen.  

Eng mit der Rolle der Interessenvertretung verbunden sind damit die Rollen 
der Vermittlerin und Projektsteuerin. So wirkt die planende Verwaltung im Rah-
men der Stadtentwicklung und -planung mit weiteren Akteuren zusammen und 
muss entsprechende Verständigungsarbeit leisten. Zentrale Aufgabe wie auch 
Erwartungshaltung an die Verwaltung ist es dabei effiziente Projekt -  und Kom-
munikationsabläufe sowohl innerhalb der Kommune als auch in der Interaktion 
mit Projektentwicklern h er-  und sicherzustellen. Dies betrifft beispielsweise die 
Moderation von Zielkonflikten und die Erarbeitung kompromissfähiger Lösun-
gen. 
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Bezogen auf die Interaktion  zwischen den Fokusgruppen kann zusammenfas-
send festgehalten werden, dass zwar ein individuelles (Problem -)Bewusstsein 
über die Rollenspielräume und -zwänge der planenden Verwaltung bei den be-
fragten Experten der Fokusgruppen Ratsmitglieder und Projektentwickler vor-
handen ist, in der Planungspraxis ÉÄÃÎÂÇ ÊÄÈÍ ŴÅËÝÂÇÄÍÃÄÂÊÄÍÃÄÒ #ÄÖÔÒÒÓÒÄÈÍű 
innerhalb dieser Akteursgruppen festzustellen ist .    
 

 

Abbildung 33 : Rollenbild der planenden Verwaltung; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 

4.2.2.8  Organisatorischer  Rahmen von Projektentwicklungs -
unternehmen Ƅ Developer Typen , Aktionsradius , Aufbau - /  
Ablauforganisation und Finanzierungsmodelle  

Wie zuvor in Punkt 4.2.2.5 der institutionelle Hintergrund von Kommunen als 
Einflussfaktor  auf die Interaktion von Kommunen und Projektentwicklern be-
leuchtet wurde, soll dieser nachfolgend entsprechend für Projektentwick-
lungsunternehmen analysiert werden (Forschungsfrage 4) . Obwohl Kommu-
nen durch eigenlogische Strukturen ihren gesetzlich definierten  institutionel-
ËÄÍ 3ÀÇÌÄÍ ÈÍÃÈÕÈÃÔÄËË ŴÀÔÒÅįËËÄÍűť weisen Projektentwicklungsunternehmen 
heterogenere Organisationsformen auf  Ƅ bedingt durch verschiedene Unter-
nehmensprofile , die sich unter anderem aus unterschiedlichen Kombinationen 
der Merkmale Projektentwickler -Typ, Wirkungskreis und fokussierter  Asset-
klasse ergeben. Dem qualitativen Charakter dieser Arbeit entsprechend, ist an 
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dieser Stelle hervorzuheben, dass der organisatorische Kontext von Projekt-
entwicklungsunternehmen nur exemplarisch aufgezeigt werden kann und mit 
Fokus auf die Interaktion der Fokusgruppen erfolgt.  

Profile von Projektentwicklern  

Die Heterogenität organisatorischer Strukturen von Projektentwicklungsun-
ternehmen bedingt sich durch mögliche Überschneidungen der in der Immobi-
lienwirtschaftslehre klassifizierten Typen von Projektentwicklern sowie damit 
verbunden, unterschiedliche Ausrichtungen der Geschäftsmodelle, wie das 
folgende Beispiel zeigt: Ŵ8ÈÑ ÒÓÄÇÄÍ ÉÀ ÀÔÅ ÕÈÄÑ 4ÝÔËÄÍŦ ÖÈÑ ÒÈÍÃ #ÄÒÓÀÍÃÒÇÀËÓÄÑť ÖÈÑ ÒÈÍÃ 
Entwickler, wir sind Bauträger, wir sind aber auch Händler. Wenn ich das letztere nicht wäre, 

ÆÝÁÄ ÄÒ ÌÈÂÇ ÈÍ ÃÄÍ ÀÍÃÄÑÄÍ ÃÑÄÈ #ÄÑÄÈÂÇÄÍ ÍÈÂÇÓű ƌ1& ƨƩƍ. In diesem Zusammenhang 
beobachten auch außerhalb der Branche befragte Akteure die mi t dem Struk-
turwandel der Immobilienwirtschaft einhergehenden Veränderungen von Ge-
schäftsmodellen von Projektentwicklern  (vgl. Pkt. 3.4.4): Ŵ0ÅÓ ÊÄÍÍÄÍ ÖÈÑ ÃÄÍ *Íƃ
vestor gar nicht, sondern nur den Projektentwickler. Was wir jetzt in letzter Zeit oft haben, 
ist, dass der Projektentwickler auch als Investor auftritt; also dass die Rollen immer mehr 

ÕÄÑÒÂÇÌÄËÙÄÍť ÃÀÒ ÈÒÓ ÌÄÈÍÄ 8ÀÇÑÍÄÇÌÔÍÆű ƌ1ÎË ƭƍ. Dabei setze sich nach Einschät-
zung eines Experten ein modernes Verständnis von Projektentwicklung und 
damit eine vertikale Wertschöpfungserweiterung verstärkt durch: Ŵ"ÁÄÑ ÄÒ ÇÀÓ 
sich was getan: der Projektentwickler als solcher, der nur ein Projekt identifiziert und an-
entwickelt, um es dann zu verkaufen, der ist fast eine aussterbende Art. Denn es kommt 
heute für die Städte wie auch für die Grundstücksverkäufer darauf an, dass der Zwischen-
mehrwert, also die Developer-Fee, nicht bei jemandem bleibt, sondern man will nachhaltige 
Investoren haben, die auch bleiben. Und so sehen Sie plötzlich, dass Endinvestoren in ihrer 
Aktivität ein Stückchen weit nach vorne gegangen sind; also große Wohnungsbauunterneh-
men haben plötzlich eine Projektentwicklungsabteilung, große Lebensmittelketten -  ganz 
bekannt Edeka -  haben nicht nur eine eigene Bank, sondern auch einen eigenen Projektent-
wickler, der im Grunde die Standorte identifiziert und für den Konzern herstellt. Also derje-
nige Projektentwickler, der eher so als Makler aufgetreten war ųIch habe da ein Grundstück. 
Ich sicher mir das mal für wenig Geld und lass da mal einen Planer dran fummeln und such 

mir dann den Endinvestorů Ƅ ÃÈÄ ÇÀÁÄÍ ÊÄÈÍÄ ÆÔÓÄÍ $ÇÀÍÂÄÍ ÌÄÇÑű ƌ%- ƨƙ1ËÀƍ.  

Mit Blick auf die Abgrenzung von Projektentwickler -Typen kommt erschwe-
rend hinzu, dass in den vergangenen Jahren, hervorgerufen  durch das hohe 
wirtschaftliche Potenzial, viele neue Akteure im Tätigkeitsfeld der Projektent-
wicklung aktiv wurden. Aus Perspektive der Kommunen zog und zieht die an-
gesprochene Marktdynamik jedoch negative Auswirkungen nach sich. Neue 
Marktteilnehmer betrieben Projektentwicklung oftmals  in Form von Grund-
stückshandel, was zum einen kommunale Kapazitäten ohne die gewünschten 
städtebaulichen Zielwirkungen bindet, und zum anderen unerwünschte Ver-
schiebungen auf den lokalen Grundstücksmärkten hervorruft: ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÖÈÑ ÈÍ ÉįÍƃ
gerer Vergangenheit einfach feststellen, dadurch, dass, was soll ich sagen, viel neues Kapital 

Typen von Projekt-
entwicklern  
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am Markt ist, viele neue Marktteilnehmer dabei sind, wir feststellen können, wir begeben uns 
auf die Reise und entwickeln ein Projekt bis zu einem gewissen Stand und mit diesem Bera-
tungsmehrwert oder diesem Mehrwert der letztendlich dann über unterschiedliche Dinge, 
ich sage mal, dokumentiert ist -  das kann eine Protokollage sein, es kann eine Bauvoranfrage 
sein, was auch immer, kann Wettbewerbsergebnis sein, den man gemeinsam durchgeführt 
hat -  dann, sozusagen, diese Projekte, diese Liegenschaften weiter veräußert werden. ƎŨƏ 
Das sind so Endlosschleifen, die sich da manchmal einstellen; ja, und da bin ich von der Frage, 
was sozusagen tatsächlich am Immobilienmarkt oder am Grundstücksmarkt da passiert und 
man sich schon fragt, kann das überhaupt am Ende noch irgendeiner bauend bzw. wirt-
schaftlich am Ende dann betreiben? Das ist irgendwie ein Ärgernis, also in zweifacher Hin-
sicht, weil, sozusagen, es Kapazitäten bindet, die dann am Ende im Grunde genommen, mal 
für die Katz waren und weil es tatsächlich auch zu erheblichen Verschiebungen am Grund-
stücksmarkt dann beiträgt. Das ist so in einigen oder insbesondere in großen Städten so ein 
Thema, insbesondere dann, wenn Sie so einen, ich sag mal, klar Investoren getriebenen 
Markt haben, so wie in meiner Stadt, ƎŨƏ da sind wir irgendwie zu international, zu schnell 
drehend im Immobilienbereich. Das macht sich gerade schon deutlich bemerkbar und das 
führt auch so, ich sag mal, insgesamt zu einer gewissen Frustration hier; gerade wieder ak-
tuell Beispiele, ohne sie jetzt benennen zu können, wo wir auch sagen, man fühlt sich ja am 
Ende irgendwie auch ein bisschen, ich sag mal, veräppelt, man legt, sozusagen, viel Energie 
darein Projekte dann zu entwickeln und dann erfährt man bestenfalls noch irgendwie aus der 

Immobilien Zeitung, dass das Grundstück schon wieder weiter veräußert wurdeű (StaPla 8). 
In kleineren Kommunen mit weniger attraktiven Immobilienmärkten treten hin-
gegen vermehrt regionale Bauträger im Tätigkeitsfeld der Projektentwicklung 
auf: ŴƎŨƏ "ÔÅ ÃÄÑ ÀÍÃÄÑÄÍ 4ÄÈte ist es so, dass unsere Stadt nicht so groß ist, dass wir ganz 
viele große Player haben. Also viele, die in unserer Stadt vor Ort als Projektentwickler un-
terwegs sind, sind oft Bauträger, die auch Grundstücke kaufen und diese dann mit kleineren 

MehrgeschÎÒÒÆÄÁÝÔÃÄÍ ÁÄÁÀÔÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. In diesem Fall stellt  aus Sicht der planen-
den Verwaltung in der Zusammenarbeit vor allem fehlende Sensibilität für bau-
kulturelle Aspekte im Bereich des Planens und Bauens eine Herausforderung 
dar: ŴƎŨƏ ÖÀÒ ÌÄÈÍÄ ,ÎËËÄÆÄÍ ÔÍÃ ÌÈÂÇ ÒÎ ÔÌÓÑÄÈÁÓť ÈÒÓ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇť ÃÀÒÒ ÍÀÂÇ ÔÍÒÄÑÄÑ 8ÀÇÑƃ
nehmung die Baukultur in den letzten Jahren doch stark gelitten hat Ƅ nicht bei den ganz 
großen Projekten, also ich spreche nicht von dem, dass jetzt ganze Quartiere neu entwickelt 
werden, sondern so das Alltagsgeschäft. Es gibt bei uns in der Stadt sehr viele Bauträgerfir-
men, die vom Land kommen und die auf Gewinnmaximierung schauen. Das ist ganz klar, das 
tun andere auch, aber sie tun das Ganze eben auf einem planerisch-entwurflich sehr niedri-

ÆÄÍ /ÈÕÄÀÔű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƪƍ. "ÔÅÆÑÔÍÃ ÅÄÇËÄÍÃÄÑ %ÈÕÄÑÒÈÓÝÓ ÈÍ ÃÄÑ ÑÄÆÈÎÍÀËÄÍ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓƃ
ÄÍÓÖÈÂÊËÄÑËÀÍÃÒÂÇÀÅÓű ÊĘÍÍÄÍ ÍÀÂÇ &ÈÍÒÂÇÝÓÙÔÍÆ ÄÈÍÄÒ &×ÏÄÑÓÄÍ ÄÍÓÒÏÑÄƃ
chende Wiederholungseffekte in der öffentlichen Wahrnehmung darüber hin-
aus ÙÔ ÄÈÍÄÑ Ŵ/ÄÈÃÃÄÁÀÓÓÄű ÅįÇÑÄÍť ÃÈÄ ÃÀÒ ÍÄÆÀÓÈÕÄ *ÌÀÆÄ von Projektentwick-
lern (vgl. Pkt. 4.2.2.9) ebenfalls beeinflusst: Ŵ%ÀÒ ÊÔÌÔËÈÄÑÓ ÈÌÌÄÑ ÃÀÍÍť ÖÄÍÍ ÈÍ 
Städten, wie hier vor Ort, es immer die gleichen sind, die diese großen Projekte machen. 
Aber auch dafür gibt's Gründe: es gibt eben nur ein, zwei große Bauunternehmen. Es gibt 
eben nur ein, zwei große Finanzleute, die investieren. Das heißt, der Wiederholeffekt, dass 
es immer wieder die gleichen sind, führt natürlich auch dazu, dass man sagt ųNa, und jetzt 
haben die die Tassen schon wieder voll und jetzt machen sie sich noch vollerů -  es ist also 
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diese Abnutzung durch Wiederholeffekt und es ist diese, ach, Neiddebatte -  ich weiß es 

ÍÈÂÇÓű ƌ%- ƨƙ1ËÀƍ. 

Die beschriebene Vielfalt der in der Projektentwicklung tätigen Akteure führt 
zu einer Begriffsunschärfe des Berufsfeldes. Dies könnte ein Grund dafür sein, 
dass einige Experten, insbesondere aus der planenden Verwaltung sowie Rats-
mitglieder, anstelle einer entsprechenden Differenzierung die Bezeichnung 
Ŵ*ÍÕÄÒÓÎÑű ÀËÒ ®ÁÄÑÁÄÆÑÈÅÅ ÕÄÑÖÄnden.  

Trotz der ÁÄÆÑÈÅÅËÈÂÇÄÍ 6ÍÒÂÇÝÑÅÄ ÃÄÒ #ÄÑÔÅÒÅÄËÃÄÒ Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑű ÕÄÑƃ
weisen die befragten Experten außerhalb der Fokusgruppe Projektentwickler 
ÙÔÌÄÈÒÓ ÀÔÅ ÙÖÄÈ Ŵ"ÑÂÇÄÓØÏÄÍűŦ *ÍÕÄÒÓÎÑ %ÄÕÄËÎÏÄÑ ÔÍÃ 5ÑÀÃÄÑ %ÄÕÄËÎÏÄÑŤ Aus 
Perspektive der Kommune zeigen sich in der Zusammenarbeit tendenziell zwei 
unterschiedliche Präferenzen, die sich aus der Gewinnrealisierung an unter-
schiedlichen Stellen der Wertschöpfungskette ergeben:  ŴƎŨƏ ÈÂÇ ÆËÀÔÁÄ ÒÂÇÎÍť ÄÒ 
ist ein deutlicher Unterschied, ob Sie einen Bestandshalter vor Augen haben, der, ich sag 
mal, viel mehr auf Nachhaltigkeit und Qualität achtet, dem Sie auch Werte, wenn Sie so wol-
len, auch viel besser vermitteln können als derjenige, der das im Grunde genommen als, was 
ÒÎËË ÈÂÇ ÒÀÆÄÍť "ÔÅÓÑÀÆ ÒÈÄÇÓť ÒÎÙÔÒÀÆÄÍť ÃÀÒ ÁÄÒÓÌĘÆËÈÂÇÄ (ÄÒÂÇÝÅÓ ÀÁÙÔÒÂÇËÈÄüÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 

8) . Insbesondere aus Sicht der planenden Verwaltung führe die langfristige Ka-
pitalbindung von Investor Developern zu einer stärkeren Verantwortungsüber-
nahme, verbunden mit höheren Qualitätsstandards der Projektentwicklungen: 
Ŵ%ÈÄ ÁÄÒÓÄÍ &ÑÅÀÇÑÔÍÆÄÍ ÇÀÁÄÍ ÖÈÑ ÈÌÌÄÑ ÌÈÓ -ÄÔÓÄÍ ÆÄÌÀÂÇÓť ÃÈÄ ÒÈÂÇ ÅįÑ ÃÀÒ 0ÁÉÄÊÓ ÀÔÂÇ 
langfristig verantwortlich fühlen. Dann brauche ich im Vorfeld auch weniger diskutieren, weil 
ich genau weiß, dass der [Bestandshalter] am Ende des Tages ohnehin selbst ein Interesse 
daran hat, wenn es z.B. mit dem Ankermieter nicht funktioniert, dass das Problem gelöst 

ÖÈÑÃű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ. Aufgrund ihres Geschäftsmodells seien Trader Developer hinge-
gen nur an einer kurzfristigen Entwicklung eines Areals interessiert, was der 
langfristigen Perspektive der Kommunen entgegensteh e: ŴƎŨƏ wo ist deren Ge-
winn? Ƅ der Gewinn ist zwischen dem Verkaufspreis und einem Produkt, wo ich möglichst 
wenig Geld reinstecke. Also der Projektentwickler hat nur ein Interesse, wenig Geld ins Pro-

dukt zu stecken, viel Show zu machen und die Show zu verkaufenű ƌ4ÓÀ1ËÀ 10). Neben 
wahrgenommenen geringeren Qualitätsstandards in der Entwicklung, könne 
darüber hinaus der Zeitpunkt des Verkaufs zu Zielkonflikten führen: Ŵ%ÀÍÍ ÇÀÓ 
der -  in Anführungszeichen -  ųgute Investorů dieses Projekt, was auch eine sehr gute Presse 
bekommen hat, als es im Rohbau stand, an einen Immobilienfonds verkauft. Ab dem Moment 
wurde es dann echt schwierig, weil die beim Thema Bonität der Vermietung ganz andere 
Kriterien zugrunde gelegt haben. Also wir haben da viele kleine 1-Zimmer Apartments eben 
für dieses betreute Wohnen; und dieser Immobilienfonds, der muss natürlich eine gewisse 
Sicherheit für seine Anleger nachweisen, was ja oft irgendwelche Pensionsfonds -  was weiß 
ich -  aus Amerika, Großbritannien, eben aus den angelsächsischen Ländern sind. Das hat 
dann bedeutet, dass die künftigen Mieter eine Bonität von 2,5 aufweisen müssen. Das heißt, 
sie müssen ein Einkommen haben, was dem zweieinhalbfachen der Miete entspricht, nach 
Abzug der üblichen Lebenshaltungskosten. Damit war klar, dass unsere Zielgruppe Ƅ also 
ältere Menschen, die eben nicht mehr im Berufsleben stehen, die eine Rente haben Ƅ da gar 



Empirie 213 

nicht mehr einziehen konnten. Das heißt, wir haben ein schönes Projekt für einen Stadtteil 
gemacht und letztendlich werden da irgendwelche Berufsstarter einziehen, weil diese älte-
ren Personen Ƅ auch wenn sie vielleicht entsprechend noch etwas erspart haben und sich 
tatsächlich auch die Miete leisten können, weil es so kleine Wohnungen sind Ƅ trotzdem gar 

ÍÈÂÇÓ ÌÄÇÑ ÌÈÓ ÄÈÍÙÈÄÇÄÍ ÊĘÍÍÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ. 

Diesen Erfahrungen gegenüber steht die Auffassung eines Experten, dass der 
Developer-Typ als solcher keinen Einfluss auf die Zusammenarbeit mit der 
Kommune nehme, sondern einzig dessen Renditeerwartungen in Abhängigkeit 
ÙÔÌ ŴįÁÄÑÆÄÎÑÃÍÄÓÄÍű (ÄÒÂÇÝÅÓÒÌÎÃÄËËŦ Ŵ"ËÒÎ ÈÍ ÌÄÈÍÄÑ ÁÈÒÇÄÑÈÆÄÍ 5ÝÓÈÆÊÄÈÓ ÇÀÁÄ 
ich da keinen wirklichen Unterschied gemerkt. Also für mich schien das halt eher einfach der 
wesentliche Punkt zu sein, wie die Renditeerwartungen so waren und wie sich diese Rendi-
teerwartungen dann im weiteren Planungsprozess, ja, vielleicht auch zerschlagen haben. 
Also umso mehr man dann eben gemerkt hat, man kommt so ein bisschen an die Schmerz-

ÆÑÄÍÙÄť ÔÌÒÎ ÒÂÇÖÈÄÑÈÆÄÑ ÖÔÑÃÄ ÄÒű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ʈƍ. Ergänzend verweist ein Experte auf 
die Werte von Projektentwicklern als Einflussfaktor auf die Zusammenarbeit 
mit der Kommune: Ŵ8ÄÍÍ ÃÄÑ 8ÄÑÓÄÊÀÍÎÍ ÒÓÈÌÌÓ ÔÍÃ ÃÀÒ ÁÄÙÈÄÇÓ ÒÈÂÇ ÀÁÄÑ ÀÔÅ ÌÄÇÑÄÑÄ 
Werte: Inwertsetzungen natürlich von den blanken Grundstücken, also den monetären Wer-
ten sozusagen, aber auch die Werte einer Planungskultur, die Werte einer Kommunikations-
ÊÔËÓÔÑŤ "ÔÂÇ ÃÀÒ ÌĘÂÇÓÄ ÈÂÇ ÀËÒ 8ÄÑÓ ÁÄÙÄÈÂÇÍÄÍŤ ƎŨƏ %ÀÒ ųWertemodellů ist entscheidend. 
Das Potpourri ist ja sehr, sehr bunt. Es gibt durchaus Investoren, die einen sehr guten Wer-
tekanon erst mal voraussetzen. Die dann auch sagen ųWir machen hier als Investor DGNB-
prämierte Entwicklungenů oder LEED-prämierte Ƅ ich weiß nicht, ob Ihnen diese Begrifflich-
keit was sagen Ƅ letztendlich diese Nachhaltigkeitszertifikationen, die es gibt: von LEED 
oder DGNB -  Deutsche Gesellschaft für nachhaltiges Bauen. Es gibt schon welche [Projekt-
entwickler], die gehen auch so an den Start. Da muss ich sagen ųJa gut, ist ja klasse, da haben 
wir schon den gleichen Wertekanon. PasstůŤ Und dann ist es auch schon fast egal, ob sie dann 
Bestandshalters sind oder dass sie sagen ųWir bauen das und verkaufen es dann gleich wei-

terůű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ƭƍ.   

Ein weiterer Aspekt, der einerseits die Heterogenität der Geschäftsmodelle 
von Projektentwicklern veranschaulicht und andererseits als Einflussfaktor auf 
die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern wirkt, ist deren Ak-
tionsradius. Diesbezüglich benennen Experten der planenden Verwaltung so-
wie Ratsmitglieder insbesondere Vorteile für die Interaktion, die  sich aus einer 
regionalen Ausrichtung von Projektentwicklern ergeben. Wenngleich auch aus 
dieser Perspektive heraus qualitative Unterschiede zwischen Projektentwick-
lern feststellbar seien, ermögliche die wiederholte Zusammenarbeit die Ent-
wicklung von Routinen in der Interaktion , die sich auch auf das gegenseitige 
Vertrauensverhältnis positiv auswirken können (vgl. Pkt. 4.2.2.12): ŴDann gibt es 
natürlich die örtlichen Akteure, die schon, was weiß ich, seit Jahrzehnten hier entwickeln. 
Denen muss man das natürlich nicht erklären. Die steigen dann meist einfach auch schon 

sehr konkret in die Verhandlungen einű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ.  

Aktionsradius  
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Zeitgleich ist in diesem Zusammenhang anzumerken, dass etablierten Routi-
nen eine kommunale Unsicherheit in der Interaktion mit neuen Projektentwick-
lern von außen gegenüberstehen kann. So können neue (erhoffte) Impulse in 
einem Spannungsverhältnis von Überforderung der Kommune (Politik, Verwal-
tung und Stadtgese llschaft) stehen Ƅ insbesondere, wenn neue Projektent-
wickler sich in ihrer Größe von den regional tätigen Akteuren abheben: ŴWenn 
dann aber andere [Entwickler] von außen kommen, dann sind die natürlich auch völlig un-
terschiedlich. Positiv ist, dass die manchmal mit ganz anderen Ideen kommen. Denn in so 
einer Stadt ist es oftmals so, dass sich bestimmte Dinge, sozusagen, verstetigen Ƅ [z.B.] be-
stimmte Architekturformen, die immer wieder -  gerade von diesen kleineren Projektentwick-
lern und Bauträgergesellschaften -  gebaut werden. Das wiederholt sich dann auch alles. 
Wenn dann mal jemand von außerhalb kommt, hat der vielleicht auch mal eine ganz andere 
Idee. Das mag auch manchmal die Stadtgesellschaft sowie Politik und Verwaltung überfor-
dern, wenn es zu mutig ist, aber das ist natürlich irgendwie frisch und ein neuer Aspekt Ƅ das 
ist das Positive. Auf der anderen Seite sind die natürlich auch, was ihre wirtschaftlichen Mög-
lichkeiten anbelangt und teilweise auch was ihre juristische Unterstützung anbelangt, unter 
Umständen durchsetzungsstärker -  einfach durch ihre Größe - , und sind dann teilweise auch 
schwieriger als Verhandlungspartner; das ist durchaus ein Thema. Wir haben zum Beispiel 
auch noch ehemalige Bundesflächen oder auch Bahnflächen. Wenn Sie dann mit solchen 
Akteuren sprechen, mit riesengroßen Verwaltungen, da ist es häufig ganz schwierig, über-
haupt einen Ansprechpartner zu finden. Das ist für Kommunalpolitik und für die Verwaltung 

ÆËÄÈÂÇÄÑÌÀüÄÍ ÄÈÍÄ )ÄÑÀÔÒÅÎÑÃÄÑÔÍÆť ÒÎËÂÇÄ 'ËÝÂÇÄÍ ÙÔ ÆÄÒÓÀËÓÄÍű ƌ1ÎË Ʈƍ. Mit Blick auf 
die Beziehungsebene im Rahmen der Interaktion sollten sich neue Projektent-
wickler entsprechend sensibel an die Planungsaufgabe wie auch die kommu-
nalen Akteure annähern. 

Aufgrund der räumlichen Bindung würden bei regional agierenden Projektent-
wicklern neben finanziellen Zielen zudem gesellschaftsbezogene sowie Presti-
geziele (vgl. Abbildung 21) im Rahmen der Projektentwicklung stärker ins Ge-
wicht fallen: Ŵ8ÄÍÍ ÈÂÇ ÖÄÈüť ÃÀÒ ÈÒÓ ÉÄÌÀÍÃť ÃÄÑ ÇÈÄÑ ÈÍ ÃÄÑ 3ÄÆÈÎÍ ÓÈÄÅ ÕÄÑÖÔÑÙÄËÓ ÈÒÓť ÃÄÑ 
hier einen Namen hat, ein gewisses Renommee zu verlieren hat, wenn er hier richtigen 
Quatsch macht, kann ich mich drauf verlassen, dass der viel feinere Antennen dafür hat, was 
die Stadt an Bedürfnissen so äußert, als wenn das jemand ist, der -  keine Ahnung -  rendite-
gesteuert, mit irgendwelchen Großinvestoren im Hintergrund einfach nur ein Objekt entwi-
ckelt, was ihn überhaupt nicht interessiert, der die Stadt nicht kennt, der die Fläche nicht 
wirklich kennt, der bisher eigentlich nur Pläne davon gesehen hat, noch nie da war. Das 
macht einen riesigen Unterschied und das macht auch bei uns dann einen großen Unter-

schied was den Vertrauensvorschuss angeht, auf jeden Fallű (StaPla 7). Diese Einschät-
zung wird auch durch befragte Projektentwickler selbst bestätigt: ŴIch glaube, 
vielleicht ist da noch ein Unterschied zu dem Unternehmen, in dem ich jetzt tätig bin Ƅ was 
eben familiengeführt ist, Mittelständler ist, was schon seit 70 Jahren hier vor Ort tätig ist, 
dass man irgendwo sicherlich auch einen Ruf hat, der einfach auch stark in einer Stadt oder 
Region verwurzelt ist, wo es auch viel darum geht, mit den Menschen, mit denen man zu-
sammenarbeitet, nach einem Gespräch, nach einem Telefonat oder auch nach Verträgen 
sich auch am nächsten Tag noch zu begegnen und miteinander klar zu kommen, vielleicht 
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sich mit einem Lächeln ųGuten Tagů zu sagenű (PE 13). Erfolgreiche Projektentwickler 
mit regionalem Aktionsradius werden sowohl aufgrund ihrer Lokalkompetenz 
als auch ihrem Zugang zur Kommune und weiteren Marktakteuren (z.B. Baufir-
men) auch von Kapitalgebern in der Zusammenarbeit geschätzt und häufig als 
Ŵ-ÎÂÀË $ÇÀÌÏÈÎÍÒű ÎÃÄÑ Ŵ-ÎÂÀË )ÄÑÎÒű ÁÄÙÄÈÂÇÍÄÓ. 

Zugleich sieht ein Großteil der befragten kommunalen Experten in der Inter-
aktion mit national oder international agierenden Projektentwicklern keinen er-
kennbaren Nachteil. Wie auch mit Blick auf den Einflussfaktor Developer-Typ, 
seien die Handlungsabsichten eines Projektentwicklers entscheidend: Ŵ.ÀÍ 
kann keine Tendenz festmachen, aber eine Unterscheidung vornehmen. Aber wie immer im 
Leben gibt es kein Schwarz und Weiß. Also ich kann einen Investor haben, der mich aus Israel 
anruft und sagt ųWir hatten mal Wurzeln in Deutschland und mir ist es auf einmal ganz wich-
tig, an der Stelle ein Projekt zu etablierenů Ƅ und er zeigt damit aus einem globalen Horizont 
lokalen Bezug. Im Gegenzug kann ein Lokaler schnell 90 Prozent seines Projektes im Share 
Deal an jemand anderen abgeben und wird dann selber nicht mehr wirksam. Beides ist Rea-

ËÈÓÝÓű ƌ1ËÀ%; ƪƍ. Fehlende Lokalkompetenzen würden sowohl international  als 
auch national agierende Projektentwickler über die Zusammenarbeit mit loka-
len Akteuren ausgleichen Ƅ Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÒÄÇÄ ÃÀ ÉÄÓÙÓ ÈÑÆÄÍÃÖÈÄ ÊÄÈÍÄÍ 6ÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃŤ .ÈÓ 
internationalen Entwicklern, da müsste ich sehr lange darüber nachdenken. Das sind immer 
lokale Akteure. Ich vermute auch, es gibt manchmal so Kooperationen, wo sich internationale 
Entwickler einen ËÎÊÀËÄÍ "ÊÓÄÔÑ ÃÀÙÔ ÍÄÇÌÄÍť ÖÄÈË ÃÈÄÒÄÑ ÄÈÍÅÀÂÇ ƎÃÈÄƏ ,ÎÍÓÀÊÓÄ ÇÀÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ 

12) Ƅ und diese aufgrund ihres Zugangs zu lokalen Netzwerken und der Kom-
mune sehr bewusst auswählen: ŴWas wir hier vor Ort, in der Region sind, so gibt es, 
sozusagen gespiegelt, auch Kolleginnen und Kollegen [in anderen Städten] Ƅ zumindest in 
den Metropolregionen, würde ich sagen. ƎŨƏ Ich habe mal für einen großen Autobauer den 
Bau einer Niederlassung hier begleitet. Die haben auch berichtet: ųJa, also in einer anderen 
Großstadt hatten wir das [im Sinne von: diese Themen] mit ihrem Kollegen aus einer ande-
ren Kanzlei [besprochen]. Das ist der Platzhirsch vor Ortů. Die wussten also ganz genau, wie 

sie sich da aufstellenű (DL 5_R). Zudem sei zum Teil bei national agierenden Pro-
jektentwicklern zu beobachten, dass diese ihre Lokalkompetenzen über die Er-
weiterung um regionale Unternehmensstandorte verstärken möchten: Ŵ*ÂÇ 
hatte letzte Woche ein Gespräch mit einem Projektentwickler -  der hier in der Stadt was 
machen will -  der von seinem Unternehmen berichtet hat, dass die sich jetzt neu aufgestellt 
hätten: früher sei alles aus der Zentrale im Süden Deutschlands gesteuert worden und jetzt 
würde man doch regionalere Organisationsstrukturen aufbauen, weil man doch näher an den 

Dingen dÑÀÍ ÒÄÈÍ ÌÔÒÒť ÔÍÃ ÒÎ ÖÄÈÓÄÑű ƌ1ÎË ƪƍ.  

Aufgrund negativer Erfahrungen bewerten dennoch einige befragte Experten 
die Interaktion mit internationalen Projektentwicklern kritisch. Grund hierfür 
sei deren fehlende Bindung an den Ort Ƅ Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÈÄ ÇÀÁÄÍ ÄÈÍÅÀÂÇ ÀÍÃÄÑÄ *ÍÓÄƃ
ressen. Ich glaube, für die lohnt es sich so zeitaufwandsmäßig auch nicht, sich das genau 

anzugucken, in welcher Stadt sie da gerade operierenű (Pol 4)  Ƅ und die Priorisierung 
wirtschaftlicher Ziele: ŴƎŨƏ ÖÈÑ ÇÀÁÄÍ ÀÔÂÇ ÕÈÄËÄ ÈÍÓÄÑÍÀÓÈÎÍÀËÄ *ÍÕÄÒÓÎÑÄÍť ÃÈÄ ÁÄÈ ÔÍÒ 
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Geld investieren und dann wird es vermietet und halt zum Höchstpreis vermietet. Und wer 

ÃÀÍÍ ÃÑÈÍ ÖÎÇÍÓť ÈÒÓ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÄÆÀËť ÇÀÔÏÓÒÀÂÇÄ ÒÈÄ ÊĘÍÍÄÍ ÃÈÄ .ÈÄÓÄ ÙÀÇËÄÍű ƌ1ÎË ƨƍ. 

Im Hinblick auf den Aktionsradius von Projektentwicklern bestehe ein erkenn-
barer Unterschied vor allem bezüglich realisierbarer Projektvolumina. Abhän-
gig von den städtebaulichen Zielsetzungen sei die Zusammenarbeit mit (inter -
)national agierenden Projektentwicklern daher durchaus notwendig: Ŵ(ÀÍÙ 
kleine Strukturen sind halt oft auch begrenzter Ƅ also größere Vorhaben bekommen kleinere 
[Projektentwicklungsunternehmen] auch oft nicht hin. Ganz große Konzerne, die vielleicht 
auch international [tätig] sind, sind am Ende halt wiederum so weit weg. Mir ist es eigentlich 
am liebsten, sozusagen, nationale eingeschworene Partner, insbesondere wenn sie noch aus 
der Region sind, am Tisch zu haben. Die übrigens auch über den Abschluss des Projektes 
hinaus ein Stück weit einen Ƅ in Anführungsstrichen Ƅ ųRuf zu verlieren habenů und die dann 

ÍÈÂÇÓ ÖÈÄÃÄÑ ÈÌ "ÔÒËÀÍÃ ÕÄÑÒÂÇÖÈÍÃÄÍŤ %ÀÒ ÖÝÑÄ ÌÈÑ ÈÌÌÄÑ ÀÌ ËÈÄÁÒÓÄÍű ƌ'#3 ƨƍ. In diesem 
Zusammenhang beobachten Experten der planenden Verwaltung, dass sich 
regional agierende Projektentwickler zum Teil überschätzen würden, was im 
Planungsprozess für beide Akteure herausfordernd sei: Ŵ8ÀÒ ÌÀÍ ÈÌÌÄÑ ÌÀË ÖÈÄƃ
der merkt, ist, dass sich Entwickler manchmal an Projekte herantrauen, die sie besser nicht 
gemacht hätten. Gerade, wenn es große Projekte sind, die im Bestand verwirklicht werden 
Ƅ wo beispielsweise Denkmalschutz besteht, wo viele immissionsschutzrechtliche Auflagen 
bestehen, weil es eine Bestandssituation mit Wohnbebauung nebendran ist, mit vielleicht 
einem Industriebetrieb usw.. Diese Lagen gibt es nämlich und da sage ich immer: ųHättet ihr 
lieber mal die Finger weggelassenů. Da ist eine größere Firma natürlich ganz anders aufge-
stellt. Die sehen auch gleich, was da an Konfliktpotential drinsteckt und lassen dann manch-
mal auch die Finger davon. Aber wenn sie es angehen, gehen sie es professionell an, weil sie 
genau wissen, dass ich die [Konflikt- ]Themen auch nicht aus der Welt schaffen kann. Denn 
ich muss mich an Gesetz und Ordnung halten, sonst habe ich ein Problem und das bedeutet, 

dÀÒÒ ÒÈÄ -ĘÒÔÍÆÄÍ ÀÍÁÈÄÓÄÍ ÌįÒÒÄÍű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ. 

Neben den zuvor benannten Aspekten bedingt sich die Heterogenität organi-
satorischer Strukturen  von Projektentwicklungsunternehmen  durch unter-
schiedliche Aufbau-  und Ablauforganisationen, welche ebenfalls im Zusam-
menhang mit der Unternehmensgröße stehen. Aufgrund der thematischen 
Breite der Arbeit wurde auf eine vertiefende Erhebung in diesem Bereich ver-
zichtet. Jedoch ergeben sich vor diesem Hintergrund sowie mit Blick auf die 
Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern aufschlussreiche, 
wenngleich erwartbare, Hinweise über das Kontext wissen der Experten außer-
halb der Fokusgruppe Projektentwickler. Es wird deutlich, dass Entscheidungs-  
und Kommunikationsstrukturen in kleineren Unternehmen aufgrund der ope-
rativen Präsenz der Geschäftsführung zentraler ausgerichtet sind  Ƅ ŴSie wissen 
ja auch, wie die Projektentwicklerszene aussieht. Das sind in der Regel irgendwelche ųSelf-
made Manů. Es gibt natürlich auch große Entwickler, mit denen wir übrigens meistens besser 
klarkommen als mit den Kleinen, weil die auch einen relativ klaren Blick auf die Dinge haben. 
Also aus meiner Sicht sind die problematischen [Entwickler] eher diese ųSelf-made Manů Ƅ 
die aber in ihrem Drei-Mann-Betrieb oder Fünf-Mann-Betrieb natürlich uneingeschränktes 

Aufbau -  und  
Ablauforganisation  
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Sagen haben. Wenn der sagt: ųJetzt alle Kraft auf dieses Grundstücků, dann springen alle los: 
zeichnen, machen, tun und führen Gespräche. Und dann meint er, es müsste in der Verwal-
tung auch so sein, aber es ist halt nicht so. Es ist [für uns] auch nicht so einfach, dass ich 
[vergleichsweise] nur ein Gespräch führen und mal einen Architekten beauftragen muss. Ich 
muss mit vielen Ämtern sprechen und es ist nicht einmal so, dass es nur unsere Ämter sind, 
sondern es gibt [auch] ein Landesdenkmalamt, ein Wasserwirtschaftsamt usw. Das heißt, 
ich muss auch außerhalb der Behörde noch Leute einbinden, auf die ich gar keinen Zugriff 
habe. Das verstehen die [Entwickler] manchmal nicht Ƅ dabei sind [aber] die kleineren Ent-
wickler eigentlich eher das Problem als die größeren. Letztere sind einfach ganz anders auf-
gestellt. Die wissen auch, wie solche Prozesse laufen. Die sind auch mal in einer anderen 
Stadt tätig und wissen, dass es da auch nicht besser ist, weil dort nämlich die gleichen Rah-
menbedingungen bestehen. Aber die kleinen Entwickler hier vor Ort meinen immer: ųJetzt 
müsste man doch mal machen! Und es ist alles nicht so schwierig. Also macht mal!ůű (PlaDz 

2) Ƅ, während mit zunehmender Größe von Projektentwicklungsunternehmen 
entsprechende Prozesse formalisierter wie auch mehrstufiger organisiert wer-
den: ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÃÀÒ ÈÒÓ ÀÁÄÑ, finde ich, auch etwas, was man rausfinden muss, wenn man ver-
mittelt. Man muss rausfinden, wie weit bei den Einzelnen, bei den Akteuren, sowohl bei den 
Kommunen als auch bei den Projektentwicklern, die Prokura geht ƅ also was dürfen die sel-
ber entscheiden und was nicht. Und ich habe schon den Eindruck, dass in den großen Struk-
turen auch sehr häufig unterbrochen wird Ƅ also dann wird dann gesagt ųWir müssen uns jetzt 
mal 10 Minuten rückversichern oder abstimmenů, und dann wird irgendwie ƎŨƏ  telefoniert, 
und dann weiß man, ob man jetzt an der Stelle weitermachen kann oder nicht; und es wird 
dann auch häufig kleinteiliger Ƅ also da muss man dann mal schriftlich etwas festhalten, dann 
muss das gegengecheckt werden Ƅ kommunal, aber auch von den Entwicklern. Das ist halt 
etwas anderes, als wenn da so, ja, der Baulöwe mit dem Bürgermeister was macht Ƅ das ist 

ÍÈÂÇÓ ÙÔ ÕÄÑÆËÄÈÂÇÄÍű ƌ%- ƫƙ.ƍ. Verbunden mit der Aufbau -  und Ablauforganisa-
tion von Projektentwicklungsunternehmen sind zudem Aspekte des Kompe-
tenzprofils sowie der Ressourcenausstattung. In diesem Hinblick wüssten lang-
jährige Projektentwickler in welchen Fragen des Planungsprozesses sowie in 
Abhängigkeit von der Projektkomplexität sie externe Expertise einbinden müs-
sen und wann sie auf Eigenleistung setzen können (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1): ŴƎŨƏ 
diejenigen [Entwickler], die länger am Markt sind -  das sind die ųSerientäterů, von denen ich 
Ihnen berichtete -  sind schon relativ gut aufgestellt. Die kennen ihr Produkt, die kennen auf 
jeden Fall die Marktseite, die wissen, was sie wo, wie, zu welchem Preis verkaufen können. 
Wozu brauchen die uns? Ƅ die brauchen uns, weil sie eine spezialisierte Rechtsberatung an 
der Stelle wollen und es sich nicht lohnt, jemanden wie mich einzustellen. Das wäre wahr-
scheinlich auch zu teuer. Die sagen: ųIch kaufe mir das zu, wenn ich es braucheů. Ich erlebe 
die aber auch als sehr professionell. Die wissen ganz genau, wo sie Hilfe brauchen und was 

ÒÈÄ ÀÔÂÇ ÀËËÄÈÍ ÇÈÍÁÄÊÎÌÌÄÍű ƌ%- Ƭƙ3ƍ. Allgemein habe sich das Kompetenzprofil 
von Projektentwicklern mit wachsender Professionalisierung der Branche er-
weitert: Ŵ"ËÒÎ ÖÀÑ ÄÒ ÅÑįÇÄÑ ÈÌ 8ÄÒÄÍÓËÈÂÇÄÍ ÃÄÑ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÊÀÔÅÌÀÍÍť ÃÄÑ ÄÈÍÄn immer mit 
der Exceltabelle belästigt hat und gesagt hat ųMensch, du Planer, das ist ja nett, was du da 
machst, aber es rechnet sich nicht. Mach da mal die Straße 50 Zentimeter schmalerů, haben 
Sie heute bei guten Projektentwicklern und Projektinvestoren eigentlich ein Team, bei dem 
der Immobilienkaufmann nach wie vor eine Rolle spielt, aber derjenige, der die soziale 
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Integration verantwortet, derjenige, der für Kultur und Kreativwirtschaft steht, und derje-
nige, der auch für nachhaltiges Bauen und Baumaterialien steht, der ist in dem Team dabei 
[...] -  und auch in der Debatte nach außen treten Projektentwickler bei größeren Projekten 

auch nie mehr als Singleperson auf, sondern als Groupű (DL 1_Pla). 

Ein weiterer Aspekt, der die organisatorischen Strukturen von Projektentwick-
lern prägt, ist die fokussierte Assetklasse beziehungsweise verschiedene As-
setklassen. Verglichen mit den Aspekten Aktionsradius oder Typen von Pro-
jektentwicklern, nehmen diese jedoch keinen erkennbaren Einfluss auf die In-
teraktion  ÈÍ ÈÇÑÄÑ Ŵ(ÄÒÀÌÓÇÄÈÓű: Ŵ6ÍÃ ÀÍÃÄÑÄť ÃÈÄ ÇÈÄÑť ÈÂÇ ÒÀÆ ÌÀËť ÕÄÑÀÍÊÄÑÓ ÒÈÍÃť ÊÄÍƃ
nen die Debatten darum, oder wissen auch, was so das Anforderungsprofil oder die Erwar-
tungshaltung im Grunde genommen ist. Das ist ein Unterschied. Aber ich würde jetzt nicht 
sagen, dass sozusagen, die Gewerbeentwickler, die gibts ja immer noch, die primär so im 
örtlichen Bereich unterwegs sind, anders ticken als die, die im Wohnungsbereich unterwegs 

ÒÈÍÃű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ưƍ. Mit Blick auf inhaltliche Fragestellungen der Stadtentwicklung 
beeinflusst  die Fokussierung der Assetklasse, auch in Abhängigkeit von deren 
aktuellem wirtschaftlichen Potenzial,  jedoch die Interaktion. Wenngleich sich 
die Profile von Projektentwicklern in den letzten Jahren erweitert haben Ƅ Ŵ&Ò 
ist so, die Projektentwickler waren die ganze Zeit auf sogenannte unterschiedliche Asset-
klassen ausgerichtet. Also es gab diejenigen, die sich nur mit Einzelhandel auseinanderge-
setzt haben und mit dem ganzen Thema ųBaue mal auf einen Aldi oder einen sonstigen Nah-
versorger Wohnen obendraufů, gesagt haben ųDas geht nichtů -  also da gab es die Einzelhan-
dels-Menschen, da gab es die Logistik-Menschen, da gab es die Industrie-Menschen, da 
gab's die Wohnen-Menschen. Diejenigen, die Wohnquartiere entwickeln wollten, mussten 
sich die Frage gefallen lassen, dass es mit Nahversorgung etwas zu tun hat, dass man ein 
kleines Ärztezentrum oder eine medizinische Versorgung benötigt, dass man eine Sozialsta-

ÓÈÎÍ ÁÑÀÔÂÇÓŧ ÃÀÒ ÇÄÈüÓť ÃÈÄ ÇÀÁÄÍ ÇÈÄÑ ÄÈÍÄ 7ÄÑÁÈÍÃÔÍÆ ÁÄÊÎÌÌÄÍű ƌ%- ƨƙ1ËÀƍ Ƅ, steht die 
Spezialisierung auf einzelne Assetklassen weiterhin in einem Spannungsver-
hältnis mit einer integrierten Stadtentwicklung im Sinne der Leipzi g Charta: 
Ŵ"ÁÄÑ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÊÎÌÌÓ ÃÈÄÒÄ /ÔÓÙÔÍÆÒÓÑÄÍÍÔÍÆ ÄÇÄÑ ÕÎÍ 4ÄÈÓÄÍ ÃÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑŤ %À 
gibt's Experten, die machen Handelsimmobilien, die anderen machen Hotelimmobilien, die 
anderen machen Büroimmobilien, die anderen machen Wohnen Ƅ weil die haben sich spezi-
alisiert und sagen erstmal ųAch lass mich in Ruhe mit dem anderen Themaů. Das kommt also 
nicht von den Anlegern, das kommt von den Projektentwicklern und das ist ein ganz schwer-
wiegender Nachteil; dass wir die Funktionstrennung, die wir eigentlich städteplanungsmäßig 
schon seit Jahrzehnten überwunden haben, dass wir die in der Projektentwicklungsszene 
immer noch haben, weil es diese Spezialisierung gibt. Und das müssen wir dringend am Markt 
überwinden; sonst werden wir unsere Lösung für die Innenstädte nicht finden, sonst werden 
wir es auch nicht schaffen, städtebaulich diese Funktionsmischung zu erreichen, die nun mal 

ÖÈÂÇÓÈÆ ÈÒÓ ÅįÑ ÃÄÍ &ÑÅÎËÆ ÄÈÍÄÑ 4ÓÀÃÓű ƌ1& ƨƍ. Erschwerend kommt hinzu, dass die Fo-
kussierung eines Projektentwicklers auf spezifische Assetklassen sowie deren 
Realisierung durch ihre Marktattraktivität beeinflusst werden kann. Bei attrak-
tiven Marktbedingungen versuchen Projektentwickler zum Teil ihr Geschäft 
auf weitere Asset-Klassen auszuweiten, während ungünstige Marktlagen zu 

Assetklassen  
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Projektverzögerungen oder -aufgaben führen können, ebenso wie zu einem 
Strategiewechsel hinsichtlich der zu realisierenden Immobiliennutzungsart, wie 
die folgende Erfahrung eines Experten zeigt:  ŴƎŨƏ jetzt hat man zunächst einmal in 
einem Bereich ein gewerbliches Kerngebietsbaurecht. Das kann man -  zu bestimmten zeit-
lichen Gegebenheiten -  vielleicht nicht vermarkten, und darum möchte man umswitchen, 
weil Wohnungsbau einfach eine höhere Rendite bringt. Dann ändern sich aber die Rahmen-
bedingungen wieder und Verfahren dauern relativ lange. Jetzt ändern sich die Rahmenbe-
dingungen [nochmals] und dann möchte man quasi doch wieder Abstand von dem Woh-
nungsbau-Wunsch nehmen und lässt das Projekt dann, sozusagen, sausen; obwohl es einen 
Letter of Intent gab, obwohl es Abstimmungsprozesse gab, die sich halt sehr lang hinzogen 
ƎŨƏ Das ist uns passiert und da ist ein Entwickler abgesprungen, der eigentlich gewerbliches 
Baurecht in Wohnungsbau umswitchen wollte, und wir haben hier halt Wohneinheiten verlo-
ren Ƅ also konnten dann das Baurecht dafür nicht realisieren. Das fand ich jetzt einen sehr 

mühsamen Prozess und es war auch sehr unangenehm ƎŨƏű ƌStaPla 12). 

In Auseinandersetzung mit dem beschriebenen Spannungsverhältnis sowie der 
Profilerweiterung  ist auf den zunehmenden Quartiersfokus von Projektent-
wicklern hinzuweisen: ŴIn letzter Zeit kommt diese Quartiers-Thematik in der Immobili-
enwirtschaft an. Eine Thematik, die in der Sozialforschung schon zehn Jahre alt ist. Da ist 
jetzt dieser Quartiers-Fokus und dieser neue ųmixed-usedů-Fokus. Diese ųmixed-usedů-The-
matik wurde ja früher durchaus mal oberflächlich von der Immobilienwirtschaft betrachtet -  
die kommt jetzt auf ein ganz neues Level. Die [Immobilienwirtschaft] hinterfragen ihre Nut-
zung und vor allem die Strukturen der jeweiligen Nutzungen -  also kleinräumige, großräu-

mige und so weiterű (V/O 1). Mehrere der befragten Projektentwickler sehen in die-
ser Ausrichtung eine Qualitätssteigerung ihrer Produkte und definieren  Quar-
tiere  für sich als neue Assetklasse: Ŵ"ËÒÎ ÅįÑ uns ist es eine neue Assetklasse, weil es 
auch eine andere Wertigkeit bei Anlegern findet. Der Anleger weiß, dass er mit dem Quartier 
mehr Sicherheit bekommt, auch wegen der Nutzungsmischung, auch wegen der einheitli-
chen Managementfunktion, die dahintersteht. Das heißt, das Produkt ist besser, erreicht 
deswegen auch höhere Multiplikatoren oder kann auch mit geringerer Rendite auf der Anle-
gerseite akzeptiert werden, weil das Produkt einfach besser ist; es ist sicherer, es ist stabiler. 
Deswegen ist das für uns eine getrennte Assetklasse, die sozusagen die Königsklasse auch 
darstellt; weil sehr viel sicherer als ein Bürogebäude, das vielleicht nach zehn Jahren leer-
stehen kann Ƅ da habe ich dann einen Totalausfall. Habe ich ein gemischtes Quartier, habe 
ich immer eine stabile, langfristige Investitionsstrategie. Deswegen Überschrift über allem 
ÈÒÓ -ÀÍÆÅÑÈÒÓÈÆÊÄÈÓť ÍÈÂÇÓ ÃÈÄÒÄ ÊÔÑÙÅÑÈÒÓÈÆÄÍ &ÅÅÄÊÓÄŤ /ÔÑ ÃÀÍÍ ÁÄÊÎÌÌÄ ÈÂÇ ÆÔÓÄ 1ÑÎÃÔÊÓÄű 

(PE 1). Vor dem Hintergrund der Interaktion mit Kommunen, die grundsätzlich 
einen erweiterten Blick über das eigene Grundstück hinaus von Projektent-
wicklern fordern, bleibt an dieser Stelle jedoch unklar, inwieweit der zuneh-
mende Quartiersfokus der projektentwickelnden Immobilienwirtschaft Syner-
gien in der Zusammenarbeit erzeugen kann, wie an der folgenden Experten-
aussage deutlich wird: Ŵ*Í ÃÄÑ 5ÄÍÃÄÍÙ ÖįÑÃÄ ÈÂÇ ÅįÑ ÃÈÄÒÄ 4ÓÀÃÓ ÒÀÆÄÍť ÃÀÒÒ ÖÈÑ ÄÈÆÄÍÓƃ
lich kein Interesse daran haben, dass ein Projektentwickler ein ganzes Quartier realisiert. 
Denn ich glaube, dass Stadt auch von Vielfalt lebt Ƅ von Vielfalt an Bauherren, an Bautypo-
logien, an Architektur, an Umgang mit dem öffentlichen Raum. Ich glaube, dass das die 
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Vielfalt, die Urbanität ausmacht und dass die Vielfalt auch den Charme einer Stadt aus-
macht. Ich glaube nicht, dass ein [einzelner] Projektentwickler das erzeugen kann. Es wird 
einem zwar immer wieder erzählt, sie würden unterschiedliche Architekten nehmen usw. Klar, 
das kenne ich alles. Aber im Prinzip versuchen wir das zu vermeiden und wollen eigentlich 
eher mit einer kleinteiligeren Vergabe weiterkommen, wenn wir etwas zu vergeben haben. 
Bei Projektentwicklern, die auf uns zukommen, versuchen wir auch immer die Dinge so zu 
steuern, dass es möglichst kleinteilig wird. Denn ich finde, dass da ein riesiger Wert drin-

stecktű (PlaDz 2). 

Abschließend soll auf mögliche Finanzierungsformen von Projektentwicklern 
Bezug genommen werden, da diese ebenfalls einen zentralen Aspekt der Pro-
filbildung eines Projektentwicklungsunternehmens darstellen und zeitgleich 
Einfluss auf die Interaktion mit der Kommune nehmen, indem sie unterschied-
liche Handlungsspielräume des Projektentwicklers erlauben.  

Für den Großteil der befragten Projektentwickler stellt die traditionelle Ban-
kenfinanzierung, verstanden als Zusammensetzung aus Eigenkapital und klas-
sischem Bankdarlehen, die Finanzierungsform für  ihre Entwicklungsvorhaben 
dar. Im Fall der Baurechtschaffung bedeutet dies für die frühe Phase der Pro-
jektentwicklung, dass Projektentwickler auf ihr Eigenkapital zurückgreifen , da 
für Banken zu diesem Zeitpunkt entsprechende Finanzierungssicherheiten, bei 
gleichzeitig hohen Projektrisiken, fehlen: Ŵ8ÄÍÍ ÄÒ ÔÌ #Àurechtsschaffung geht, 
wird es natürlich besonders spannend Ƅ da spielt die Politik eine maßgebliche Rolle; das ist 
allerdings ein Bereich, aus dem sich Banken mehr und mehr zurückziehen Ƅ spekulative 
Grundstücksankäufe mit nachfolgender Baurechtschaffung Ƅ auch bedingt durch Regula-
torik der EZB, die just diese Themen durch -  ich sage mal -  Auflagen derart erschwert, dass 
also die politische Intention dahinter sehr klar wird. Und das ist etwas, wo sich viele Banken 

ÒÄÇÑ ÒÂÇÖÄÑÓÔÍű ƌ,ÀÏ( 4). Treten im Planungsprozess erhebliche Projektverzöge-
rungen auf, insbesondere in Verbindung mit notwendigen strategischen Pro-
jektanpassungen Ƅ beispielsweise ausgelöst durch politischen Widerstand oder 
planungsrechtliche Vorgaben Ƅ, hat dies zur Folge, dass das Finanzierungsri-
siko des Projektentwicklers steigt . Hierzu zählt unter anderem eine verlängerte 
Eigenkapitalbindung aufgrund derer Liquiditätsrisiken entstehen und die sich 
negativ auf die Gesamtliquidität des Unternehmens auswirken können, was 
wiederum nachfolgende Darlehensaufnahmen beeinflussen kann. Zur Redu-
zierung des Eigenkapitalrisikos und der in diesem Fall notwendigen Gewähr-
leistung einer Finanzierungsgrundlage akquirieren einige Projektentwickler 
(bevorzugt) Grundstücke mit bestehendem Baurecht und versuchen für die-
ses gegebenenfalls eine Änderung des Planungsrechts zu erwirken Ƅ Ŵ%ÀÒ ÈÒÓť 
ich sag mal, die erste aller Vorstellungen: Es gibt im Grunde irgendein geartetes Baurecht, 
sprich ein B-Plan, weil damit haben Sie eine Finanzierungsgrundlage. Den Acker zu entwi-
ckeln ist immer sehr schwierig, weil diesen langen Zeitraum keine Bank mitgeht, weil sie sagt 
ųDas kann ich gar nicht beurteilen, ob dieser Acker irgendwann einmal zu Bauland wirdů; das 
ist ein sehr schwer zu finanzierendes Instrument. Am schönsten haben Sie es natürlich, wenn 

Finanzierung s-  
formen  
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irgendeine Nutzung drauf ist, die Sie ändern können, die Ihnen eine gewisse Finanzierungs-
grundlage gibt. Und wir würden dann entweder einen neuen B-Plan oder eine B-Plan-Ände-
rung darauf generieren und hätten so die Möglichkeit diesen ganzen städtebaulichen Ent-
wurf so zu generieren, dass wir ihn für nutzungsfähig halten. Das wäre die ideale Grundschrift 

-  ÔÍÃ ÑÄÀËÈÒÈÄÑÄÍ ÄÒ ÃÀÍÍű ƌ1& Ưƍ Ƅ, da diese Ausgangssituation den präferierten 
Einstiegspunkt vieler Kapitalgeber darstellt, wie die folgenden beiden Exper-
tenaussagen unterschiedlicher Kapitalgeberstrukturen zeigen:  

ï Ŵ"ËÒÎ ÀÌ ËÈÄÁÒÓÄÍť ÖÄÍÍ ÄÒ ÄÈÍÄ 'ÈÍÀÍÙÈÄÑÔÍÆÒÙÔÒÀÆÄ ÕÎÍ ÄÈÍÄÌ 'ÑÄÌÃÅÈÍÀÍÙÈÄÑÄÑ ÔÍÓÄÑ 
Gremienvorbehalt gibt, das Baurecht klar ist und die Wirtschaftlichkeitsberechnung be-

lastbar ist -  ÃÀÍÍ ÒÓÄÈÆÄÍ ÖÈÑ ÀÌ ËÈÄÁÒÓÄÍ ÄÈÍű ƌ,ÀÏ( ƨƍ,  
ï Ŵ#ÀÔÑÄÂÇÓ ÈÒÓ ÆÄÒÂÇÀÅÅÄÍ -  sage ich mal - , es gibt einen rechtskräftigen B-Plan, dann 

machen Sie Grundstücksankauf, Planen bis zur Baugenehmigung und führen dann den 
Hochbau durch Ƅ das ist eigentlich unsere liebste Phase, wo wir als Bank auch oft drin 
sind, weil da die Risiken überschaubar sind. Womit wir auch arbeiten können, ist, wenn 
Sie einen Bestand zum Beispiel kaufen und dann Baurecht nochmal verändern und 
schaffen wollen; damit kann man auch leben, weil man erst einmal einen Bestand hat, 
auf den man aufsetzen kann Ƅ solange das noch gilt, haben Sie da auch ein gewisses 
Maß an Sicherheit. Und wenn es denn geschafft wird, es höherwertig zu machen, umso 
besser, wenn nein -  Fallback - , dann können Sie eben auf dem alten Stand bleiben, das 
ist auch in Ordnung. Anders sähe es natürlich auf dem grünen Acker aus, solange dort 
kein Baurecht vorhanden ist, und Sie meinen nur, das könnte mal irgendetwas werden, 
dass da ein Baugebiet steht, [dann] werden Sie keine spekulativen Ankäufe für, zum 

Beispiel, eine große Resi-&ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÅÈÍÀÍÙÈÄÑÄÍű ƌ,ÀÏ( ƫƍ. 

An diesem Beispiel wird zudem ersichtlich, dass die Grundstücksakquise einen 
Teilaspekt der Geschäftsmodelle von Projektentwicklern darstellt, wobei 
Wechselwirkungen zwischen den unterschiedlichen Aspekten bestehen kön-
nen, aus denen die Heterogenität der Geschäftsmodelle resultiert.  

Vor dem Hintergrund der  traditionellen Bankenfinanzierung , die zumeist mit 
Übergang in die Bauphase beginnt, und einhergehender Finanzierungsrisiken 
für Projektentwickler in der frühen Entwicklungsphase heben zwei der befrag-
ten Projektentwickler  flexiblere Handlungsspielräume hervor, die sich aus un-
ternehmensspezifischen Besonderheiten ergeben: in einem Unternehmen 
aufgrund einer hohen Eigenkapitalquote Ƅ Ŵ8ÈÑ ÇÀÁÄÍ ÄÈÍÄ ÈÌÌÄÍÒ ÇÎÇÄ &ÈÆÄÍÊÀÏÈƃ
talquote. Wir haben zwei Kreditlinien, mit denen wir finanziert sind, was auch eher untypisch 
ist. Die können wir quasi frei abrufen und können damit Grundstücke kaufen, Projekte vo-
rantreiben, wie wir wollen, ohne dass wir sie jeweils projektspezifisch anfragen müssen und 
die Bank halt dann mitspricht. Das haben wir nicht. Deswegen sind wir da wirklich sehr unty-
pisch ƎŨƏ Aber da sind sicherlich andere Bauträger, die andere Projekte vorfinanzieren, da 
ist natürlich die Bank maßgeblich oder ein maßgeblicher Faktor, weil die muss auch an das 

ganze Projekt glauben. Das haben ÖÈÑ ÀÁÄÑ ÍÈÂÇÓť ÃÀ ÒÈÍÃ ÖÈÑ ÄÈÍÄ #ÄÒÎÍÃÄÑÇÄÈÓű ƌ1& ƨƧƍ Ƅ, 
im anderen Unternehmen durch eine Private Equity-Finanzierung über ein da-
hinterstehende s Family Office, welches das Eigenkapital des Projektentwick-
lers für die Planungsvorhaben einbringt: Ŵ*Ì )ÈÍÓÄÑÆÑÔÍÃ ÈÒÓ ÄÈÍ 'ÀÌÈËØ 0ÅÅÈÂÄť ÃÈÄ ÃÀÒ 
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Eigenkapital einbringt, und der Rest wird klassisch über Banken finanziert. So, und ein Fami-
lienmitglied als Vorstandsvorsitzender unseres Unternehmens ist also somit auch der Inves-
tor im Hintergrund und tritt dann in beiden Rollen auf, was natürlich sehr ÏÎÒÈÓÈÕ ÈÒÓ ƎŨƏ ÃÀÒ 
zeigt und erklärt auch, dass wir in vielen Projekten da etwas mehr Mut zum Experiment zei-
gen können ƎŨƏ %ÀÒ ÖÝÑÄÍ ÉÀ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ 1ÑÎÉÄÊÓÄť ÃÈÄ ÄÈÍ ÆÀÍÙ ÊËÀÒÒÈÒÂÇÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ 
so nicht angehen würde. Aber ist etwas, was wir dann doch machen und machen können und 
was auch funktioniert und wo wir nicht alles bis zum Äußersten treiben müssen, um das wirt-
schaftlich hinzubekommen ƎŨƏ, sondern wir da mit einer etwas anderen Offenheit an die Sa-

chen rangehen könnenű ƌ1& ưƍ.  

Eine weitere Finanzierungsform, die im Rahmen der Expertenbefragung the-
matisiert wurde und einen vergleichbaren Handlungsspielraum zu den benann-
ten Unternehmensbeispielen  ermöglichen kann, stellen alternative Eigenfinan-
zierungsinstrumente dar Ƅ in diesem Fall über Beziehungsinvestments, bei wel-
chem das dahinterstehende Investorennetzwerk über viele Jahre durch den 
Projektentwickler geschaffen wurde: Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÒÀÆÄ ÌÀË ÒÎť ÄÈÍ %ÑÈÓÓÄË ÃÄÑ %ÈÍÆÄť ÃÈÄ 
wir machen, kann ich nur mit dem vielen Geld meiner Investoren tun, die auf so etwas stehen, 
und die wissen -  nachhaltig -  in der Generation nach ihnen, oder vielleicht zwei Generationen 
nach ihnen, freuen sich die Erben daran, dass sie so etwas im Besitz haben, weil es dann 
durch die Lage auch so im Wert gestiegen ist; aber kurzfristig hat man da immer eine 
schlechtere Rendite, und auch die Steuervorteile, die der Denkmalschutz bietet, wiegen das 
nicht auf. Das ist ein Stück Liebhaberei, die aber auch bitter nötig ist, um auch das Flair von 
Städten zu erhalten, und auch den Wohnwert zu erhaltenť ÃÄÍ ÒÈÂÇ ÉÀ ÉÄÃÄÑ ÖįÍÒÂÇÓ ƎŨƏű (PE 

12). 

Die aufgezeigte Finanzierungsbasis der genannten Unternehmensbeispiele 
macht die Projektentwickler weniger fremdkapitalabhängig. Bei zeitgleicher 
Sensibilität für Fragestellungen  sowie Qualitätsanforderungen in der Stadt-
entwicklung bietet dies größere Spielräume in der Zusammenarbeit  zwischen 
Kommune und Projektentwickler. Gerade im Kontext von strategischen Ent-
wicklungspunkten einer Kommune, wie beispielsweise innerstädtischen Lagen, 
die besonders lokalspezifische sowie neue Lösungsansätze erfordern, legen 
solche Finanzierungsbasen erfolgversprechendere Voraussetzungen für die 
Zusammenarbeit. Dies bestätigt ebenfalls die Aussage eines Fremdkapitalge-
bers ÌÈÓ #ÄÙÔÆÍÀÇÌÄ ÀÔÅ ÃÀÒ Ŵgive me one that  looks like itű-Syndrom (vgl. 
Pkt. 3.4.4): Ŵ4ÓÈÌÌÓ Ƅ zu 100 Prozent; kann ich voll bestätigen. Ich hatte gerade -  lustiger-
weise -  exakt so einen Fall auf dem Tisch, wo eine wirklich sehr interessante Nachnutzung 
eines ehemaligen -  sage ich mal -  Kaufhauses, innerstädtisch gelegen, konzipiert war Ƅ die 
extrem ungewöhnlich in ihrer Konzeptionierung war. Da war also sehr hoher Freizeitnutzen 
da drin, mit unterschiedlichsten Konzepten. Es war wie so eine Art Ƅ ja wie soll man sagen -  
Betreibergesellschaft, die unterschiedliche, kleine Module, sozusagen, hereingebracht hat; 
sehr, sehr interessant, kann ich mir gut vorstellen, dass das funktioniert, ich kann es nur nicht 
finanzieren. Das war auch tatsächlich die Aussage, wo wir sagten ųBring mir Belege dafür, 
dass es irgendwo schon mal geklappt hatů Ƅ [und der Projektentwickler geantwortet hat] 
ųGeht nicht, das ist das erste Malů, wo wir sagen ųGut, aber dann ist das Eigenkapitalrisikoů Ƅ 
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denn so funktionieren Banken nicht. Wir brauchen einen Beleg, und das weniger aus der rei-
nen Risikoperspektive heraus -  die spielt natürlich eine große Rolle - , aber, ich muss einen 
Gutachter da draufsetzen; der sagt ųJa, das ist interessant, aber welchen Multiple setze ich 
denn da drauf? Welche Comparables habe ich denn? Was ist die richtige Miete?ů Ƅ und Sie 
brauchen zum Einordnen und auch zum direkten Vergleichen schon Referenz. Ansonsten, es 
geht auch ohne Referenz, aber dann sind Sie in einer anderen Risikoklasse unterwegs und 
das ist in der Regel nicht mehr das, was wir als klassischer Senior-Finanzierer bedienen; das 
ist ein Mezzanine oder ein EK-1ÑÎÃÔÊÓť ÖÎ 4ÈÄ ÃÀÍÍ ÀÔÂÇ ÀÍÃÄÑÄ 3ÄÍÃÈÓÄÍ ÃÀÑÀÔÅ ÄÈÍÅÀÇÑÄÍű 

(KapG 4). 

Die geschilderte Handlungslogik macht deutlich, dass Fremdkapitalgeber über 
ihre Anforderungen an die Darlehensvergabe Einfluss auf die Projektentwick-
lung nehmen. Zwar wirken weder Banken, noch Kapitalgeber alternativer Fi-
nanzierungsformen direkt auf die Interaktion mit der Kommune ein und zeigen 
auch kein Interesse daran, jedoch indirekt über Anforderungen an die Kredit-
vergabe und darin enthaltene mögliche Einspruchsrechte:  Ŵ8ÈÑ ÌÀÂÇÄÍ ÄÒ ÃÀÍÍ -  
da kommt wiederum unsere Interessenlage hinzu -  wenn wir meinen, dass ein Risiko ent-
steht, was anderweitig nicht mitigiert werden könnte. Dann nehmen wir Einfluss dergestalt, 
dass wir sagen ųPass auf, wir müssten die Finanzierungsstruktur wie folgt anpassen Ƅ das 
kostet dich so und so viel mehr Eigenkapital oder der Zins stiegeů Ƅ oder es gibt eine Auflage 
-  ich sage mal -  ųDu, pass auf, stell sicher, dass du die Genehmigung von der Kommune hast, 

sonst geht es nicht weiterůŤ %ÀÒ ÇÀÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÄÈÍÄ "ÔÒÖÈÑÊÔÍÆ ƎŨƏű ƌ,ÀÏ( ƫƍ. Sie tun dies 
aufgrund des asymmetrischen Risiko-Rendite-Verhältnisses. Bei erforderli-
chen Anpassungen oder erheblichen Projektverzögerungen der Projektent-
wicklung sind Projektentwickler  folglich  auf die Mitwirkungsbereitschaft der 
Fremdkapitalgeber angewiesen: ŴƎŨƏ ÖÄÍÍ ÌÀÍ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ ÄÈÍ ÍÄÔÄÒ 1ÑÎÉÄÊÓ ÀÍÒÂÇÈÄÁÓ 
und auch gewisse Zeit-Themen dahinter legt und dann eben auf der Strecke feststellt, dass 
die nicht eingehalten werden können, da ist man ja schon auf den [Finanzierungs]Partner 
angewiesen, dass der eben die Vision weiter mit einem mitgeht und weiter die Dinge betreut; 
vielleicht auch von Projekten, die sich dann wirtschaftlich verschlechtern, weil es eben viel 
länger dauert und die Finanzierungen eben deutlich länger vorgehalten werden müssen. Und 
ich glaube, ja, dass da an dem Ƅ was wir vorhin schon mal gesagt haben Ƅ für mich wichtigsten 
Thema, also den unterschiedlichen Geschwindigkeiten, es sehr wichtig ist, dass vielleicht 
auch finanzierende Banken und finanzierende Partner von uns durchaus auch den Kommu-
nen gegenüber deutlich machen, dass eben auch nicht aus ųJux und Tollereiů da Druck auf-
gebaut wird, sondern weil da wirtschaftlich sehr viel dranhängt, wenn wir eben z.B. eine Bau-
genehmigung nicht rechtzeitig bekommen oder ein Projekt eben aufgrund von Gremien, die 

ÍÎÂÇ ÍÈÂÇÓ ÒÓÀÓÓÅÈÍÃÄÍ ÊĘÍÍÄÍť ÒÈÂÇ ÕÄÑÒÂÇÈÄÁÓű ƌ1& ƨƪƍ. Projektentwickler können folg-
lich zum einen zwischen die Interessenslagen der Kommune und des Kapital-
gebers geraten, zum anderen, abhängig von der Finanzierungsstruktur, zwi-
schen die Interessenslagen unterschiedlicher Kapitalgeber, wie aus folgender 
Aussage abgeleitet werden kann: ŴWenn ich weiß, der Investor selbst hat einfach eine 
überhöhte Renditeerwartung, da kann ich mit ihm sprechen, kann ihn versuchen zu überzeu-
gen. Wenn dahinter die Bank steht, die eine Renditeerwartung X hat oder eben noch schlim-
mer die Investoren oder Anleger, dann weiß ich, ich kann so lange mit dem 

Einfluss von Fremd-
kapitalgebern auf die 
Interaktion von Kom-
mune und Projekt-
entwicklern  
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[Projektentwickler] diskutieren, wie ich will, er ist nicht derjenige, mit dem ich dieses Problem 
lösen kann. Insofern denke ich schon, die haben da natürlich Einfluss drauf. Und das zu wis-
sen hilft auch dabei einzuschätzen: kann ich dieses Problem mit den Leuten am Tisch über-
haupt lösen? -oder ist das eine Lösung, die ich nicht finden kann, weil ich dafür eigentlich 
dann andere Leute am Tisch bräuchte? Manchmal kann es dann helfen, die an den Tisch zu 
holen. Aber ich sag mal, gerade wenn das jetzt eine Vielzahl von Anlegern ist oder so, haben 
die in der Regel auch gar keine Lust, sich dann plötzlich bei der Stadt an den Tisch zu setzen 

und ihre Renditeerwartungen zu diskutierenű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ʈƍ. Mögliche Auswirkungen eines 
solchen Interessenskonflikts beschreibt ein Projektentwickler exemplarisch 
wie folgt: ŴƎŨƏ ÖÈÑ ÇÀÁÄÍ ÊÎÒÓÄÍÈÍÄÅÅÈÙÈÄÍÓ ÆÄÀÑÁÄÈÓÄÓť ÇÀÁÄÍ ÄÈÍÄÍ ÙÔ ÇÎÇÄÍ ,ÎÒÓÄÍÀÏÏÀƃ
rat gehabt, sind dadurch unter Druck geraten, mussten mehr Projekte machen, mussten 
auch mal ein Projekt machen, von dem wir nicht ganz die Überzeugung hatten; und wenn Sie 
Dinge machen, von denen Sie nicht ganz die Überzeugung haben, dann sind es natürlich 
auch in der Vermarktung ganz schwierige Dinge. Und wenn man dann in der Vermarktung so 

etwas an den Mann bringen muss, dann muss maÍ ÀÔÂÇ ,ÎÌÏÑÎÌÈÒÒÄ ÌÀÂÇÄÍű ƌ1& ƨƩƍ. Ge-
stützt durch einen erfolgreich aufgebauten Track Record betont ein Teil der 
befragten Projektentwickler daher sich bewusst von diesem Abhängigkeitsver-
hältnis zu lösen: Ŵ%ÀÍÍ ÖįÑÃÄÍ ÒÈÄ ÍÈÂÇÓ ÌÈÓ ÔÍÒ ÅÈÍÀÍÙÈÄÑÄÍŤ 4ÂÇÀÔÄÍ 4ÈÄ ÔÍÒÄÑÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄ 
auf unserer Internetseite an. Wir machen das, was wir wollen und holen in der Regel die Ban-
ken und die Finanzierer dazu ab. Wer uns da nicht finanzieren will, der soll es bleiben lasseÍű 

(PE 16).  

Das Wissen um die dargestellten Wechselwirkungen zwischen Finanzierungs-
struktur und Einfluss der Kapitalgeber auf das Entwicklungsvorhaben ermög-
ËÈÂÇÓ ,ÎÌÌÔÍÄÍ ÄÈÍ Ŵ(ÑÔÍÃÆÄÅįÇËű įÁÄÑ ÃÄÍ )ÀÍÃËÔÍÆÒÒÏÈÄËÑÀÔÌ ÄÈÍÄÒ 1ÑÎƃ
jektentwicklers zu entwickeln. Wenngleich sich diese Zusammenhänge auf-
grund der engen Verzahnung mit den Finanzmärkten in der Praxis weitaus 
komplexer erweisen, erlaubt dieses Wissen dennoch eine bessere Einschät-
zung über erwartbares Verhalten eines Projektentwicklers.  

Die Profile von Projektentwicklungsunternehmen gestalten sich sehr individu-
ell, was den heterogenen Charakter ihrer organisatorischen Strukturen be-
dingt. Hintergrund sind  unterschiedliche Kombinationen von Merkmalen, die 
sowohl für sich betrachtet als auch in Wechselwirkung zueinander die Profile 
von Projektentwicklungsunternehmen prägen. Im Rahmen dieser Arbeit wurde 
dabei auf jene Aspekte Bezug genommen, die erkennbaren Einfluss auf die In-
teraktion mit der Kommune ne hmen (vgl. Abbildung 34). Diesbezüglich wird 
deutlich, dass sich insbesondere die Unternehmenswerte eines Projektent-
wicklers, vor allem hinsichtlich der Übernahme sozialer Verantwortung, positiv 
auf die Interaktion mit der Kommune auswirken und demnach kooperative Ver-
haltensweisen fördern können. Bei entsprechenden Schnittmengen spielen 
weitere Merkmale, wie zum Beispiel der Projektentwickler -Typ oder der Akti-
onsradius, eine untergeordnete Rolle.  

Zusammenfassung  
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Relevante Veränderungsdynamiken für die Branche mit Einfluss auf die orga-
nisatorischen Strukturen von Projektentwicklungsunternehmen sind:  

ï eine vertikale Wertschöpfungserweiterung,  
ï ein zunehmender Quartiersfokus, 
ï der Einfluss von ESG-Regularien. 

Dabei trägt die Transformationsfähigkeit  von Projektentwicklungsunterneh-
men das Potenzial, die Interaktion mit der Kommune positiv zu beeinflussen, 
da sie aus Perspektive der Kommune eine Verantwortungsübernahme, ver-
bunden mit höheren Qualitätsstandards, begünstig t .  

 

Abbildung 34 : Organisatorischer Hintergrund  von Projektentwicklungsunternehmen Ƅ Wirkungszusammen-
hänge und Veränderungsdynamiken; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 

4.2.2.9  Das Rollenbild von Projektentwicklern: Berufsmotiv , 
Rollenverständnis und Aufgabenwahrnehmung sowie 
Fremdwahrnehmung und  
- erwartungen  

Die Darstellung des Rollenbilds von Projektentwicklern folgt der gleichen 
Struktur wie die von Ratsmitgliedern und der planenden Verwaltung und trägt 
folglich ebenfalls zur Beantwortung der Forschungsfragen 6 und 10 bei. Es ist 
jedoch voranzustellen, dass die Interaktion zwischen Kommune und Projekt-
entwicklern durch das Geschäftsmodell letzterer beeinflusst wird, was 
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wiederum die Fremdwahrnehmung über Projektentwickler prägt. Dieser Zu-
sammenhang wird daher ausführlicher im Kontext organisatorischer Rahmen 
von Projektentwicklungsunternehmen beschrieben (vgl. Pkt. 4.2.2.8). Die 
nachfolgenden Darstellungen der Fremdwahrnehmungen über Projektent-
wickler sind daher übergeordneter Natur.   

Motiv  

Das Motiv  von Projektentwicklern ihre n Beruf auszuüben, wird deutlich von ei-
nem hohen Gestaltungsstreben und einer damit verbundenen Freude an der 
Schaffung sichtbarer Ergebnisse geprägt : ŴMich treibt seit 34 Jahren die Motivation 
an, dass ich ein Produkt von A bis Z kreiere. Also ich glaube nicht, dass es viele Berufe gibt, 
die 100 Prozent für ein Produkt verantwortlich sind. Und ich habe in meinem ganzen Leben 
noch nie ein Objekt erworben Ƅ egal jetzt in welchem Zustand, ob es halbfertig war, roh war 
oder schon weiter fortgeschritten war Ƅ, wo ich nicht vor Augen hatte, wie es am Ende wird; 
und das ist ein Glücksgefühl, wenn man es dann beendet hat. Das kann man, denke ich, kaum 
einem Menschen erklären, der nicht selbst irgendwo einen Prozess von null bis 100 durch-

ÅįÇÑÓű (PE 12)36. Wesentlicher Antrieb wie auch Verantwortung von Projektent-
wicklern sei es dabei, im Zusammenwirken mit weiteren Akteuren langfristige 
und für die Nutzer dienliche Immobilien zu gestalten: Ŵ)ÈÄÑ ÇÀÓ ÌÀÍ ÄÈÍÅÀÂÇ ÃÈÄ 
Möglichkeit super interdisziplinär mit allen Berufsgruppen zusammenzuarbeiten und Neues 
zu schaffen. Und das, was mich am meisten gereizt hat, ich sag mal, Gebäude für die Ewig-
keit zu bauen Ƅ oder ja, letztendlich für Nutzer, für die Kunden, die wir als Projektentwickler 

ÇÀÁÄÍŧ ÅįÑ ÃÈÄ /ÔÓÙÄÑ 3ÝÔÌÄ ÙÔ ÆÄÒÓÀËÓÄÍű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ37. Zwei Projektentwickler heben 
in diesem Zusammenhang darüber hinaus die Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten als Bestreben im Rahmen ihrer Tätigkeit hervor. Dies bezieht sich 
zum einen auf die Entwicklung von finanzierbarem Wohneigentum Ƅ ŴƎŨƏ ÈÂÇ 
finde, in der heutigen Zeit Leuten zu ermöglichen oder Menschen zu ermöglichen, Eigentum 
zu erwerben, ist sehr redlich, das ist sehr wichtig; auch gesellschaftlich sehr wichtig, weil es 
zum Beispiel auch ein wichtiger Teil der Altersvorsorge ist und oder sein kann. Von daher ist 
das einfach ein total stimmiges, tolles Produkt Ƅ was eigentlich unangreifbar ist Ƅ wo ich sehr 
dahinter stehe und was Sie hinter mir sehen, ist übrigens auch ein Produkt unseres Unter-

nehmens -  ÒÎ įÁÄÑÙÄÔÆÓ ÁÈÍ ÈÂÇ ÒÂÇÎÍ ÃÀÕÎÍű ƌ1& ƨƧƍ Ƅ und zum anderen auf die Be-
rücksichtigung von Prinzipen des nachhaltigen Bauens: Ŵ.ÄÈÍÄ 5ÑÈÄÁÅÄÃÄÑ ÁÄÈ ÌÄÈƃ
ÍÄÌ 5ÔÍ ÈÒÓ ÄÒť ÃÈÄ 4ÂÇĘÏÅÔÍÆ ÙÔ ÁÄÖÀÇÑÄÍ ƎŨƏ 8ÄÍÍ ÖÈÑ ÏËÀÍÄÍť ÃÀÍÍ ÒÎÖÎÇË ÅįÑ ÃÄÍ .ÄÍƃ

ÒÂÇÄÍ ÀËÒ ÀÔÂÇ ÅįÑ ÒÄÈÍÄ (ÄÌÄÈÍÒÂÇÀÅÓ ÈÌ ,ÎÍÓÄ×Ó &ÑÃÄű ƌ1& ƨƨƍ. Neben der Entwicklung 
ÃÄÒ Ŵ1ÑÎÃÔÊÓÄÒ *ÌÌÎÁÈËÈÄű ÀËÒ Òolchem betont ein Großteil der befragten Pro-
jektentwickler dessen Wirkung im städtischen Kontext und ist daher zudem be-
strebt, dieses Zusammenspiel mitzugestalten: ŴIch habe Architektur studiert und in 

 
36 An dieser Stelle so bewusst hervorgehoben werden, dass es sich um einen Experten mit kaufmännischem Hin-
tergrund handelt.  
37 Trotz seiner heutigen Tätigkeit im Bereich der Finanzierung von Immobilien-Projektentwicklungen verfügt der 
Experte über einschlägige Erfahrungen im Bereich der Projektentwicklung aufgrund seiner früheren langjährigen 
Tätigkeiten in diesem Feld. 
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der Architektur promoviert zum Thema Wohnen und habe beides getan, weil mich das Zu-
sammenspiel zwischen gesellschaftlicher Entwicklung und gebauter Umgebung fasziniert. 
Und die reine Architektur hat mir da in dem Zusammenhang nicht ganz ausgereicht, weil ich 
finde auch die wirtschaftlichen, die sozialen Aspekte usw., die greifen immer ineinander und 
finde da die Rolle des Projektentwicklers sehr, sehr wichtig. Und ich bin davon überzeugt, 
dass man gerade an der Stelle einen echten Beitrag liefern kann und dass es da noch viel 
Spielraum gibt, um positive Dinge zu entwickeln und einen guten Beitrag zu leisten. Und das 
hat mich motiviert, Projektentwickler zu werden ƎŨƏű (PE 9).  

Dass das Gestaltungsstreben ein starkes Motiv von Projektentwicklern dar-
stellt, wird ebenfalls über den beruflichen Werdegang  einiger befragter Pro-
jektentwickler ersichtlich. Als Architekt, Stadtplaner oder Bauingenieur tätige 
man aus ihrer Sicht eine ausführende Rolle mit geringer gestalterischer Wirk-
samkeit. Die erlebte Einschränkung der Handlungs-  und Entscheidungsspiel-
räume veranlasste die Experten daher in die Projektentwicklung zu wechseln: 
Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÇÀÁÄ ÒÂÇÎÍ ÌÈÓ -ÄÈÃÄÍÒÂÇÀÅÓ ÃÈÄ "ÑÂÇÈÓÄÊÓÔÑ ÁÄÓÑÈÄÁÄÍť ÖÀÑ ÀËÒÎ ËÀÍÆÄ ÈÍ ÄÈÍÄÌ 
Planungsbüro auch tätig. Und fand dann aber den ųSwitchů erstmal rüber in Richtung Ver-
ständnis Ƅ wie sprechen Architekten und wie sprechen die Ausführenden miteinander? Das 
war so mein erster Schritt schon aus der Architektur so ein bisschen weiter raus und ich habe 
dann auch nochmal gemerkt, dass diese ganze Kommunikation zum Bauherren oder bzw. 
was die Bauherren auch fordern, manchmal so schwer mit meiner Architektur, mit meinem 
Architekturverständnis zu vereinbaren ist. Und ich hatte dann irgendwann mal für mich ent-
schieden, ich möchte nicht immer diejenige sein, die dann die Kompromisse ausarbeiten will. 
Ich will versuchen, an der Stelle mich als Bauherrin, Bauherrenvertreterin, wie auch immer, 
da meine Ansprüche konkreter zu formulieren und die dann umsetzen zu können. Deswegen 
war dieser Schritt von der Architektur in die Projektentwicklung für mich eigentlich doch 
ÃÀÍÍ ÕÎÑÆÄÙÄÈÂÇÍÄÓű ƌ1& Ʈƍ.  

Gestalter  

Mit  Blick auf das leitende Motiv  von Projektentwicklern ihre Tätigkeit auszu-
üben, wird deutlich, dass sie sich als Gestalter verstehen: ŴWir schaffen Raum, egal 
ob das jetzt für Arbeitsplätze ist oder ob das Wohnungen sind. Wir gestalten Lebensraum. 
Das ist natürlich eine sehr interessante, kreative Aufgabe und deswegen macht es auch so 

viel Spaßű (PE 1). Im Gegensatz zur durchgeführten Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.2) 
nehmen die befragten Projektentwickler jedoch teilweise Abstand von dem 
Verständnis sich ÀËÒ Ŵ4ÓÀÃÓÆÄÒÓÀËÓÄÑű zu definieren. Dieser Begriff suggeriere 
eine Tragweite, die über das Tätigkeitsfeld von Projektentwicklern nicht ge-
deckt werde: Ŵ4ÓÀÃÓÆÄÒÓÀËÓÄÑ ÈÒÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÄÈÍ ÆÑÎüÄÒ 8ÎÑÓŤ %ÀÒ ÇÝÍÆÓ ÀÔÂÇ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ 
davon ab, wo die Baustellen sind. Wenn es eine kleine Baulücke irgendwo in einer Neben-
straße ist, dann fände ich es vermessen, das als Stadtgestaltung zu bezeichnen. Natürlich 
versuchen wir mit unseren Baumaßnahmen der Stadt nicht irgendetwas aufzudrücken, einen 
Stempel aufzudrücken. Der ųStadtgestalterů dagegen will mit seinem Projekt in der Stadt 
oder im Kiez schon ein Zeichen setzen. Wir versuchen uns eher [in die Raumstruktur] einzu-
fügen und die Projekte verträglich mit dem Umfeld zu gestalten, und versuchen eben auch, 
die Sünden der vergangenen Jahrzehnte Ƅ ob es die 60er, 70er waren, bis zu den 90er 

Rollenverständnis  
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Jahren Ƅ zu vermeidenű (PE 14); zumal aus Sicht befragter Projektentwickler als 
auch Experten weiterer Fokusgruppen ein Großteil der Branche nicht auf die 
komplexen Anforderungen Ƅ sowohl inhaltlich als auch prozessual Ƅ der Stadt-
entwicklung und -planung vorbereitet sei  (vgl. auch Pkt. 4.2.2.3). Dies liege 
auch in den unterschiedlichen Perspektiven begründet : Projektentwickler wür-
den nicht nur ÀÔÒ ÄÈÍÄÑ Ŵ'ÑÎÒÂÇÏÄÑÒÏÄÊÓÈÕÄű, sondern auch aus einer Speziali-
sierung auf spezifische Assetklassen ihr Projekt fokussieren Ƅ Ŵ%ÀÒ ÊÎÌÌÓ ÀËÒÎ 
nicht von den Anlegern, das kommt von den Projektentwicklern und das ist ein ganz schwer-
wiegender Nachteil; dass wir die Funktionstrennung, die wir eigentlich städteplanungsmäßig 
schon seit Jahrzehnten überwunden haben, dass wir die in der Projektentwicklungsszene 
immer noch haben, weil es diese Spezialisierung gibt. Und das müssen wir dringend am Markt 
überwinden; sonst werden wir unsere Lösung für die Innenstädte nicht finden, sonst werden 
wir es auch nicht schaffen, städtebaulich diese Funktionsmischung zu erreichen, die nun mal 

ÖÈÂÇÓÈÆ ÈÒÓ ÅįÑ ÃÄÍ &ÑÅÎËÆ ÄÈÍÄÑ 4ÓÀÃÓű ƌ1& ƨƍ. Die Kommune hingegen müsse eine Ŵ7Îƃ
ÆÄËÏÄÑÒÏÄÊÓÈÕÄű ÅįÑ ÃÈÄ (ÄÒÀÌÓÒÓÀÃÓ ÄÈÍÍÄÇÌÄÍŦ ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÒÈÄ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍ: Ver-
waltung] am Ende des Tages, ähnlich wie die Politik, über die Zukunft entscheidet und ein 
Projektentwickler entscheidet nur über Projekte. Verwaltung und Politik versuchen da in die-
ser Hinsicht das Ganze ganzheitlicher zu sehen, [während] Projektentwickler eher nur ihr 

1ÑÎÉÄÊÓ ÈÌ #ËÈÂÊ ÇÀÁÄÍű ƌ1ÎË Ƭƍ. Aus kommunaler Sicht würden sich daher einige 
Projektentwickler in Bezug auf ihre Kompetenzen selbst überschätzen, wie die 
folgende Expertenaussage exemplarisch zeigt: ŴƎŨƏ ÈÒÓ ÄÒ ÀÔÂÇ ÒÎ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ ÃÀÒ 
Thema Selbstüberschätzung. Also da gibt's dann gerade den ųInvestoren-Typ 2ů, den ich 
vorhin so angesprochen habe, der da irgendwie der Meinung ist, er sei der absolute Macher 
und er kriegt irgendwie alles hin. Die tendieren dann manchmal dazu, ja, so eine Art Maxi-
malplanung auf eine Fläche draufzulegen Ƅ absolut maximale Ausnutzung Ƅ und sind dann 
vollkommen irritiert, wenn die Stadt dann plötzlich auch, ich sag mal, noch Flächen zum Bei-
spiel für Grün oder für Spielplätze oder einfach auch eine bisschen aufgelockerte Bauweise 
fordert; und das ist dann manchmal ein bisschen schwierig. Aber das ist meines Erachtens 
der Hauptpunkt eigentlich, dass die sich vorher nicht ausreichend informieren Ƅ also eben 
nicht vorher mal den Kontakt mit der Stadt suchen, nicht vorher mal schon irgendeinen 
Fachmann auf das Areal draufschauen lassen, dann einfach mal kaufen, weil sie glauben, sie 
kriegen einen guten Preis und der ist auch nur noch jetzt zu kriegen und dann später fest-

stellen, sie haben da irgendwie schlecht eingekauftű (StaPla 7). Zeitgleich  merken be-
fragte Experten der Stadtplanungsämter ebenfalls an, dass die meisten Pro-
jektentwickler der Unterstützung durch die Verwaltung vertrauen und diese 
wertschätzen würden: Ŵ"ÁÄÑ ÈÂÇ ÃÄÍÊÄť ÃÀÒÒ ÆÑÔÍÃÒÝÓÙËÈÂÇ ÃÈÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÀÔÂÇ 
dankbar sind, wenn sie einfach Unterstützung in einer Stadt finden, um ihr Vorhaben zu ver-
wirklichen. Von daher, mir ist das noch nicht so untergekommen, dass jetzt ein Projektent-

wickler, sag iÂÇ ÌÀËť ÎÅÅÄÍ ÍÄÆÀÓÈÕ ÆÄÆÄÍįÁÄÑ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÄÈÍÆÄÒÓÄËËÓ ÖÀÑű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƭƍ. 
Ein Planungsdezernent relativiert zudem die gestaltende Rolle von Projektent-
wicklern, da diese die gestalterische Konzeption eines Planungsvorhabens an 
externe Dienstleister vergeben würden: Ŵ%ÈÄ &ÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÆÄÒÓÀËÓÄÍ ÍÈÂÇÓŤ %ÈÄ ÁÄÀÔÅƃ
tragten Stadtplaner, Architekten, Landschaftsplaner, die für die Entwickler gestalten. Die 
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Entwickler bewerben sich mit den Entwürfen dieser Experten bei Qualifizierungsverfahren 

und Wettbewerben bei den Kommunenű (PlaDz 1).     

Obwohl die Experten damit  für einen Großteil in der Praxis tätige n Projektent-
wickler deren fachlichen Kompetenzen im Bereich der Stadtentwicklung / -pla-
nung und folglich auch die Rolle als (Stadt- )Gestalter hinterfragen , besteht 
auf Seiten der Kommune zeitgleich die Erwartung, dass Projektentwickler bau-
kulturelle sowie gesellschaftliche Belange stärker berücksichtigen  sollten (vgl. 
auch Pkt. 4.2.2.1 und 4.2.2.2): Ŵ8ÈÑ ÀËÒ ,ÎÌÌÔÍÄ ÄÑÖÀÑÓÄÍ ÍÀÂÇÇÀËÓÈÆÄ 2ÔÀËÈÓÝÓ ÔÍÃ ÄÈƃ
ÍÄÍ #ÄÈÓÑÀÆ ÅįÑ ÃÈÄ (ÄÒÄËËÒÂÇÀÅÓű ƌ1ËÀ%Ù ƨƍ. Darüber hinaus erwarten Ratsmitglieder 
eine Berücksichtigung ihrer Rolle als Interessenvertretung, die ebenfalls eng 
mit der Schaffung eines Mehrwertes für die Stadtgesellschaft verbunden ist 
(vgl. Pkt. 4.2.2.6): Ŵ%ÀÒ ;ÖÄÈÓÄ ÈÒÓť ÃÈÄÒÄ ÇÀÍÃÄËÍÃÄÍ 1ÄÑÒÎÍÄÍ ÌįÒÒÄÍ ÀÔÂÇ ÈÍ ÃÄÑ -ÀÆÄ 
sein, eben über die betrieblichen Erfordernissen hinaus zu denken und dabei zu erkennen, in 
einer gesellschaftlichen Diskussion, in der die Entscheider der Stadt bestehen müssen und 
der sie auch ihre Ziele unterordnen, sind halt auch noch Projektthemen zu berücksichtigen, 
die als betriebliches Erfordernis nicht an erster Stelle stehen; und das ist beim erfahrenen 
Projektentwickler zu erkennen, dass er da in seinen Planungen, in seinen Architekturentwür-
fen schon von vornherein darauf Rücksicht nimmt und nicht erst mühsam darüber informiert 

ÖÄÑÃÄÍ ÌÔÒÒű ƌ1ÎË Ʃƍ. 

Bezogen auf die Rolle als Gestalter kann sich folglich ein Konflikt hinsichtlich 
der Kompetenzzuschreibung zwischen Selbstbild, Fremdwahrnehmung und 
Handlungserwartung der Kommune gegenüber einem Projektentwickler erge-
ben. Dieser Rollenkonflikt verstärkt sich mit Blick auf weitere Facetten des Rol-
lenverständnisses als Gestalter. So lässt sich über den Werdegang einiger be-
fragter Projektentwickler erkennen, dass das Motiv des Gestaltungswillen s mit 
einem Streben nach Einfluss/Entscheidungshoheit und folglich  Gestaltungs-
macht einhergeht. In letzterer wird auch ein Unterschied zur Kommune gese-
hen: Ŵ%ÄÑ 6ÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃ ÙÔÑ ,ÎÌÌÔÍÄ ÈÒÓ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓť ÃÀÒÒ ÖÈÑ ÍÀÓįÑËÈÂÇ %ÈÍÆÄ ÓÄÈËÖÄÈÒÄ ÒÄËÁÒÓ 
umsetzen können Ƅ also dass wir eben selbst sagen können, wir nehmen eine Investition auf, 
um ein Projekt zu starten und voranzubringen Ƅ während die Kommune vielleicht Dinge nur 
begleiten kann oder eben Rahmenbedingungen schaffen kann, damit diese Projekte funkti-

ÎÍÈÄÑÄÍű ƌ1& ƨƪƍ. In der Interaktion mit der Kommune führt dieses Rollenmerkmal 
jedoch zu Konflikten, da Projektentwickler aufgrund d er der Kommune über-
tragenen Planungshoheit in einem Abhängigkeitsverhältnis zu ihr stehen. Die 
damit verbundene Einschränkung der Selbstbestimmung würden viele Pro-
jektentwickler nur widerwillig hinnehmen: Ŵ*ÍÕÄÒÓÎÑÄÍ ÔÍÃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÒÈÍÃ ÈÍ 
der Regel vielleicht auch so ein Stück weit auch Alpha-Typen Ƅ die sind, sozusagen, im per-
sönlichen Leben erfolgreich und alles tanzt nach ihrer Pfeife und hier tanzt nichts nach ihrer 
Pfeife. Und diese Situation, die hassen sie. Die hassen das, praktisch von der Stadt, von wem 
auch immer [abhängig zu sein] oder von irgendeinem runzligen Bürger, der nebenan wohnt 
Ƅ und sagt ųDas ist alles Quatsch ist, was ihr da machtů Ƅ angepflaumt zu werden oder unver-

schämte Briefe zu bekommen. Das sind sie nicht gewohnt" (StaPla 10). In diesem 

Fremderwartung  

Rollendruck  
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Zusammenhang können die Vorgaben der Kommune für Projektentwickler 
entmutigend wirken: ŴUnd das führt natürlich auf unserer Seite manchmal auch eher so 
ein bisschen zu einer Entmutigung, weil man eben das Gefühl hat, wir wollen doch eigentlich 
nur [was Gutes machen], wir haben auch nichts Böses im Sinn; und jetzt wird uns Woche für 
Woche eigentlich erzählt, was alles nicht geht. Ja, das sind natürlich sehr unterschiedliche, 
ja, Wahrnehmungen teilweise. Und das ist dann schon teilweise echt schwierig zu verkraften 
oder da einfach trotzdem positiv zu bleiben und weiter den Mut zu haben, dass wir auch hier 
[vor Ort tätig] bleiben. Und wenn man im Trotz vielleicht sagt ųJa, dann machen wir in der 
Stadt hier gar nichts mehr, sondern machen woanders was Ƅ da würden Sie [im Sinne von: 
Kommune/Verwaltung] Dinge ganz anders verfolgenů Ƅ das ist vielleicht so eine erste Reak-
tion, die man, glaube ich, wenn man es menschlich angeht, erstmal hat; dass man dann viel-
leicht am nächsten Tag aber sagt ųWir gucken mal, wie man doch zusammen zu einer Lösung 

kommtů" (PE 13).       

In der Rolle als Gestalter ist es Aufgabe von Projektentwicklern eine spezifi-
sche Passung zwischen den lokalen Orts-  und Marktbedingungen , den Bedürf-
nissen der zukünftigen Nutzer/Zielgruppen und der Wirtschaftlichkeit des Vor-
habens herzustellen. Aufgrund der hohen Komplexität dieser Aufgabe, wird die 
1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÈÍÍÄÑÇÀËÁ ÃÄÑ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓ ÀËÒ Ŵ,ĘÍÈÆÒÃÈÒÙÈÏËÈÍű 
bezeichnet: Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÈÒÓ ÒÎ ÃÈÄ ,ĘÍÈÆÒÃÈÒÙÈÏËÈÍ ÃÄÑ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓű 
(KapG 2). Vor diesem Hintergrund  betont ein befragter Projektentwickler die 
dienstleistende Funktion  der Rolle des Gestalters. Er weist darauf hin, dass sich 
Projektentwickler dieser Funktion stärker bewusst sein sollten , was ebenfalls 
ÄÈÍ ŴÃÄÌįÓÈÆÄÑÄÒ 4ÄËÁÒÓÕÄÑÒÓÝÍÃÍÈÒű ÈÌÏËÈÙÈÄÑÓ: ŴViele gehen mit ihren Standards vor 
und sagen ųIch hab́  das immer schon so gemacht. Aber das ist unser Hausprogrammů. Das 
ist völlig fatal. Man muss sich mit der Immobilie immer andocken, sozusagen an die Markt-
verhältnisse, die man vor Ort vorfindet. Und wir dürfen niemals vergessen: Das, was wir in 
der Immobilienwirtschaft machen, ist ja nur eine Dienstleistung für andere. Wir sind ja sozu-
sagen Erfüllungsgehilfen, indem wir Lebensraum gestalten. Aber das tun wir ja für die Men-
schen, die diesen Bedarf haben, die ja auch mit ihrer Miete das Monat für Monat bezahlen. 
Das heißt, wir sind nur die Ausführenden. Das heißt, wir dürfen uns nicht zu ernst nehmen. 
Wir sind nicht diejenigen, die bestimmen können. Effektiv bestimmen wir zwar, was gebaut 
wird, aber das tun wir nur stellvertretend für die, die Monat für Monat ihre Miete zahlen. Und 
dieses Rollenverständnis, ich glaube, das ist ganz wichtig; dass wir nicht sagen, wir sind jetzt 
hier der ųgroße Präsidentů, der weltweit bestimmen darf was geschieht. Wir müssen uns zu-
rücknehmen, wir müssen zuhören und dann die richtigen Lösungen für alle gemeinsam fin-

den. Das macht übrigens auch viel mehr Spaß!ű ƌ1& ƨƍ. Weitere befragte Projektent-
wickler zeigen in diesem Zusammenhang auf, dass es Aufgabe sei, eine lang-
fristige Perspektive bei der Entwicklung von Immobilien einzunehmen, was in 
der Praxis jedoch von vielen Entwicklern nicht umgesetzt würde: ŴƎŨƏ für die Nut-
zer Räume zu gestalten. Das ist eine Aufgabe, die von den meisten Entwicklern sehr kurz-
fristig gesehen wird Ƅ das Gebäude muss fertig sein, wenn der Nutzer einzieht und dann 
verkauft man es und der Investor hat dann das Los; aber ich habe das immer als sehr lang-
fristiges Engagement gesehen und freue mich, wenn die Gebäude auch langfristig funktio-

ÍÈÄÑÄÍ ÔÍÃ ÇÀËÓÄÍű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ.      

Aufgaben -  
wahrnehmung  
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Im Zuge der Umsetzung von Planungsvorhaben sehen sich Projektentwickler 
mit einer zunehmenden Aufgabenkomplexität konfrontiert. Mit Blick auf die 
Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern kann diese Entwicklung 
jedoch eine Annäherung an die kommunalen Anforderungen begünstigen, wie 
beispielsweise am Thema der Energiewende deutlich wird: Ŵ6ÍÃ ÃÀÒ ÆÄÇÓ ÀÔÂÇ ÆÀÑ 
nicht mehr anders, wenn man das ganze Thema Energiewende mitbetrachten muss Ƅ da 
kann man nicht mehr einzelne Gebäude sehen, da muss man wirklich auch einfach schon ein 
bisschen größer denken, also ein bisschen vernetzter denken. Also ich finde, nur das Kauf-
männische zu sehen, das funktioniert heutzutage nicht mehr. Das ist zwar wirklich anstren-

gend geworden das Kaufmännische, aber das ist ein 1ÀÑÓ ÃÀÕÎÍű ƌ1& Ʈƍ. Verstärkt wird 
diese Entwicklung durch Environmental, Social, Governance (ESG)-Regula-
rien, die von Politik und Finanzmärkten gesetzt wurden Ƅ wenngleich ein Ex-
perte vermutet, dass deren Einhaltung nicht zwangsläufig mit einer inneren 
Überzeugung von Projektentwicklern einhergeht : Ŵ%ÀÒ ÁÄÃÈÍÆÓ ÒÈÂÇ ÉÀ ÀËËÄÈÍ ÒÂÇÎÍ 
durch die S-Perspektive. Ich weiß nicht zwingend, ob aus der richtigen Motivation heraus Ƅ 
ob die Projektentwickler alle felsenfest davon überzeugt sind, dass mit der zusätzlichen Kita 
oder den erweiterten S-Konzepten -  sage ich mal - , ob sie tatsächlich sagen ųJa, ich mache 
das, weil ich glaube, dass es richtig und gut istů; sei's drum, sie werden es machen, weil es 
gefordert werden wird. Und das eine führt zum anderen. Und das Ergebnis ist -  in Anfüh-
rungszeichen -  das, was zählt. Der Brückenschlag -  das glaube ich auch - , der wird sicherlich 
stattfinden, einfach weil es Vorteile bringt, wenn ich mich darauf einlasse, und diesen kom-
munalen Interessen -  die oftmals eben stärker auf das S fokussieren - , Beachtung schenke 

ÔÍÃ ÃÀÒ ÀÔÂÇ ÎÑÃÄÍÓËÈÂÇ ÕÄÑÊÀÔÅÄÍ ÊÀÍÍű ƌ,ÀÏ( ƫƍ. Dieser Eindruck wird einerseits von 
den befragten Projekte ntwicklern bestätigt . Mit nur wenigen Ausnahmen sei 
die Branche weiterhin sehr renditegetrieben: ŴEs ist die Königsdisziplin. Da kann viel 
Rendite erwirtschaftet werden. Und ich muss Ihnen sagen, ich habe wenige Projektentwick-
ler oder auch Leute in der Immobilienbranche kennengelernt, von denen ich den Eindruck 
hatte, dass sie von einem Nachhaltigkeitsgedanken getragen sind. Denn wenn sie es wären, 
müssten sie ganz anders bauen und manche müssten das Projekt entwickeln ganz sein las-

ÒÄÍű ƌ1& ƨƨƍ. AndererseitÒ ÙÄÈÆÄÍ &×ÏÄÑÓÄÍÒÓÈÌÌÄÍť ÃÀÒÒ ÃÈÄ #ÑÀÍÂÇÄ ŴÖÀÂÇÄÑű 
hinsichtlich der Berücksichtigung von Gemeinwohlinteressen werde: ŴƎŨƏ ÈÂÇ 
würde sagen, die Projektentwickler werden wacher und rücken neue Themen mit in den Fo-
kus, ohne natürlich den Fokus auf das Wirtschaftliche zu vergessen. Aber wenn man das 
ganzheitlich denkt und nicht nur von der wirtschaftlichen Rendite, sondern auch von einer 
sozialen Rendite, einer Nachhaltigkeitsrendite, wie auch immer, ausgeht, mitbetrachtet und 
vielleicht auch in der Lage sein wird, das Ganze mal zu messen und Projekte auch in der 
Hinsicht zu vergleichen, nicht rein wirtschaftlich, da werden Sie Spannendes finden, auch in 

jeglicher anderen Hinsicht Ƅ ÀÔÅ ÃÄÍ ,ÀÏÈÓÀËÌÀÑÊÓ ÔÍÃ ÒÎ ÖÄÈÓÄÑ ÔÍÃ ÒÎ ÅÎÑÓű ƌ1& ưƍ. Diese 
Tendenz beobachten auch dienstleistende Akteure wie Fachanwälte und 
Stadtplaner.  Viele Projektentwickler würden heute weitsichtiger agieren und 
hätten verstanden, dass die Schaffung von Planungsrecht an Kompensations-
leistungen geknüpft sei: Ŵ8ÀÒ ÈÂÇ ÒÄÇÑ ÒÓÀÑÊ ÖÀÇÑÍÄÇÌÄ ÔÍd wo man eben dann auch 
die Brücke schlagen kann, ist, dass die Investoren verstanden haben, dass sie geben müssen, 
um was zu bekommen. Also dass man eben nicht nur renditeorientiert so ein Projekt 
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verfolgen kann, sondern dass man eben in so einem Projekt auch gewisse soziale und öko-
logische Komponenten integrieren muss, um überhaupt zu einem Planungsrecht zu kom-

ÌÄÍű ƌ%- Ʃƙ3). Dass Projektentwickler dabei zeitgleich wirtschaftlich agieren 
müssen, ist den befragten Experten außerhalb der Fokusgruppe Projektent-
wickler bewusst und dürfe nicht kritisiert werden: Ŵ8ÄÍÍ ÖÈÑ ÀËÒ 4ÓÀÃÓ įÁÄÑ ÍÄÔÄÒ 
Baurecht reden, nehmen wir mal Baurecht für ein neues Hochhaus, dann ist das eine enorme 
Wertschöpfung Ƅ so ist es halt. Dann kann man, sozusagen, im Rahmen der Angemessen-
heitsbetrachtung sicherlich den Begünstigten dann zu einem gewissen Grad auch zu Maß-
nahmen heranziehen, aber ich sag mal, die Wertschöpfung ist so ungleich hoch, ja, so ist das 
halt nun. Das trifft dann sozusagen Einzelne und das ist aber eine fundierte, ich sag mal, 
städtebauliche, räumliche, politische Entscheidung gewesen. Und das darf man nicht kriti-

sieren. Das ist das Geschäft dieser Menschen oder dieser Unternehmenű (StaPla 8). Kriti-
siert und als unprofessionelles Verhalten wahrgenommen, wird vielmehr eine 
Ignoranz gegenüber Gemeinwohlinteressen: Ŵ4ÂÇÖÀÑÙÄ 4ÂÇÀÅÄ ÒÈÍÃ &ÍÓÖÈÂÊËÄÑť ÃÈÄ 
ÕÄÑÒÔÂÇÄÍ ÌÀ×ÈÌÀËÄ 3ÄÍÃÈÓÄ ÎÇÍÄ ÍÀÂÇÇÀËÓÈÆÄ ÔÍÃ ÐÔÀËÈÓÀÓÈÕ ÆÔÓÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄ ÔÌÙÔÒÄÓÙÄÍű 

(PlaDz 1). %ÄÌÆÄÆÄÍįÁÄÑ ÒÓÄÇÄ ÃÈÄ #ÄÑÄÈÓÒÂÇÀÅÓť ÃÄÍ Ŵ4ÏÀÆÀÓű ÙÖÈÒÂÇÄÍ 8ÈÑÓƃ
schaftlichkeit und Belangen des Gemeinwohls einzugehen: ŴWie kann ich den 
Spagat gehen zwischen Wirtschaftlichkeit auf der einen Seite und dem Eingehen-auf-den-
Ort auf der anderen Seite und vielleicht auch Bedürfnissen, Vorstellungen, die aus dem Um-
feld von Bürgerinnen und Bürgern, die drumherum wohnen, herangetragen werden, dann 
das Ganze auch professionell durchziehen ƎŨƏ Das wäre für mich eine professionelle Heran-

gehensweiseű (StaPla 13). 

Prozesssteuerer  

Für die Realisierung eines Planungsvorhabens ist es Aufgabe von Projektent-
wicklern, Entscheidungen herbeizuführen sowie unterschiedliche Akteure, wie 
beispielsweise Fachplaner oder Kapitalgeber, im Rahmen des Entwicklungs-
prozesses zu koordinieren. Sie nehmen daher die Rolle des Prozesssteuerers 
ein: ŴVielleicht haben wir auch eine ähnliche Rolle [im Sinne der Verwaltung], nur wir trans-
portieren das dann eben an den Fachplaner weiter, an Architekten oder an Bauunterneh-
men; aber letzten Endes versuchen wir ja auch in unserem täglichen Job ganz viele verschie-

dene Parteien zusammenzubringen und Dinge zum Funktionieren zu ÁÄÊÎÌÌÄÍű ƌ1& ƨƪƍ. 

Die Kommunen erwarten dabei Kenntnisse über die Verwaltungsabläufe und 
eine entsprechend realistische Zeitplanung für das Planungsvorhaben: ŴGute 
Projektentwickler wissen wie Verwaltungsabläufe aussehen und informieren sich frühzeitig 
vor der eigentlichen Projektentwicklung über die Rahmenbedingungen und Beschlusslage in 

einer Kommuneű ƌ1ËÀ%z 1). Diese Erwartungshaltung steht möglicherweise auch im 
Zusammenhang mit vergangenen Erfahrungen. So würden Projektentwickler 
über eng getaktete Terminpläne oftmals e inen hohen Zeitdruck an die Verwal-
tung weitergeben, welche sie im Nachgang selbst nicht einhalten könnten (vgl. 
auch Pkt. 4.2.2.14): ŴAlso ich habe häufig das Gefühl, dass die Verwaltung, beispielsweise, 
viel stringenter nach Zeitplänen arbeiten kann als Projektentwickler, weil bei Projektentwick-
lern sich doch häufig Dinge einfach verschieben, Entscheidungen nicht getroffen werden, 

Rollenverständnis  

Fremderwartung  
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vertagt werden und man als Verwaltung sich dann manchmal fragt, warum das jetzt eigent-
lich gerade so ist. Also, das kann man manchmal nicht so richtig nachvollziehen. Und das ist 

sicherlich ein größeres Kommunikationsproblem, das bestehtű (StaPla 6). 

Vermittler  

Eng mit der Rolle des Prozesssteuerers verknüpft, ist die Rolle des Vermittlers. 
Im Vergleich heben die befragten Projektentwickler diese Rolle stärker hervor . 
%ÈÄÒ ÊĘÍÍÓÄ ÙÔÌ ÄÈÍÄÍ ÌÈÓ ÃÄÑÄÍ 'ÎÊÔÒÒÈÄÑÔÍÆ ÀÔÅ ÃÀÒ &ÍÃÏÑÎÃÔÊÓ Ŵ*ÌÌÎÁÈƃ
ËÈÄű ÈÌ ;ÔÒÀÌÌÄÍÇÀÍÆ ÒÓÄÇÄÍť ÖÈÄ ÃÈÄ 3ÄÅËÄ×ÈÎÍ ÃÄÑ ÄÈÆÄÍÄÍ )ÀÍÃËÔÍÆÒÖÄÈÒÄ 
eines Experten zeigt: Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÀÒÒ ÖÈÑ Ƅ ist auch so ein persönliches Anliegen Ƅ 
dass wir den Austausch und den Fokus auf Prozessen, eher als auf Endprodukte, Ƅ sogar 
unser Unternehmen, das da meiner Meinung nach schon ziemlich gut drin ist Ƅ noch viel wei-
ter optimieren können; dass wir noch viel bessere Prozessgestalter werden können, die in 
den Austausch gehen, dass wir weiter lernen müssen, wonach Sie auch fragten Ƅ das finde 
ich wahnsinnig spannend, das besser in den Blick zu bekommen Ƅ wer sind die Akteure in 
einer Stadt, mit denen man in den Austausch gehen kann? Wer ist das? Mit wem muss man 
reden? Ƅ kann in jeder Stadt sehr unterschiedlich sein. Was muss man tun, um einen Standort 
wirklich zu begreifen und in einem Standort etwas zu entwickeln und nicht irgendwas da rein-
zuprojizieren, was einer anderen Stelle auch schon mal irgendwie gut funktioniert hatű (PE 

9) . Zum anderen könnte die Hervorhebung der Rolle als Vermittler möglicher-
weise mit dem Forschungsschwerpunkt dieser Arbeit sowie dem Spannungs-
verhältnis und der damit verbundenen Interessenvermittlung zwischen den An-
forderungen von Wirtschaftlichkeit und Gemeinwohl belangen in Verbindung 
stehen. 

In dieser Rolle müssten Projektentwickler in den Austausch mit unterschiedli-
chen Akteuren Ƅ insbesondere mit Politik und Verwaltung Ƅ treten und  vorerst  
die unterschiedlichen Interessen und deren )ÈÍÓÄÑÆÑįÍÃÄ ÄÑÊÄÍÍÄÍť ÖÀÒ Ŵ'ÈÍƃ
gerspitzengefühl erfordere: Ŵ"ÔÅ ÃÄÑ ÀÍÃÄÑÄÍ 4ÄÈÓÄ ÒÄÇÄÍ ÖÈÑ ÀÔÂÇť ÀËÒÎ ÆÄÑÀÃÄ ÈÍ #ÄÑƃ
lin, wo dann der Bezirk und der Senat unter Umständen entweder unterschiedlicher Meinung 
sind oder der Bezirk selbst nicht den Schwarzen Peter haben möchte, also sagt der zu seinen 
Bürgern im Bezirk ųNaja, also wir wollen das ja eigentlich nicht, aber der Senatů -  verstehen 
Sie, da werden dann auch Verantwortungen in den Kommunen irgendwo hingeschoben, wo 
man dann als der Verantwortliche, sagen wir mal, im Mikrokosmos sagen kann ųNaja, wir sind 
ja eigentlich nicht die Bösen, sondern das ist ja eigentlich der Senatů. Von daher ist für den 
Developer auch ganz wichtig einzuschätzen ųKomme ich jetzt hier mit dieser Instanz dahin, 
wo ich hin möchte oder [ist] eine andere [notwendig]?ů Ƅ also das ist schon sehr viel Finger-

ÒÏÈÓÙÄÍÆÄÅįÇË ÔÍÃ ÀÔÂÇ ÒÄÇÑ ÕÈÄË ,ÎÌÏÄÓÄÍÙť ÖÄÑ ÌÀÂÇÓ ÖÀÒ ÔÍÃ ÖÄÑ ÊÀÍÍ ÖÀÒű ƌ,ÀÏ( ƨƍ. 
Diesbezüglich betont ein befragtes Ratsmitglied: ŴƎŨƏ ÃÄÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍ: Projekt-

ÄÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÌÔÒÒ 1ÎËÈÓÈÊÄÑ ÔÍÃ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÆËÄÈÂÇÙÄÈÓÈÆ ÈÍ ÒÄÈÍÄÌ ,ÎÏÅ ÒÄÈÍű ƌ1ÎË ƭƍ.  

Im Anschluss sei es Aufgabe, Vorschläge für die Lösung möglicher Interes-
senskonflikte zu entwickeln, um das Projektvorhaben auf diese Weise voranzu-
bringen: ŴJa, wünscht man sich Ƅ dass man da eine klarere Meinung hätte oder ein klares 
Feedback. Das kann man sich wünschen, aber das ist halt schwierig, weil, es ist nicht DIE 

Rollenverständnis  
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Stadt. Die Stadt oder die Stadtverwaltung, wie auch immer, die Stadtgesellschaft ja in 
Gänze sind ja immer verschiedene Interessen, die da gebündelt  werden müssen, und da gibt 
es nicht die eine Sprache, die eine Antwort ƎŨƏ sondern es ist halt immer eine Notwendigkeit 
in Dialog zu gehen und mit ganz vielen unterschiedlichen Akteuren zu sprechen ƎŨƏ dass man 
darauf bedacht ist, dann nicht vorzupreschen, sondern, ja, das Ganze eher vorsichtig abzu-
tasten. Das ist dann die Kunst des Projektentwicklers da irgendwie ein Gefühl dafür zu be-
kommen und selber Vorschläge zu machen und so stets weiter voranzukommen. Ist mühsam, 

aber scheint mir der Wegű (PE 9). Insbesondere bei divergierenden Interessen von 
Politik und Verwaltung müssten Projektentwickler als Vermittler agieren und in 
ÄÈÍÄ "ÑÓ ŴÌÎÃÄÑÈÄÑÄÍÃÄ 3ÎËËÄű ÓÑÄÓÄÍ.  

Die Rolle als Vermittler nehmen die befragten Projektentwickler dabei teil-
weise als herausfordernd wahr. Sie erfordere eine Feinfühligkeit die mikropoli-
tischen Charakteristika und Machtgefüge einer Kommune zu erkennen, um ein 
effizientes Zusammenwirken erzielen zu können: ŴIch würde sagen, wenn man dann 
richtig ins ųDoingů kommt und in Projekten drin ist, dann ist es wichtig, die richtigen An-
sprechpartner zu finden. Man ist ja selten mit einer konkreten Person, sagen wir mal in einem 
B-Plan Verfahren, im Austausch, sondern mit ganz, ganz unterschiedlichen Fachbereichen. 
Und da in so eine Art moderierende Rolle auch reinzukommen und die verschiedenen Inte-
ressen auch oft innerhalb einer Stadt zusammenzubringen, zu verstehen und die Kommuni-
kation an sich am Laufenden zu halten -  zum Beispiel auch unter Corona-Zeiten -  das ist 
sicherlich eine wahnsinnige Herausforderung, die man meistern muss; also wissen, wer sind 
die Ansprechpartner, wie verhalten sich die Ansprechpartner untereinander bei der Stadt, 
wie ist da der Austausch, kommen die Informationen, die man mit einem teilt, auch beim 
anderen an? Da in ein richtiges ųDoingů reinzukommen und zu verstehen, wer welche Rolle 

innehat und wer wie kommuniziert, ist sehr herausforderndű (PE 9). Darüber hinaus er-
gänzt ein befragter Projektentwickler, dass diese in der Natur der Sache lie-
gend nicht für eine interessenvermittelnde Rolle geeignet seien, da sie selbst 
eigene Interessen verfolgen würden. Dies kann in der Praxis zu Rollenstress 
führen: ŴAber natürlich gibt's Situationen, die laufen nicht optimal ab. Wir sind als Mediator 
natürlich nicht geeignet, weil wir ja Partei sind. Wir haben ja ein ordinäres Interesse, unser 
Projekt nach vorne zu bringen. Aber weil wir das Interesse haben, müssen natürlich versu-
chen, dann schon einen Konsens herbeizuführen. Dann müssen wir sagen ųOkay, ich finde 
einen Weg, der verwaltungsmäßig funktioniert, der aber auch die politischen Ziele darstelltů. 
Und das ist natürlich auch immer so ein bisschen die Zirkusnummer, mit den vielen Bällen in 
der Luft. Deswegen haben wir auch so ein bisschen die kleine Artisten-Ausbildungů als Pro-
jektentwickler dabei, weil wir einfach so viele Komponenten unter einen Hut bringen müs-

senű (PE 1). Insbesondere, wenn die Kommune aus Sicht eines Projektentwick-
lers unprofessionell auftrete, würden sich diese in der Rolle nicht wohlfühlen: 
Ŵ8ÄÍÍ ÆÔÓÄ 2ÔÀËÈÓÝÓ ÀÌ 5ÈÒÂÇ ÒÈÓÙÓť ÉÀŤ 8ÄÍÍ ÒÂÇËÄÂÇÓÄ 2ÔÀËÈÓÝÓ ÎÃÄÑ įÁËÄ 7ÎÑÀÔÒ-setzungen 
in dem Zusammenspiel der Kräfte da sind, nein [Bezugnahme auf die Frage, ob sich der Ex-

ÏÄÑÓÄ ÈÍ ÃÄÑ 3ÎËËÄ ÃÄÒ 7ÄÑÌÈÓÓËÄÑÒ ÖÎÇËÅįÇËÄƏű ƌ1& ƨƩƍ. 

In der Rolle sei es jedoch nicht nur Aufgabe, konkurrierende Anforderungen 
aufeinander abzustimmen, sondern auch, die eigenen Projektideen zu 

Rollendruck/ - stress  

Aufgabenwahr -  
nehmung und  
Fremderwartung  



Empirie 235 

vermitteln. In diesem Zusammenhang erwarten befragte Ratsmitglieder von 
Projektentwicklern eine adressatengerechte Aufbereitung der Planungsin-
halte sowie entsprechende Verhandlungen auf Augenhöhe: Ŵ6ÍÃ ÈÂÇ ÇÀÁÄ ÀÔÂÇ 
schon Projektentwickler, das muss ich zugeben, richtig ųaufs Eis fahren lassenů, ƎŨƏ und ich 
habe ihnen gesagt: ųWenn Sie es mir nicht erklären können, dann können wir es hier auch 
nicht durchgehen lassen. Sie versuchen es in vier Wochen nochmal. Kommen Sie nochmal 
wieder und dann haben Sie vielleicht eine Methode gefunden, wie Sie es mir erklärenů. Ich 
erwarte von solchen Leuten, die hochprofessionell sind und die etwas von uns wollen, dass 
sie eine Sprache finden und sprechen, die meine Mandatsträgerinnen und Mandatsträger 
verstehen Ƅ nicht umgekehrt. Das ist der Punkt. Wir sind ehrenamtliche Politikerinnen und 
1ÎËÈÓÈÊÄÑ ÔÍÃ ÃÀ ÊÀÍÍ ÍÈÂÇÓ ÄÈÍÄ 'ÀÂÇËÈÂÇÊÄÈÓ ÖÈÄ ÕÎÍ ÄÈÍÄÌ "ÑÂÇÈÓÄÊÓÄÍ ÄÑÖÀÑÓÄÓ ÖÄÑÃÄÍ ƎŨƏ 
Das heißt, es ist die Aufgabe des Projektentwicklers Ƅ es ist seine Jobbeschreibung, nicht 
nur das Projekt zu planen, sondern es auch durchzusetzen. Dazu muss er die bestimmten 
Fähigkeiten haben. Das meinte ich damit, dass er beides sein muss bzw. sogar alle drei Sei-
ten: Architektur, Verwaltung und Politik; das muss er alles verstehen können und sich ver-
ständlich machen können. Es ist nicht meine Aufgabe fachlich zu sein, damit ich ihn verstehe, 

ÒÎÍÃÄÑÍ ÔÌÆÄÊÄÇÑÓű ƌ1ÎË ƭƍ. Diese notwendige Kompetenzerweiterung wird auch 
auf Seiten immobilienwirtschaftlicher Verbände und Organisationen erkannt, 
wie die folgende Expertenaussage zeigt: Ŵ+Àť ÀËÒÎ ÄÑÒÓÌÀË ÕÄÑÒÔÂÇÄÍť ÈÍ ÔÍÒÄÑÄÍ (ÑÄƃ
miensitzungen den Leuten die Sprache der Politik nahezubringen; also Sie sprechen ja nicht 

ÈÌÌÄÑ ÃÈÄ ÆËÄÈÂÇÄ 4ÏÑÀÂÇÄ 8ÈÑÓÒÂÇÀÅÓ ÔÍÃ 1ÎËÈÓÈÊű ƌ7Ź0 Ʃƍ. 

%ÀÒ *ÌÀÆÄ ÃÄÑ Ŵ4ÂÇÖÀÑÙÄÍ 4ÂÇÀÅÄű  

Bezüglich der Fremdwahrnehmung von Projektentwicklern zeigt sich, insbe-
sondere aus Perspektive der befragten Ratsmitgliederť ÄÈÍÄ Ŵ(ÑÔÍÃÒÊÄÏÒÈÒű 
gegenüber deren Handlungsweisen Ƅ Ŵ/ÀÓįÑËÈÂÇ ÖįÑÃÄ ÈÂÇ ÄÑÒÓÌÀË ÆÑÔÍÃÒÝÓÙËÈÂÇ ÔÍƃ
terstellen, dass bei diesen auch Profitinteressen dahinterstehen, gerade im Unterschied zu 
den eigenen Gesellschaften oder auch Genossenschaften, bei denen ich finde, dass Ge-
meinwohlorientierung quasi in der DNA ist. Dann würde ich auch ein bisschen ein Fragezei-
chen an die Zuverlässigkeit [dieser Entwickler] machen. Das ist immer ein Punkt, über den 
man nachdenken muss, für den man sich dann auch wahrscheinlich andere Meinungen ein-
holt. Da ruft man dann in Nachbarstädten an, die vielleicht auch schon mit diesen Entwick-
lern zusammengearbeitet haben und fragt nach deren Erfahrungen Ƅ das passiert auch im-

ÌÄÑ ÖÈÄÃÄÑŤ .ÄÈÍ (ÑÔÍÃÆÄÅįÇË ÖÝÑÄ ÄÑÒÓÌÀË ÄÈÍÄ ÆÄÒÔÍÃÄ 4ÊÄÏÒÈÒű ƌ1ÎË Ưƍ Ƅ, die sich nach 
Wahrnehmung einiger befragter Projektentwickler tendenziell zuspitze und 
eine konfrontative Ausgangssituation für die Interaktion schaffe: Ŵ*Ì .ÎÌÄÍÓ 
habe ich den Eindruck, dass gerade hier in dieser Großstadt ein besonderer Ort ist, an dem 
man merkt, dass die Politik gewissermaßen aggressiv geworden ist. Noch vor fünf Jahren 
habe ich Situationen erlebt, wo man mit guten Projekten rein ist und man wurde dennoch 
behandelt wie Kriminelle. [...] Auch die Umgangsformen: in einem Stadtentwicklungsaus-
schuss hatten wir für ein 120 Millionen Projekt 30 Minuten [Präsentationszeit], die dann um 
10 Minuten gekürzt wurde. Man wurde unterbrochen, die haben einem gar nicht geglaubt. 
Da muss ich sagen, ich weiß nicht, wie man das auflösen kann, denn es hängt immer von den 

ÇÀÍÃÄËÍÃÄÍ 1ÄÑÒÎÍÄÍ ÀÁű ƌPE 11).  
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Diese Skepsis steht, wie auch der kritische Blick der befragten Projektentwick-
ler auf die eigene Branche zeigt, mit einem negativen Image der projektentwi-
ckelnden Immobilienwirtschaft im Zusammenhang. Um die bestehende Skep-
sis auf Seiten der Kommune entsprechend einordnen zu können, werden die 
(Entstehungs - )Hintergründe nachstehend dargestellt.  

ŴIm Moment nerven mich die Projektentwickler, ich habe nicht so viel Verwendung dafür, mit 
ihnen zu reden Ƅ mache ich trotzdem Ƅ, weil die Geschäftsmodelle nicht das liefern, was sie 
versprochen haben; nämlich, die Stadt gebaut wird, wenn man Baurecht schafft. Und das 
hat ganz viel damit zu tun, dass die Geschäftsmodelle der Projektentwickler nicht mehr ver-
ständlich sind, nicht erklärt werden, nicht mehr nachvollziehbar sind und wir eine Preisent-
wicklung haben, wo mir das Verständnis dafür fehlt, dass es am Ende zu dem kommen kann, 
was beabsichtigt ist [im Sinne von: Folgen von Bodenpreissteigerungen] Ƅ veritable Ver-
trauensstörung wird dadurch ausgelöst; und die lokalen Vertreter [im Sinne von: lokal tätige 

Projektentwickler]  können die ja auch nicht auflösenű (Pol 3). Mit dieser Aussage wird 
deutlich, dass Geschäftsmodelle von Projektentwicklern, die auf Grundstücks-
handel oder auch Luxussanierungen beruhen, erhebliche negative Folgen für 
das Verhältnis von Kommune und Projektentwicklern haben. Diese Einschät-
zung teilen ebenfalls die befragten Projektentwickler:  ŴƎŨƏ weil solche, ich sage mal, 
Kollegen keinen wirklichen Mehrwert schaffen. Sie schaffen zwar das Baurecht, aber auch 
nur aus dem Grund, um dann [durch den Verkauf] wieder viele Millionen mehr zu verdienen, 
ohne wirklich ein Risiko eingegangen zu sein, ohne etwas geschaffen zu haben. So kommt 
es, dass Grundstücke manchmal über Jahre durchgehandelt werden und dass über 5Ƅ6 
Jahre gar nichts passiert, obwohl mittlerweile Baurecht besteht. Da verstehe ich auch, dass 
die Stadt das nicht besonders gut findet und entsprechend solche Entwickler -  wenn es be-
kannt ist, dass sie so vorgehen -  vielleicht auch hinten runterfallen lässt oder zumindest zur 
Seite packt und das nicht noch fördert. Das muss ich Ƅ auch als Bürger Ƅ sagen, ist auf jeden 

Fall auch vernünftigű ƌ1& ƨƫƍ. Ein solches Verhalten Einzelner führe dabei zu einem 
Imageschaden für die gesamte Branche: ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÃÈÄ ųschwarzen Schafeůnatürlich die 
Emotionen auf Seiten der Politik schüren Ƅ die sehen die Luxussanierungen, die sehen die 
Spekulationen mit Grundstücken und dann sind sie schlicht und ergreifend sauer. Da sind 
die sauer auf die Immobilienwirtschaft. Das heißt, wir können uns wirklich bedanken bei den 
Leuten dieser Welt, die sich so daneben benehmen; weil wir bekommen die volle Breitseite 
dann ab, dass die Politiker sagen ųNee, wir müssen euch enteignen, wir müssen euch mit 

Mietendeckeln kommenů ÔÍÃ ÒÎÍÒÓ ÄÓÖÀÒű ƌ1& ƨƍ. Möglicherweise wird dieses zum ei-
nen aufgrund der direkten Betroffenheit der Stadtgesellschaft , zum anderen 
aufgrund des per se negativen Images von Investoren in Deutschland ver-
stärkt, wie einige Experten vermuten: ŴInteressant ist jetzt für mich persönlich eins: in 
der Immobilienwirtschaft skandalisiert man jetzt genau diesen Spread der zusätzlichen Ein-
nahme und verbindet das dann mit ųGierigen, der Immobilienhai, der Miethaiů und so weiter. 
Niemand skandalisiert aber beispielsweise, dass der Kauf eines elektronischen Produktes 
von Apple, Samsung und so weiter noch viel, viel höhere Margen hat und dort viel, viel mehr 
ÊÀÒÒÈÄÑÓ ÖÈÑÃ ƎŨƏ Ƅ das Interessante ist möglicherweise, dass man mit der Funktion des Woh-
nens so nahe auch an der Scholle ist, dass man [im Sinne von: Stadtgesellschaft] sagt ųDer 
beduppt mich hier aber, der zieht mich hier doch aber über den Tischů Ƅ aber da müssten Sie 

Geschäftsmodelle  
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ÖÀÇÑÒÂÇÄÈÍËÈÂÇ ÌÄÇÑ  ÒÎÙÈÎËÎÆÈÒÂÇÄ ,ÎËËÄÆÈÍÍÄÍ ÔÍÃ ,ÎËËÄÆÄÍ ÅÑÀÆÄÍť ÖÎ ÃÀÒ ÇÄÑÊÎÌÌÓű ƌ%- 

1_Pla).  

Darüber hinaus prägt die mediale Berichterstattung die Wahrnehmung über 
Projektentwickler. Medienberichte würden sich häufiger auf Negativbeispiele 
fokussieren, was zu einer Wahrnehmungsverzerrung der Handlungsweisen von 
Projektentwicklern führen würde: ŴAber das Problem für viele seriöse Projektentwick-
ler ist, dass diese [negativen] Einzelfälle über die Medien natürlich auch die Stimmung mit-
prägen und damit jemand, der seriös entwickelt, oft darunter leidet, dass in Einzelfällen un-
seriös agiert wird. Natürlich steht in der Zeitung nicht derjenige, der langweilig und seriös 
entwickelt, sondern in der Zeitung steht derjenige, der tatsächlich seinen Stiefel durchzu-
ziehen versucht Ƅ die wirken dann gegebenenfalls auch auf die Politik als prägend und stil-
bildend, obgleich sie nur einen winzigen Bruchteil des lokalen Wohnungs-  und Baugesche-

hens abbildenű (Pol 9) . 

Die den Projektentwicklern von Kommune und Stadtgesellschaft entgegenge-
brachte Skepsis beruht jedoch nicht allein auf deren Geschäftsmodellen . Das 
Imageproblem der Branche lässt sich ebenfalls auf deren Auftreten zurückfüh-
ren und wird von den Experten beschrieben als:  

ï dominantes Auftreten : ŴƎŨƏ ÈÂÇ ÄÑËÄÁÄ ÇÀËÓ ÈÌÌÄÑ ÖÈÄÃÄÑ ÌÀË ÁÄÈ ÃÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓƃ
wicklern schon dieses Verkennen der Machtverhältnisse im baurechtlichen Bereich; die-
ses etwas rambohafte Auftreten, was dann kommt, dass er sagt ųIch will jetzt dies und 
das und jenes tun, sonst verklage ich euchů, und der arme Anwalt sitzt daneben und krallt 
sich irgendwie am Tisch fest und sagt ųIch habe überhaupt keine Klagegrundlageů 

ƎËÀÂÇÓƏű ƌ%- ƫƙ.ƍ,  
ï überhebliches Auftreten : ŴƎŨƏ ÖÀÒ ÒÄÇÑ ÒÂÇÀÃÄ ÈÒÓť ÃÀÒÒ ÕÈÄËÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ Ƅ 

weil es ja auch Macher-Typen sind, die etwas umsetzen wollen Ƅ auch häufig meinen 
Mitarbeitern, meinen Kollegen die Fachkompetenz nicht zugestehen; also die dann ir-
gendwie so auftreten ųIch weiß, wie es geht und du hast doch keine Ahnung. Jetzt zeige 
ich dir mal, wie ein günstiger Grundriss geht und warum ich da jetzt überhaupt nichts 

dran ändern kannů" (StaPla 11),  
ï selbstverliebtes Auftreten : Ŵ"ËÒÎ ÄÒ ÆÈÁÓ ÉÀ ÀÔÒ ÃÄÑ *ÌÌÎÁÈËÈÄÍÖÈÑÓÒÂÇÀÅÓ ÃÔÑÂÇÀÔÒ 
"ÍÆÄÁÎÓÄ ÌÈÓÄÈÍÀÍÃÄÑ ÙÔ ÑÄÃÄÍ ƎŨƏ "ËÒÎ ÈÂÇ ÖÀÑ ÃÀ ÉÄÓÙÓ ÍÈÄť ÀÁÄÑ ÃÈÄ 3įÂÊÌÄËÃÔÍÆÄÍ 
sind erschreckend gewesen. Wir hatten ja letztes Jahr Kommunalwahlkampf und auf 
dem letzten Heuer-Dialog [vor der Wahl] hier in meiner Stadt waren die Oberbürger-
meister-Kandidaten mit geladen Ƅ oder zumindest einzelne Ƅ und da waren die Rück-
meldungen ganz klar Ƅ maximale Befremdung, also mit welcher Selbstverliebtheit die 

Branche unterwegs istű (Pol 3).  

Dabei wirkt das als überhöht wahrgenommene Selbstbild der Branche nicht nur 
auf kommunale Vertretungen befremdlich, sondern auch auf einige Projekt-
entwickler selbst: ŴAlso die Immobilienbranche, wie sie organisiert ist, zum Beispiel über 
den Verband X und ein paar andere Verbände, die da mitspielen und den Dialog zur Politik 
suchen Ƅ ich gehe da zwar regelmäßig hin, um mir das anzuschauen, aber es befremdet mich 
was dort besprochen wird und das auch immer mehr, weil es an sämtlichen aktuellen 

Mediale Berichter-
stattung  

Auftreten  der  
Branche  
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ÆÄÒÄËËÒÂÇÀÅÓËÈÂÇÄÍ 'ÑÀÆÄÒÓÄËËÔÍÆÄÍ ÕÎÑÁÄÈÆÄÇÓ ƎŨƏ +ÄÆËÈÂÇÄ 7ÄÑÝÍÃÄÑÔÍÆ ÒÄÈÓÄÍÒ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ 
oder der Kommune, wo es darum geht an dem Status was zu ändern, da wird übelst drauf-
gehauen. Also jede Veränderung ist nicht machbar Ƅ es kostet Geld und Geld schmälert den 
Gewinn; wird da immer so getan, als wenn der Kunde das alles zahlen muss, aber wenn man 
natürlich mal weiß, wie so Baukosten strukturiert sind, mit welchen Verkaufspreisen da auch 
teilweise gerechnet wird, dann zahlt diese Zeche, ja, der Kunde, aber die Taschen werden 
sehr einseitig gefüllt. Also es ist schon tragisch. Und es gibt tatsächlich so Veranstaltungen, 
wo wirklich dann zwei Stunden lang alle Branchenvertreter wirklich heulen und sagen ųEs ist 
so nicht mehr hinzunehmen. Die Politik macht uns unser ganzes Geschäft kaputtů Ƅ und wenn 
dann die Veranstaltung, der offizielle Teil, durch ist, dann knallen hinten die Champagner-  
und Sektkorken und dann wird erstmal schön gefeiert und nachher mit den ganz dicken Au-

tos wieder weggefahren; und das pasÒÓ ÄÈÍÅÀÂÇ įÁÄÑÇÀÔÏÓ ÍÈÂÇÓ ÙÔÒÀÌÌÄÍű ƌ1& ƨƧƍ. Aus 
diesem Grund trage die Branche aus Sicht des Experten selbst einen hohen 
Anteil an ihrer negativen Wahrnehmung von außen.  

Ein Experte konstatiert, dass dieses Verhalten zum einen auf die langanhaltend 
positiven ökonomischen Rahmenbedingungen38, zum anderen auf die feh-
lende Einstiegshürden in die Branche zurückzuführen sei: ŴWesentlich mehr Demut 
würde den Entwicklern wirklich guttun. Fakt ist, dass die Entwickler halt in den letzten 12 
Jahren oder 13 Jahren auch keine Krise gesehen haben und einfach immer nur steigende 
Preise und steigende Gewinne gesehen haben. Und dann ist es leider so, es gibt ja keine 
richtige Einstiegshürde für die Projektentwicklung. Es kann ja jeder Projektentwickler wer-

den, es gibt keine Zulassungsbeschränkungenű (KapG 2). Trotz sinkender Renditen in 
der Vergangenheit Ƅ ŴƎŨƏ ÃÀ ÇÀÁÄ ÈÂÇ ÃÀÍÍ ÀÌ &ÍÃÄ Äine Rendite von 4 Prozent und das 
ist super [lacht]. Also 4 Prozent Rendite in der heutigen Zeit ist ja toll. Also die Bank ist be-

ÆÄÈÒÓÄÑÓũ 4Îť ÈÂÇ ÌÄÈÍÄ ƫ 1ÑÎÙÄÍÓ ÈÒÓ ÆÀÑ ÍÈ×ť ÖÄÍÍ ÖÈÑ ÌÀË ÄÇÑËÈÂÇ ÒÈÍÃű ƌ,ÀÏ( ƨƍ Ƅ vermutet 
ein befragter Projektentwickler darüber hinaus, dass die projektentwickelnden 
Immobilienbranche weiterhin stark genug profitiere, um grundlegende Verhal-
tensweisen und Handlungslogiken zu verändern: Ŵ*ÂÇ ÅįÑÂÇÓÄ ÀÁÄÑť ÙÔ ÕÈÄËÄ ÏÑÎÅÈÓÈÄƃ
ren immer noch genug, dass sie gar kein Interesse daran haben, dass sich wirklich etwas 

grundsätzlich wandeltű (PE 11). Dass ein Zusammenhang zwischen der wahrgenom-
menen Qualität  in der Zusammenarbeit mit Projektentwicklern bestehen 
könnte, lässt ebenfalls die Erfahrung eines Experten vermuten: ŴAlso Banken wa-
ren skeptisch, Anleger waren knausrig oder anspruchsvoll. In der Zeit sind aber die besten 
Projekte entstanden, weil die Projektentwickler sich natürlich sehr genau um das Produkt 
kümmern mussten und lange gerechnet haben ųWie kriege ich das wirtschaftlich hin?ů -  und 
da sind ziemlich gute und individuelle Lösungen entstanden, die auch sehr gut in die Stadt 

passen; aber es war ganz, ganz wenig Neubau dabeiű (StaPla 10). Er ergänzt vor diesem 
Hintergrund daher: Ŵ+Äde Zeit bringt im Grunde genommen auch ihre Investoren, die 
dann auch sehr unterschiedlich sind, weil sie unter unterschiedlichen Marktrahmenbedin-

ÆÔÍÆÄÍ ÅįÑ ÔÍÓÄÑÒÂÇÈÄÃËÈÂÇÄ .ÝÑÊÓÄ ÀÑÁÄÈÓÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƧƍ. Mit Blick auf die derzeit an-
dauernde Krise der Projektentwicklungsbranche (vgl. Abs. 1.2) könnte diese 

 
38 Hinweis: Die Befragung fand vor dem Einsetzen der gegenwärtigen Marktverwerfungen in der Immobilienwirt-
schaft statt.  
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bezogen auf die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern folg-
lich das Potenzial für Veränderungen nach sich ziehen. 

Um das Gesamtbild der Wahrnehmung über Projektentwickler abzubilden, sind 
an dieser Stelle ebenfalls die Beobachtungen der befragten Kapitalgeber auf-
zuführen. Im Kontrast zu den vorangegangenen Ausführungen nehmen diese 
Projektentwickler als positive Menschen Ƅ bezugnehmend auf die mit einer 
Projektentwicklung verbundenen Risiken Ƅ wahr und erleben die Zusammen-
arbeit als sehr professionell und kooperativ: ŴƎŨƏ was wir erleben ist in der Regel sehr 
professionell, sehr nüchtern, aber auch verständnisvoll. Es gibt einzelne Ausnahmen, die sind 
aber meistens mehr in der Persönlichkeit des Projektentwicklers zu suchen oder eine seiner 
treibenden Kräfte Ƅ [es] sind oftmals Charakterköpfe, die man da hat. Da fallen einem sofort 

ein paar Namen ein, aber im Schnitt ist das eigentlich sehr fair und kooperativű (KapG 4). 

In der Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern führe das be-
schriebene Auftreten in der Folge zu einer stark restriktiven Ƅ und zeitgleich 
herausfordernden Ƅ Verhandlungsführung der Kommunen, um sich gegenüber 
Projektentwicklern behaupten zu können: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÌÈÓ *ÍÕÄÒÓÎÑÄÍ ÙÔ ÑÄÃÄÍť ÆÄÇÓ 
nur über harte Hand. Also ich glaube, zu viel Entgegenkommen, wird als Schwäche verstan-
den und nicht als Stärke. Man muss einfach klare Regeln setzen und man muss diese Regeln 
ÃÔÑÂÇÇÀËÓÄÍ ƎŨƏ %ÀÒ ÇÄÈüÓ ÄÈÍÄ 3egel, die Sie aufstellen, muss gelten, und zwar für alle, und 
zwar uneingeschränkt. Das ist, glaube ich, für die Politik das Allerschwierigste, und auch für 
die Verwaltung: Regeln, die man aufgestellt hat, auch uneingeschränkt für alle gelten zu las-
sen, keine Ausnahmen zu machen. Oder wenn man Ausnahmen macht, dann öffentlich zu 

ÊÎÌÌÔÍÈÙÈÄÑÄÍ ÔÍÃ ÊËÀÑÙÔÒÓÄËËÄÍť ÖÀÑÔÌ ÔÍÃ ÖÀÒ ÃÀÅįÑ ÈÌ (ÄÆÄÍÙÔÆ ÊÎÌÌÓű ƌ1ÎË ƭƍ. 
Diese Einschätzung wird auch von einem befragten Kapitalgeber und ehema-
ligen Projektentwickler widergespiegelt: Ŵ7ÎÑ ÃÄÌ )ÈÍÓÄÑÆÑÔÍÃ ÓÔÓ ÄÒ ÇÀËÓ ÀÔÂÇ ÀÔÅ 
der Seite der Projektentwicklung Not, dass man mehr Verständnis für die Interessen der an-
deren [im Sinne von: Kommune] entwickelt. Das geht aber andererseits auch relativ schnell, 
wenn die Kommune auch mal mit Themen ernst macht und mit einer Sprache spricht; dann, 

ÖÄÍÍ ÃÈÄ (ÄÆÄÍÖÄÇÑ ÆÑÎü ÈÒÓť ÃÀÍÍ ËÝÒÒÓ ÌÀÍ ÌÈÓ ÒÈÂÇ ÑÄÃÄÍű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. Einige Experten 
wünschen sich daher, ŴƎŨƏ dass man stärkere Möglichkeiten hat, die wirklichen Hasar-
deure auszusortieren. Dass man da stärkeren Durchgriff hat, sich gegen sie zu wehren. Das 
ist einfach ein Problem, was wiederum auch dazu führt, dass die andere Seite immer restrik-

tiv und vorsichtig istű (FBR 1). Immobilienwirtschaftliche Verbände und Organisati-
onen sind daher bestrebt  entsprechende Verhaltenskod izes oder Compliance-
Richtlinien zu entwickeln und zu etablieren, wie die folgende Expertenaussage 
exemplarisch zeigt: ŴIm Projektentwickler-Bereich arbeiten wir da gerade noch dran, 
aber im Wohnungs-Bereich haben wir das schon vollzogen. Also wir geben uns da ganz klar 
auch einen Ethikkodex ƎŨƏ Und jetzt arbeiten wir auch an Grundsätzen für gute Projektent-
wicklung. Also die muss dann ein Projektentwickler, was heißt muss, aber er unterschreibt 
die dann, wenn er eintritt, und wir können den dann, wenn er sich als ųschwarzes Schafů ent-
puppt, aus dem Verein auch wieder ausschließen; weil wir sagen, Mitgliedsbeitrag ist ja eine 
nette Sache, aber wenn er dann sozusagen den Ruf des gesamten Verbandes in 
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Mitleidenschaft zieht, bringt es ja nichts. Wir können natürlich als Verband nicht jedes Pro-
jekt monitoren, aber wir versuchen da ƎŨƏ eine ganz klare Abgrenzung zu ziehen, weil nur so 
können wir die Leute, die da ihre ehrlichen, vernünftigen, gesetzeskonformen und teilweise 
mehr als gesetzeskonformen, über den gesetzlichen Rahmen hinaus, Geschäfte machen, nur 

so können wir die vertretenű (V/O 2 ).  

Gerade vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausführungen wird er-
sichtlich, was aus kommunaler Perspektive einen Ŵseriösen Projektentwicklerű 
auszeichnet. Experten aus den Fokusgruppen Stadtplanungsämter und Rats-
mitglieder heben hervor, dass ein seriöser Projektentwickler ernsthaftes Inte-
resse für die lokalen Belange aufbringe und versuchen würde, diese im ge-
meinsamen Dialog Ƅ inklusive Offenheit gegenüber Beteiligungsverfahren  Ƅ
mit wirtschaftlichen Anforderungen in Einklang zu bringen : ŴDas heißt, wenn wir 
merken, dass der Investor durchaus Verständnis für das hat, was wir als Verwaltung vertreten 
und auch für die [städtebaulichen] Ziele Ƅ die man natürlich gut argumentieren muss, das ist 
klar Ƅ, dann ist ein guter Projektentwickler durchaus in der Lage, sagen wir mal, gute Kom-
promisse zu erarbeiten Ƅ ohne dass man tatsächlich diese Instrumente nutzen und sagen 

muss: ųAlso du bekommst nur Planungsrecht, wenn du...ůű (StaPla 14). Andernfalls laufen 
1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ (ÄÅÀÇÑť ÄÈÍÄ ŴÆÑÔÍÃËÄÆÄÍÃÄ ,ÀÏÈÓÀËÈÒÌÔÒ-Kritik -%ÈÒÊÔÒÒÈÎÍű 
anzustoßen: ŴDer wesentliche Teil ist, dass er sowohl mit den Kolleginnen und Kollegen in 
der Politik als auch mit den Bürgerinnen und Bürgern vor Ort einen Umgang pflegen muss, 
sodass er nicht alle und jeden so weit vor den Kopf stößt, dass man sich tatsächlich auch 
aufgrund des Verhaltens eines Projektentwicklers schwertut, dann tatsächlich ohne eine 

grundlegende Kapitalismus-Kritik-Diskussion weiterzukommenű (Pol 9) . 

In diesem Zusammenhang betonen die Experten mehrfach, dass zwischen der 
fachlichen Kompetenz eines Projektentwicklers und der Bereitschaft zu ge-
meinwohlorientiertem Handeln zu unterscheiden sei. So könne zum Beispiel 
auch ein im Grundstückshandel aktiver Projektentwickler fachlich kompetent 
sein, seine Handlungsweisen wären mit den Zielsetzungen der Kommune den-
noch nicht in Einklang zu bringen: ŴAlso man kann es jetzt nicht eins zu eins sagen, dass 
qualifizierte, kompetente Projektentwickler gleichzusetzen sind mit Gemeinwohlorientiert-
heit; aber es ist eine Voraussetzung für eine Entwicklung in einer Kommune, dass er gemein-

wohlorientiert istű (PlaDz 1). 

Darüber hinaus wisse ein seriöser Projektentwickler ÖÈÄ ÃÈÄ ,ÎÌÌÔÍÄ ŴÓÈÂÊÓű: 
ŴƎŨƏ ÒÈÍÃ ÀÔÒ ÌÄÈÍÄÑ 4ÈÂÇÓť ÒÎÙÔÒÀÆÄÍť ÃÀÍÍ (ÔÓÄť ÖÄÍÍ ÒÈÄ ÈÌ (ÑÔÍÃÄ ÆÄÍÎÌÌÄÍ ÍÈÂÇÓ ÍÔÑ 
die Grundlagen kennen nach denen die öffentliche Verwaltung arbeiten muss, sondern wenn 

ÒÈÄ ÀÔÂÇ ÖÈÒÒÄÍť ÖÈÄ ĘÅÅÄÍÓËÈÂÇÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÀÆÈÄÑÓ ÔÍÃ ÓÈÂÊÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ưƍ. Er sei damit nicht 
ÍÔÑ ÈÍ ÃÄÑ -ÀÆÄ ÌÈÓ ÃÄÌ Ŵ1ËÀÍÔÍÆÒÏÀÑÀÃÎ×ű ƌÕÆËŤ auch Pkt. 4.2.2.11) umzuge-
hen, sondern berücksichtige auch die Handlungszwänge und -spielräume der 
Kommune: ŴDie Projektentwickler hätten ganz gerne am Anfang ein vernünftiges 
Standing, sozusagen, der Stadt, was sie wollen und was sie nicht wollen. Das konterkariert 
natürlich ein bisschen die Bauleitplanung, die ein Verfahren ist, und das dauert mal locker 
zwei, drei Jahre Ƅ also im Prinzip ein Meinungsbildungsprozess ƎŨƏ Erfahrene Entwickler sind 

Fremderwartung Ą 
Ŵ%ÄÑ ÒÄÑÈĘÒÄ 1ÑÎÉÄÊÓƃ
entwickler ű 
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aber geschickt genug mit diesem Paradox, wenn wir es so darstellen wollen, plakativ umzu-

gehenű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ƭƍ.  

Zentrales Motiv von Projektentwicklern ihre Tätigkeit auszuüben, ist über Im-
mobilienentwicklungen wirksam zu sein. Dies drückt sich zum einen auf einer 
individuellen Ebene durch das Streben nach Gestaltungsmacht aus, zum an-
deren auf einer räumlichen Ebene, über die Freude an der Schaffung sichtba-
rer Ergebnisse. In diesem Zusammenhang liegt es nahe, dass sich Projektent-
wickler als Gestalter verstehen. Im Vergleich zur Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.2) 
relativieren die befragten Experten jedoch die Rolle des Stadtgestalters. Diese 
habe eine größere Tragweite als das Tätigkeitsfeld von Projektentwicklern. 
Damit verbunden appellieren die befragten Projektentwickler Ƅ auch als Signal 
zur Abgrenzung gegenüber unseriösen Projektentwicklern der Branche Ƅ, dass 
die Aufgabenwahrnehmung dieser Rolle mit einer stärkeren Verantwortungs-
übernahme für nachhaltiges Wirtschaften ausgeübt werden müsse. Zwar sind 
gemeinwohlorientierte Ausrichtungen innerhalb der projektent wickelnden Im-
mobilienwirtschaft erkennbar, die Chance , die in der Literatur dargelegte  Rolle 
des Verantwortungsträgers zu übern ehmen, wird bisher jedoch nur von einem 
geringfügigen Teil der Branche gelebt  und bleibt als Spannungslinie im Rah-
men der Interaktion bestehen . So ist es die Übernahme der Rollenkombination 
Gestalter und Verantwortungsträger , die aus kommunaler Perspektive einen 
seriösen Projektentwickler auszeichnet: Dieser zeigt ernsthaftes Interesse für 
lokale Belange und ist im Dialog bestrebt, diese mit den wirtschaftlichen An-
forderungen einer Immobilienentwicklung in Einklang zu bringen. Dabei weiß 
ÄÑť ÖÈÄ ÃÈÄ ,ÎÌÌÔÍÄ ŴÓÈÂÊÓűŤ  

Mit Blick auf die Interaktion von Projektentwicklern und Kommunen kann sich 
ÀÔÒ ÃÄÑ 3ÎËËÄ ÃÄÒ (ÄÒÓÀËÓÄÑÒ ÇÄÑÀÔÒ ÄÈÍ ŴÆÑÔÍÃËÄÆÄÍÃÄÑű 3ÎËËÄÍÊÎÍÅËÈÊÓ ÄÑÆÄƃ
ben. So schränkt das über die kommunale Planungshoheit entstehende Ab-
hängigkeitsverhältnis die Selbstbestimmung von Projektentwicklern ein, was 
diese aus Sicht der Kommune nur widerwillig hinnehmen würden (vgl. auch Ab-
bildung 35). 

Neben der Rolle des Gestalters identifizieren sich Projektentwickler stark mit 
der Rolle des Vermittlers, die eine Voraussetzung darstellt, um die individuellen 
gestalterischen Ziele umsetzen zu können. In dieser Rolle sind vor allem die un-
terschiedlichen, möglicherweise divergierenden, Interessen von Politik und 
Verwaltung(sabteilungen) auszumachen und in Einklang mit dem eigenen Pro-
jektvorhaben  zu bringen. Dies erfordert ausgeprägte soziale wie auch politi-
sche Kompetenzen von Projektentwicklern und ist in der Regel mit einem Rol-
lenkonflikt verbunden, da diese selbst originäre Interessen verfolgen.    

Zusammenfassung  
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Eng mit dieser Rolle verbunden, ist die Rolle des Prozesssteurers, die in der 
-ÈÓÄÑÀÓÔÑ ÏÀÒÒÄÍÃÄÑÖÄÈÒÄ ÌÈÓ ÃÄÌ #ÈËÃ ÃÄÒ Ŵ(ÑÄÍÙÆÝÍÆÄÑÒű ÁÄÒÂÇÑÈÄÁÄÍ ÖÈÑÃŤ 
In dieser Rolle steht nicht eine moderierende, sondern eine koordinierende Tä-
tigkeit im Vordergrund. Zur Herbeiführung von Entscheidungen u nd Gewähr-
leistung möglichst reibungsloser Abläufe, müssen Projektentwickler unter-
schiedliche am Planungs-  wie auch Bauprozess beteiligte Akteure koordinie-
ren. 

Abschließend ist festzuhalten, dass das Rollenbild von Projektentwicklern in 
der Fremdwahrnehmung39 weiterhin überwiegend von einem schlechten 
Image geprägt wird. Dies ist zurückzuführen auf: 

ï praktizierte Geschäftsmodelle mit negativen Folgen für die Kommunen 
(Grundstückshandel, Luxussanierungen), 

ï das Auftreten der projektentwickelnden Immobilienbranche, das als domi-
nant, überheblich und selbstverliebt wahrgenommen wird,  

ï die mediale Berichterstattung, die vornehmlich Negativbeispiele fokus-
siert, was eine Wahrnehmungsverzerrung begünstigt .  

,ÎÌÌÔÍÄÍ ÓÑÄÓÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍ ÃÀÇÄÑ ÈÍ ÃÄÑ 3ÄÆÄË ÌÈÓ ÄÈÍÄÑ Ŵ(ÑÔÍÃ-
ÒÊÄÏÒÈÒű ÆÄÆÄÍįÁÄÑť ÖÀÒ ÊÎÎÏÄÑÀÓÈÕÄÍ 7ÄÑÇÀËÓÄÍ ÄÍÓÆÄÆÄÍÒÓÄÇÄÍ ÊÀÍÍ und 
eine Spannungslinie der Interaktion darstellt.   
 

 

Abbildung 35 : Rollenbild von Projektentwicklern ; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 

 
39 Ausnahme bildet die Wahrnehmung von Kapitalgebern über Projektentwickler. 
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4.2.2.10  Bedeutung von negativen Stereotypen für die Interaktion 
von Kommune und Projektentwicklern  

Negativ fixierte Stereotype können kooperative Zusammenarbeit stören, da 
vermutete Verhaltensdispositionen des Gegenüber s einem offenen und un-
voreingenommenen Zusammenwirken entgegenstehen. Die ohnehin hohe 
Kulturleistung der Beteiligten in Kooperationen wird durch das Bestehen ne-
gativer Stereotype damit zusätzlich erschwert, wenn nicht gar verhindert (vgl. 
Pkt. 3.3.2). Vor diesem Hintergrund sollen die dargestellten Rollenbilder von 
Ratsmitgliedern,  planender Verwaltung/Stadtplanungsämtern  und Projekt-
entwicklern (vgl. Pkt. 4.2.2.6, 4.2.2.7 und 4.2.2.9) hinsichtlich negativer Stere-
otype reflektiert werden, um ein umfassenderes Bild nachteiliger Einflussgrö-
ßen auf die Interaktion der Fokusgruppen zu erhalten  (Forschungsfragen 6 
und 10).  

Zu Beginn ist hervorzuheben, dass die Experten aller befragter Akteursgrup-
pen an verschiedenen Punkten verdeutlichen, dass ÄÒ ÖÄÃÄÑ Ŵ%*&ű ,ÎÌÌÔÍÄ 
ÍÎÂÇ Ŵ%&/ű 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÆÈÁÓŤ Wie die nachfolgende Expertenaussage 
exemplarisch zeigt, differenzieren die Experten das erwartete Rollenverhalten 
des Gegenübers zum einen nach dessen institutionelle m Hintergrund , zum an-
deren nach der individuellen Persönlichkeit: ŴIch glaube, es ist so ähnlich wie [in der 
Stadtplanung] Ƅ es gibt ja nicht die Stadtplanerin oder den Stadtplaner. Also gibt es auch 
nicht den Projektentwickler oder die Projektentwicklerin; da muss man schon unterscheiden. 
Es gibt tatsächlich zunehmend auch Projektentwickler, Investoren, die gar nicht aus der Re-
gion stammen ƎŨƏ. Dann gibt es natürlich die örtlichen Akteure, die schon -  was weiß ich -  
seit Jahrzehnten hier entwickeln ƎŨƏŤ Dann gibt es noch die Dritten, das sind die, die das 
vielleicht gar nicht so professionell machen, die, ja, einfach so Privatvermögen [haben], die 
private Immobilienbesitzer sind, die sagen ųJa, ich muss jetzt hier eh investieren. Was kann 

ich machen?ů ƎŨƏű (StaPla 11). Darüber hinaus machen die geschilderten 
Fremdwahrnehmungen über die jeweilige Fokusgruppe (vgl. Pkt. 4.2.2.6, 
4.2.2.7 und 4.2.2.9) die Fähigkeit der Akteure zur Perspektivübernahme deut-
ËÈÂÇŤ "ÔÂÇ ÃÀÒ 8ÈÒÒÄÍ ÔÌ ÃÀÒ ÄÈÆÄÍÄ ŴÕÄÑÇÀÅÓÄÓ 4ÄÈÍ ÈÌ 3ÎËËÄÍÒÏÈÄËű ÒÎÖÈÄ ÃÀÒ 
von Dritte n Ƅ ŴAlso ganz am Anfang tastet man sich natürlich über die Fachlichkeit näher 
ran. Und dann merken Sie, kann man da vertrauter werden Ƅ ja oder nein? Also ich kommu-
niziere dann oft unser Rollenspiel, das Rollenspiel der Verwaltung; da habe ich eine Rolle, 
haben andere Kollegen eine Rolle -  eine andere Rolle selbstverständlich. Und bei dem Ent-
wickler gibt's auch ein Rollenspielchen; zwischen demjenigen, der direkt mit mir agieren 
muss, mit seinem Häuptling oder Chef. Also auch dort gibt es unterschiedlichste Figuren, 

wie beim Schachspiel, und eine gewisse Rolle, die man einnehmen mussű (StaPla 5) Ƅ be-
kräftigen  die aus der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.2) gewonnenen Erkenntnisse, 
dass die Entwicklung einer Rollendistanz grundsätzlich möglich ist Ƅ eine not-
wendige Fähigkeit, sich auf das Gegenüber und dessen Auffassung einzulas-
sen, um auf kooperative Weise ein Planungsvorhaben zu gestalten.   

Differenzierte  
Wahrnehmung des  
Gegenübers  
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Folglich scheinen sich die vor allem über Verwaltung und Projektentwickler 
deutlich gewordenen negativen Stereotype Ƅ Ŵ(ÄÍÀÔÒÎ ÖÈÄ ÃÈÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ 
unter dem Image der ųschwarzen Schafeů leiden, so ist es tatsächlich auch so, dass wir unter, 
ja, dem Pauschalurteil einer langsamen, unkooperativen, technokratischen Verwaltung [lei-

den]ű (StaPla 11) Ƅ nicht vorrangig auf die jeweilige Wahrnehmung des Gegen-
übers auszuwirken. Dennoch ergeben sich aus der Analyse dieser beiden Rol-
lenbilder Hinweise, dass bestehende negative St ereotype  fortlaufend repro-
duziert werden. Dies erfolgt zum einen über das negative Verhalten einzelner 
Personen, zum anderen über systemimmanente Strukturen. Welcher der bei-
den Aspekte einen stärkeren Einfluss auf das Wirkgefüge ausübt, ist aufgrund 
der Wechselwirkung zwischen individuellem Handeln und institutionell-organi-
sationalem Kontext schwer zu differenzieren , wie sich auch aus der nachfol-
genden Expertenaussage schließen lässt: ŴWenn man sieht, wie, ja, teilweise so 
Marktbegleiter gerade auch Kommunen gegenüber auftreten Ƅ ich meine, es gibt da ein paar 
Negativbeispiele, [...] Das ist extrem, aber das ist natürlich was, was so eine Branche auch 
wieder nach außen abstrahlt. [...] Das ist sehr extrem, aber diese Attitüde  und so, die ist 

schon sehr weit verbreitet, muss man sagenű ƌ1& ƨƧƍ. Vor diesem Hintergrund sind ei-
nige Experten der Ansicht, dass Stereotype weiterhin die Interaktion zwischen 
Kommunen und Projektentwicklern prägen, da sie über die handelnden Ak-
teure weiterhin verkörper t würden: ŴJa, absolut. Das ist auf beiden Seiten ausdrücklich 
so. Ich will jetzt auch gar nicht sagen, da kommt dann immer der Projektentwickler und hat 
dann irgendwie ein Vorurteil gegenüber der Verwaltung; das ist umgekehrt auch ganz ge-
nauso. Aber ich denke, das liegt daran, dass es diese Stereotype auch in der tatsächlichen 
Welt halt einfach immer noch gibt. Es gibt halt eben diesen völlig ignoranten Projektentwick-
ler, der einfach nur maximale Rendite aus seinem Objekt rausziehen will und dem eigentlich 
vollkommen egal ist, was die Stadt für Belange hat. Und es gibt halt eben auch noch die 
Verwaltung, die erst einmal per se jede Projektentwicklung kritisch beäugt und für des Teu-
fels hält und irgendwie dem [Projektentwickler] unterstellt, nur weil er damit Geld verdienen 

will, ist er ein böser Mensch und hat ganz unlautere Absichtenű (StaPla 7). In diesem Zu-
sammenhang stellt nach Erfahrung eines Experten die Größe der beteiligten 
Organisationen einen relevanten Einflussfaktor  von Stereotypen auf die Inter-
aktion dar: Ŵ+Ä ÊËÄÈÍÄÑť ÃÄÒÓÎ ÒÂÇËÈÌÌÄÑ Ƅ sage ich mal; also je kleiner der Projektentwickler 

ist, je kleiner die Kommune ist, desto stereotyper wird dasű (DL 4_M). 

Für eine nachhaltige Unterbrechung der Reproduktion entsprechender Denk-
muster und Erwartungshaltungen bedarf es nach Ansicht eines Experten nicht 
ÍÔÑ ÄÈÍÄÍ ŴÓÇÄÎÑÄÓÈÒÂÇÄÍűť ÒÎÍÃÄÑÍ ÆÄËÄÁÓÄÍ 1ÄÑÒÏÄÊÓÈÕÖÄÂÇÒÄË: ŴDas System 
reproduziert sich ununterbrochen weiter. Das ist so. Was übrigens ein Instrument sein könnte 
und würde, wäre, wenn die Mischung öfter stattfinden würde. Das heißt, Menschen in leiten-
der Funktion auf der kommunalen Seite auch mal woanders gearbeitet hätten und die an-
dere Seite kennen würden. ƎŨƏ Vielleicht auch institutionell Ƅ wenn ich in den höheren Dienst 
möchte, muss ich auch mal zwei Jahre bei einem Projektentwickler gearbeitet haben. Wenn 
Projektentwickler [auf der anderen Seite] auch mal Leute rüber holen würden, die vielleicht 

Geteiltes Bild über 
den Einfluss negati-
ver Stereotype auf 
die Interaktion  
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dreiƄvier Jahre eine Bauaufsicht geleitet haben Ƅ ich glaube, dass würde [den Wechsel des 

Mindsets] befördernű (FBR 1).  

Ein anderer Teil der Experten ist hingegen der Auffassung, dass sich die Ein-
flussnahme von Stereotypen bereits reduziere. Dies sei zum einen auf gestei-
gerte Transparenzansprüche von Stadtgesellschaft oder Träger n öffentlicher 
Belange an Planungsprozesse zurückzuführen, was das Risiko von Verhaltens-
fehlinterpretationen Ƅ und damit Raum für Stereotype Ƅ minimiere: Ŵ(ÀÑ ÍÈÂÇÓ 
[Antwort auf die Frage, ob Stereotype die Zusammenarbeit von Kommune und Projektent-
wickler weiterhin prägen]. Ich glaube, in der heutigen Zeit passiert Vieles transparenter Ƅ 
sowohl in der Verwaltung als auch bei Projektentwicklern, Projektplanern. Ich weiß jetzt 
nicht, ob das speziell in meiner Stadt so ist, aber ich empfinde das hier bei mir wirklich so, 
dass das Ganze sehr, sehr transparent ist, und auch sehr viel Wert auf Transparenz gelegt 
wird. Und in dem Moment, wo es transparent ist, ist es halt schwieriger unseriös zu handelnű 

(Pol 5). Zum anderen würde der gegenwärtige Generationenwechsel der Ver-
waltung deren organisationale Kulturen verändern. Jüngere Mitarbeitende 
würden 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍ ÌÈÓ ÄÈÍÄÌ ÀÍÃÄÑÄÍ Ŵ.ÈÍÃÒÄÓű ÁÄÆÄÆÍÄÍŤ %ÈÄÒ ÁÄƃ
obachten sowohl Experten aus Stadtplanungsämtern Ƅ Ŵ"ËÒÎ ÌÄÈÍ &ÈÍÃÑÔÂÊ ÈÒÓ 
schon, dass es in der jüngeren Generation abnimmt. Diese klassischen Typen gibt es viel-
leicht nicht mehr so. Aber ich bin da ganz selbstkritisch, es mag auch daran liegen, dass man 
selbst älter wird. Früher, als man jung war, da kamen so ųalte, weiße Männerů, wie man so 
schön sagt, die dann einen auf dicke Hose machten. Da dachte man sich: ųOh, was sind das 
denn für welche?ů Und jetzt wird man selbst ein bisschen älter und die Investoren werden ein 
bisschen jünger und das verschleift sich so ein bisschen. In der Wahrnehmung steckt viel-
leicht auch ein bisschen ein Generationenkonflikt drin. Das ist jetzt ein spontaner Gedanke 
ÕÎÍ ÌÈÑŤ %ÀÒ ÈÒÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÍÈÂÇÓ ÁÄËÄÆÁÀÑť ÀÁÄÑ 4ÈÄ ÖÎËËÄÍ ÉÀ ÀÔÂÇ ÌÄÈÍÄ .ÄÈÍÔÍÆ ÖÈÒÒÄÍű 

(StaPla 13) Ƅ als auch Projektentwickler selbst (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7): Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť 
nicht mehr so stark. So in den letzten Jahren, glaube ich, hat sich das schon gewandelt. Auch 
wir erleben in den Kommunen, dass sich sehr viel tut und auch sehr viele junge Leute viel-
leicht auch nachrücken, die einen ganz anderen Geist zeigen als diejenigen, die sagen ųIch 
habe nur noch ein paar Jahre und bin dann in Renteů. Also ich glaube, da ist schon, ja, das 
Interesse auf beiden Seiten eine gute Zusammenarbeit zu schaffen und gar nicht so sehr 
dieses Schwarz-Weiß-Denken zu leben; also es wird uns gegenüber zumindest nicht entge-
gengebracht. Klar, gibt es Ausnahmen, wo man mal Gespräche hat, die man sich anders vor-
stellt, aber im Großen und Ganzen ist die Zusammenarbeit positiv und auch nicht mehr so in 
diesem Schwarz-Weiß oder irgendwelchen Klischee-Ecken oder Denken. Das erleben wir 

ÍÈÂÇÓű ƌ1& ƨƪƍ. Ein Experte hält in diesem Zusammenhang ebenfalls fest: Ŵ&Ò ÆÈÁÓ 
ÌÈÓÓËÄÑÖÄÈËÄ ÄÈÍÄ ÆÀÍÙ ÁÔÍÓÄ -ÀÍÃÒÂÇÀÅÓ ÀÍ 7ÄÑÀÍÓÖÎÑÓËÈÂÇÄÍ ÀÔÅ ÁÄÈÃÄÍ 4ÄÈÓÄÍű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ. 

Ergänzend zeigen sich Hinweise, dass der Einfluss von Stereotypen auf die In-
teraktion von Kommune und Projektentwicklern einem Wandel unterliegt. So 
ÕÄÑÃÄÔÓËÈÂÇÄÍ ÃÈÄ Ŵ#ÈÆ 4ÇÈÅÓÒ ÈÍ 1ËÀÍÍÈÍÆ 5ÇÄÎÑØű ƌÕÆËŤ 1ÊÓŤ 2.1.4), dass sich Rol-
lenbilder fortlaufend  im Fluss befinden. Es ist anzunehmen, dass damit einher-
gehende veränderte Denk-  und Wahrnehmungsmuster ebenfalls Auswirkun-
gen auf das Gewicht von Stereotypen in Interaktionen haben. Diese Annahme 



Empirie 246  

wird durch die Beobachtung eines Experten gestärkt:  Ŵ&ÑÒÓÄÍÒť ÍÈÂÇÓ ÈÌÌÄÑ ÍÎÂÇť 
ÒÎÍÃÄÑÍ ËÄÈÃÄÑ ÖÈÄÃÄÑŤ ƎŨƏ "ÁÄÑ ÈÌ (ÑÔÍÃÒÀÓÙ ÇÀÓÓÄÍ ÖÈÑ Ƅ und das war ja beileibe nicht nur 
ich, sondern das war ja das Umfeld, in das ich da reingekommen bin Ƅ den gleichen Spaß an 
einer Projektentwicklung wie die, die von außen gekommen sind. Wir hatten nur andere Auf-
gaben. Das hat sich [etwa] in den letzten, ich bin jetzt im 13. Jahr selbstständig, 15Ƅ16 Jahren 
geändert. Woran das im Einzelnen liegt, ist eine sehr gute Frage. Es gab ja, das war Anfang 
der 90er [Jahre] -  habe ich eben erwähnt -  auch diese Neuorientierung von kommunaler 
Verwaltung Ƅ zu kundenorientiert, bürgerorientiert. Vielleicht ist das wirklich so eine Pendel-  
oder eine Wellenbewegung, sodass das immer wiedeÑ ÌÀË ÈÍÒ ÀÍÃÄÑÄ &×ÓÑÄÌ ÀÔÒÒÂÇËÝÆÓű 

(DL 6_M). 

Zudem ist festzuhalten, dass der persönliche Kontakt zwischen den Akteuren 
einen Einflussfaktor darstellt , um Stereotype im Rahmen der Interaktion zu 
hinterfragen und entsprechenden Abstand zu ihnen zu gewinnen: Ŵ*ÂÇ ÃÄÍÊÄť ÃÀÒ 
ist so ein bisschen das Problem, was man, glaube ich, nur durch Kommunikation in Griff kriegt 
Ƅ wenn man eben ein Gesicht zu der E-Mail hat, die da kommt oder zu dem Telefonanruf, 
wenn man eben in der Lage ist auch mal, ja ich sag mal, ųoff the recordů mit den Leuten zu 
sprechen und man ein Gefühl dafür bekommt, was ist das eigentlich für ein Mensch, der mir 
da gegenübersitzt. Dann hat man gleich eine ganz andere, ja, Grundlage für Gespräche und 
eben eine Chance irgendwie, ja, aus diesen Klischees rauszukommen und gemeinsam kon-

struktiÕÄ %ÈÒÊÔÒÒÈÎÍÄÍ ÀÔÅÒ 1ÀÏÈÄÑ ÙÔ ÁÄÊÎÌÌÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ʈƍ. 

Damit wird ersichtlich, dass bei den befragten Experten eine geteilte Einschät-
zung über den Einfluss von Stereotypen auf die Interaktion von Kommunen 
und Projektentwicklern besteht. Deutlicher wird, wenn auch nicht von den Ex-
perten explizit benannt, die Abgrenzungsfunktion  von Stereotypen Ƅ oftmals 
einhergehend mit der Selbstdarstellungsfunktion der eigenen Gruppe . Die Ab-
grenzungsfunktion bezieht sich dabei sowohl auf Außengruppen, wie zum Bei-
spiel der Abgrenzung von planender Veraltung zu Projektentwicklern Ƅ ŴJa, es 

gibt da einen Kollegen, der sagt immer ųWir sind doch die Gutenůű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ưƍ Ƅ als auch 
der Abgrenzung innerhalb der eigenen Gruppe, wie beispielsweise der Abgren-
zung von Kommunen untereinander: Ŵ/À ÊËÀÑ Ǝ"ÍÓÖÎÑÓ ÀÔÅ ÃÈÄ 'ÑÀÆÄť ÎÁ 4ÓÄÑÄÎÓØÏÄ 
die Zusammenarbeit von Kommune und Projektentwickler weiterhin prägen]. Die Verwal-
tung ist die Verwaltung. Das wird sie auch bleiben. Es ist halt so, man muss diese ganzen 
Grenzen und diese ganzen Möglichkeiten ausschöpfen: also ich habe eine Abteilung, die ist 
zuständig für Grundstücke. Ich habe eine Abteilung, die ist zuständig für Verträge. Ich habe 
eine Abteilung, die ist zuständig für die Baugenehmigung. Und dann habe ich, wenn es gut 
läuft, noch eine Abteilung, die macht Wirtschaftsförderung Ƅ und bis die vier sich unterei-
nander unterhalten, ist der Investor weg. Und das ist bei uns nicht [der Fall], das funktioniert 

ÁÄÈ ÔÍÒ ÐÔÀÒÈ ÀËËÄÒ ÀÔÒ ÄÈÍÄÌ (ÔÒÒű ƌ1ÎË ƨƧƍ.  

Mit Blick auf die Abgrenzung innerhalb der eigenen Gruppe soll am Beispiel der 
Fokusgruppe Projektentwickler verdeutlicht werden, dass in diesem Zusam-
menhang das Risiko von Wahrnehmungsverzerrungen besteht. Der Fokus auf 
das eigene seriöse Verhalten Ƅ in AÁÆÑÄÍÙÔÍÆ ÙÔ ŴÒÂÇÖÀÑÙÄÍ 4ÂÇÀÅÄÍű ÃÄÑ 

Ster eotype als Ab-
grenzungsfunktion  



Empirie 247 

Branche Ƅ könnte vor dem Hintergrund des weiterhin bestehenden negativen 
Image der Branche/Verhalten Einzelner dazu führen, dass das erwartete Ver-
halten der Kommune optimistischer eingeschätzt wird als es tatsächlich ein-
tritt, wie die folgende Expertenaussage vermuten lässt : Ŵ+Àť ÊËÀÑ Ƅ solche Erfah-
rungen, die frustrieren. Die frustrieren und die setzen aber auch gleichzeitig wieder Energien 
frei zu sagen ųOkay, beim nächsten Mal regeln wir das aber sehr detailgenau und tiefů Ƅ 
[lacht] was dann wiederum die Projektentwickler frustriert; wenn wir denen [das dann ent-
sprechend] sagen, [kommt] ųJa, aber da können wir doch nichts dafür, dass das jetzt beim 
Letzten schiefgegangen ist. Brauchen Sie bei uns nicht so streng sein. Wir sind doch die 

Gutenůű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƨƍ.  

Weiterhin bestehen zwischen kommunalen Vertretern und Projektentwicklern 
kulturelle Unterschiede, die sich unter anderem in symbolischer Kommunika-
tion (z.B. Statussymbole, Kleidung) ausdrücken und in Stereotypen manifes-
tieren können. Im Rahmen dieser Arbeit werden sie vor allem anhand sozialer 
Praktiken von Projektentwicklern erkennbar. Wie die nachfolgenden Beispiele 
aufzeigen, haben diese Unterschiede ebenfalls eine Abgrenzungsfunktion Ƅ 
sowohl innerhalb der eigenen Gruppe Ƅ Ŵ"ËÒÎ ÄÒ ÈÒÓ ÒÂÇÎÍ ÓÑÀÆÈÒÂÇŤ 6nd es gibt tat-
sächlich so Veranstaltungen, wo wirklich dann zwei Stunden lang alle Branchenvertreter 
wirklich heulen und sagen ųEs ist so nicht mehr hinzunehmen. Die Politik macht uns unser 
ganzes Geschäft kaputtů -  und wenn dann die Veranstaltung, der offizielle Teil, durch ist, 
dann knallen hinten die Champagner-  und Sektkorken und dann wird erstmal schön gefeiert 
ÔÍÃ ÍÀÂÇÇÄÑ ÌÈÓ ÃÄÍ ÆÀÍÙ ÃÈÂÊÄÍ "ÔÓÎÒ ÖÈÄÃÄÑ ÖÄÆÆÄÅÀÇÑÄÍŤ ƎŨƏ sind uns aber auch be-
wusst, dass das dann natürlich auch bei allen anderen Prozessen im Unternehmen genauso 
bodenständig und effizient sein muss. Das heißt, der gesamte Firmenauftritt -  Büros und so 
-  das sind auch keine Leuchtturm-Büros, die irgendwo mitten in der Stadt stehen, wo wir 
horrende Mieten zahlen müssten. Wir fahren als Dienstwagen [eine Standardklasse] und 

ÊÄÈÍÄ ÀÍÃÄÑÄÍ "ÔÓÎÒŤ %ÀÒ ÈÒÓ ÀËËÄÒ ÒÓÈÌÌÈÆű ƌ1& ƨƧƍ Ƅ als auch zwischen Kommune und 
Projektentwicklern: ŴIch ƎŨƏ komme auch schon mal ganz ųschlampelinchenmäßigů zu sol-
chen Meetings. Wenn Sie dann vor der Tür stehen, wissen die [im Sinne von: Projektentwick-
ler] gar nicht wer sie sind. Dann nehmen sie ihre Krawatte ab [lacht], weil sie denken, dass 
das besonders cool und locker wirkt. Und dann sage ich: ųHallo, schönen guten Tagů. Und 
dann sind die ganz erstaunt, wenn ich sie begrüße und dann sage: ųZiehen Sie doch bitte 
wieder Ihre Krawatten an, Sie sehen nackt ausů. Die Hälfte lacht, die andere Hälfte ist peinlich 

berührt. Also manche Vorurteile stimmen schonű ƌ10L 6) . Interessant an diesem Bei-
spiel ist, dass Projektentwickler in Räumen der Kommune über diese Form der 
symbolischen Kommunikation eine Anpassung an das wahrgenommene Rol-
lenbild kommunaler Vertreter erzielen möchten, während keine Anpassungs-
bemühungen im Kontext immobilienwirtschaftlich organisierter Veranstaltun-
gen, bei welchen die projektentwickelnde Immobilienwirtschaft über die Deu-
tungshoheit verfügt, zu erkennen sind  (vgl. auch Pkt. 4.2.2.4). Beide Formen 
des kommunikativen Agierens folgen dabei einem Zweck: Sie zielen auf die 
Schaffung einer günstigen Ausgangslage für nachfolgende Austauschpro-
zesse ab (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11).   
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Die aufgezeigte Abgrenzungsfunktion von Stereotypen macht deutlich, dass 
diese weiterhin Einfluss auf die Interaktion von Kommunen und Projektent-
wicklern nehmen. So zeigt sich zum Beispiel mit Blick auf das Rollenbild der 
planenden Verwaltung (vgl. Pkt. 4.2.2.7) in diesem Zusammenhang eine Wech-
selwirkung zwischen positivem Autostereotyp und negative m Heterostereo-
typ . Mitarbeitende von Stadtplanungsämtern identifizieren sich stark mit der 
Rolle als Interessenvertretung und der damit verbundenen Gemeinwohlver-
pflichtung. Das daran geknüpfte positive Selbstbild Ƅ Ŵ8ÈÑ ÒÈÍÃ ÃÎÂÇ ÃÈÄ (Ôƃ
ÓÄÍű Ƅ kann jedoch Wahrnehmungsverzerrungen begünstigen. Wird das eigene 
Verhalten übermäßig positiv bewertet, kann dies zu einer unrealistisch hohen 
Selbsteinschätzung führen, die objektiv nicht gerechtfertigt ist.  

Gleichzeitig ist die Tendenz zu beobachten, dass der Einfluss von Stereotypen 
auf die Interaktion zwischen Projektentwicklern und jüngeren Verwaltungsmit-
arbeitenden abnimmt. Ob die von den Experten beschriebene Veränderung 
ÃÄÒ Ŵ.ÈÍÃ-4ÄÓÒű ÕÎÍ ÉįÍÆÄÑÄÍ .ÈÓÀÑÁÄÈÓÄÍÃÄÍ ÌÈÓ ÄÈÍÄÑ ÆÄÑÈÍÆÄÑÄÍ Rolle-
nidentifikation  als Interessenvertretung in Verbindung steht oder auf andere 
Aspekte zurückzuführen ist, kann auf Grundlage der vorliegenden Ergebnisse 
nicht beantwortet werden. Dies würde einer vertieften  wie auch fokussierten 
Betrachtung bestehender Rollenbilder und Stereotype von Kommunen und 
Projektentwicklern bedürfen, was aufgrund der inhaltlichen Breite dieser Ar-
beit nicht möglich ist. Dennoch wäre eine detaillierte Untersuchung dieses 
Wandels von Interesse Ƅ auch hinsichtlich der Annahme, dass der Einfluss von 
Stereotypen auf die Interaktion von Kommunen und Projektentwicklern einer 
Pendelbewegung gleicht, deren Ursachen jedoch nicht ermittelt werden konn-
ten. 

Erkenntnisse über die symbolische Kommunikation von Projektentwicklern mit 
Kommunen zeigen auf, dass Heterostereotype teils bewusst genutzt werden, 
um eine begünstigende Ausgangsbasis für eigene Handlungsabsichten zu 
schaffen. Im Zusammenhang mit dem Einfluss von Heterostereotypen  ist er-
gänzend ist an dieser Stelle auf strategische Anpassungen kommunalen Han-
delns hinzuweisen. Das Bestreben wieder verstärkt  als aktiver Akteur auf dem 
Bodenmarkt agieren zu wollen, steht in direktem Zusammenhang mit negati-
ven Verhaltensweisen von Projektentwicklern, wodurch wiederum negative 
Stereotype der Branche in der Stadtgesellschaft reproduziert werden. Vor die-
sem Hintergrund scheint die Annahme naheliegend, dass Kommunen negative 
Heterostereotype durchaus als Rechtfertigung für das eigen e Handeln nutzen. 
Das Vorhandensein von Stereotypen könnte folglich die Durchsetzungsstrate-
gien der Akteure beeinflussen. 

Zusammenfassung  
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Aufgrund der inhaltlichen Breite dieser Arbeit konnte der Einfluss von Stereo-
typen auf die Interaktion von Kommunen und Projektentwicklern nicht im De-
tail untersucht werden. So konnten beispielsweise keine Erkenntnisse gewon-
nen werden, ob beziehungsweise in welchem Ausmaß die Stereotype-Threat-
Theorie Einfluss auf die Interaktion nimmt oder inwiefern Stereotype das Ent-
scheidungsverhalten der Akteure beeinflussen.  

Hinweise über die Auswirkungen von Stereotypen auf die interprofessionelle 
Zusammenarbeit konzentrieren sich nach Kenntnisstand der Autorin bisher auf 
das Gesundheitswesen, obwohl im Bereich des Planens und Bauens ähnlich 
viele wie unterschiedliche Professionen im Rahmen eines Projektes zusam-
menwirken und entsprechende Spannungslinien in der Zusammenarbeit vor-
handen sein können, wie mit der nachstehenden Experteneinschätzung noch-
mals hervorgehoben werden soll: ŴƎŨƏ ÃÄÑ "ÑÂÇÈÓÄÊÓ ÈÒÓ ÉÀ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÄÈÍ ,įÍÒÓËer und er 
hat ein Werk geschaffen -  seinen architektonischen Entwurf -  und in dieses Werk ist er ver-
liebt. Und aus Sicht des Architekten sitzt da im Amt so ein bröckeliger Stadtplaner, der eben 
nur dagegen ist und sein künstlerisches Werk zerstört. Das ist natürlich -  also psychologisch 
betrachtet -  nicht die beste Position, um eben einen Kompromiss, eine Lösung auszuhan-
deln. Dann haben Sie den Bauherren, dem es eigentlich echt egal ist, was da gebaut wird, 
solange die BGF stimmt, die er in seiner Wirtschaftlichkeitsberechnung eingestellt hat. Das 
heißt, der eine sieht nur seinen Entwurf, der andere sieht nur seine Zahlen und keiner von 
beiden versteht, was das Amt will -  einfach schon mal psychologisch nicht und meistens dann 
auch sprachlich gar nicht, weil sie die Vokabeln, die das Amt benutzt, gar nicht einordnen 

ÊĘÍÍÄÍű ƌ%- Ʃƙ3ƍ. Vor diesem Hintergrund erscheint weitere Forschung als sinn-
voll.  

Die gewonnenen Erkenntnisse dieser Arbeit beziehen sich damit vielmehr auf 
die Auswirkungen auf die allgemeine Kooperationsbereitschaft der Akteure. 
Wie stark hierbei der Einfluss von Stereotypen ins Gewicht fällt, scheint in Ab-
hängigkeit von den handelnden Akteuren zu stehen, wodurch sich das geteilte 
Bild der Experten über die Auswirkungen von Stereotypen auf die Interaktion 
von Kommunen und Projektentwicklern erklären ließe.  

4.2.2.11 Machtverhältnisse innerhalb und zwischen den 
Fokusgruppen  

Um die in Punkt 4.2.2.14 dargestellten Durchsetzungsstrategien im Sinne von 
Interaktionsmustern der Fokusgruppen adäquat zu erfassen, sind zunächst die 
Kräfteverhältnisse und deren Dynamiken zu betrachten (Forschungsfrage 11). 
Wie über die theoretische Beschreibung des Policy cycles (vgl. Pkt. 3.4.1) be-
reits deutlich wurde, dürfen in diesem Zusammenhang die kommunalinternen 
Kräfteverhältnisse nicht außer Acht gelassen werden. Bevor der Blick auf die 
Machtverhältnisse zwischen Kommune und Projektentwickler gerichtet wird, 
werden daher zunächst die kommunalinternen Kräfteverhältnisse beleuchtet.  
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Machtverhältnisse innerhalb des Gemeinderates  

Bezüglich der Machtverhältnisse innerhalb des Gemeinderates lassen sich 
über die Experteninterviews vier wesentliche Aspekte erkennen.  

Ähnlich dem Charakter eines Promotors gibt es innerhalb des Gemeinderates 
einzelne Mitglieder, die stärkeren Einfluss auf Entscheidungen nehmen können 
als andere Ƅ zum Beispiel aufgrund ihres professionellen Hintergrunds oder 
möglicherweise aufgrund langjähriger Erfahrung als Ratsmitglied wie auch be-
stimmte r besetzte r Positionen, beispielsweise der des Planungssprechers: ŴEs 
gibt natürlich Kolleginnen und Kollegen, die mehr Einfluss haben. Zum Teil hängt es dann 
auch mit deren Profession zusammen. Es ist abÄÑ ÍÈÂÇÓ ÙÖÀÍÆÒÖÄÈÒÄ 7ÎÑÀÔÒÒÄÓÙÔÍÆű ƌ1ÎË 

6) . In diesem Kontext ist zu vermuten, dass dies nicht nur für den Gemeinderat 
als solchen gilt, sondern auch innerhalb der einzelnen Fraktionen der Fall ist 
beziehungsweise entsprechende Korrelationen bestehen könnten.  

Ein weiteres internes Kräfteverhältnis lässt sich zwischen Regierung und Op-
position erkennen. Dies wird nicht einzig anhand der anteilsmäßigen Verteilung 
im Gemeinderat erkennbar, sondern auch an erzeugten Informationsasym-
metrien zwischen Regierung und Opposition. So obliegt Regierungsfraktionen 
ein Vorteil bezüglich des Zugangs von Informationen und damit eine Deu-
tungswahl, welche Informationen wann und wie geteilt werden 40 .  

Bezirksvertretungen  stellen ein eigenständiges politisches Gremium dar, des-
sen Einfluss nicht innerhalb des Gemeinderates selbst liegt. Aufgrund entspre-
chender, überschneidender Parteiprogramme sowie des Lokalkontextes er-
scheint es jedoch zweckmäßig, deren Einfluss an dieser Stelle anzuführen. So 
verweist ein Großteil der Experten explizit auf den starken Einfluss der Bezirks-
vertretungen : Ŵ8ÄÍÍ Sie sich mit der Stadt beschäftigt haben, wissen Sie wahrscheinlich 

auch, dass die Stadtbezirke mit den Stadtviertel-Gremien ƎŨƏ doch relativ viel Einfluss ha-

ÁÄÍű ƌ1ÎË ưƍ. Auch Projektentwickler nehmen Bezirksvertretungen  als politische 
Einflussgröße innerhalb einer Kommune wahr: Ŵ*Í ÌÀÍÂÇÄÍ 4ÓÝÃÓÄÍ ÈÒÓ ÄÒ ÆÀÍÙ 
spannend: In der Organisation gibt es dort den Stadtrat und es gibt diese Art Bezirksvertre-
tungen Ƅ das ist der Bezirksausschuss, der ja eigentlich nicht wirklich einen Hebel hat, aber 
einen unglaublich hohen Einfluss darauf, ob so ein Projekt dann wirklich gut genehmigt wird 

ÔÍÃ ÄÍÓÒÏÀÍÍÓ ÃÔÑÂÇËÝÔÅÓ ÎÃÄÑ ÍÈÂÇÓű ƌ1& ƨƭƍ.  

Mit Blick auf das Verhältnis zur Verwaltung kann die Fraktionszugehörigkeit 
das Kräfteverhältnis im Gemeinderat beeinflussen. So lässt sich aus folgender 
Expertenaussage ableiten, dass die Zugehörigkeit zur selben Fraktion von De-
zernenten und Ratsmitgliedern nicht nur einen Koordinationsvorteil für letz-
tere bietet, sondern auch die politische Einflussnahme zur Priorisierung/Ge-
wichtung von Anliegen einer Fraktion begünstigt: Ŵ&Ò ÊÎÌÌÓ ÈÌÌÄÑ ÃÀÑÀÔÅ ÀÍť ÁÄÈ 

 
40  Diese Aussage bezieht sich vor allem auf Kommunen mit Gemeindeordnungen einer Magistratsverfassung . 
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welchem Thema, glaube ich. Ich sage jetzt mal, ich habe jetzt ųBauen und Umweltů, das ist 
jetzt in der Stadt, wo ich bin -  würde ich sagen -  gut, weil beide unsere Dezernenten in diesen 
Bereichen von unserer Fraktion sind Ƅ also wir haben eine Umweltdezernentin und einen 
Baudezernenten. Wenn ich jetzt z.B. was im Kulturbereich machen müsste, müsste ich mich 
mit dem SPD-Bürgermeister auseinandersetzen; stelle ich mir jetzt bisschen schwieriger vor, 
weil der mir ja nicht in dem Sinne gehorchen muss, oder der ist weniger bemüht, vielleicht, 

ÔÌ ÄÈÍÄ &ÈÍÇÄÈÓ ÌÈÓ ÔÍÒű ƌ1ÎË ƫƍ. 

Machtverhältnisse innerhalb der Verwaltung  

Als Leitung der Verwaltung übt der Bürgermeister eine starke Machtposition 
sowohl innerhalb der Verwaltung als auch mit Blick auf das Verhältnis zum Ge-
meinderat aus. Ein Bürgermeister bestimme den Kurs der Verwaltung und da-
mit ebenfalls über den Fortschrit t oder Stillstand einer Kommune (vgl. Pkt. 
4.2.2.5). In diesem Zusammenhang lässt sich feststellen: Je kleiner die Kom-
mune, desto größer der Einfluss des Bürgermeisters: Ŵ*ÂÇ ÇÀÁÄ ÌÀË ÄÈÍÄ ;ÄÈÓ ËÀÍÆ 
bei einer Stadt gearbeitet, die ca. 45.000 Einwohner hat. Dort habe ich die Verwaltung neu 
aufgestellt Ƅ sozusagen im Hauptamt eine völlig neue Verwaltungsstruktur aufgebaut. Da 
sind die Möglichkeiten wirklich gegeben, [Veränderungen umzusetzen] Ƅ auch parlamenta-
risch. Da sind die Wege kurz, da hat der Bürgermeister etwas zu sagen und da gibt es nicht 
ƪƧ %ÄÙÄÑÍÄÍÓÄÍť ÃÈÄ ÈÑÆÄÍÃÖÈÄ ÃÀÙÖÈÒÂÇÄÍ ÐÔÀÓÒÂÇÄÍŤ ƎŨƏ *Í ÄÈÍÄÑ (ÑÎüÒÓÀÃÓ ÅÈÍÃÄÓ ÃÀÒ 

auch statt, aber das hat nicht die Wirkungť ÖÈÄ ÈÍ ÃÄÍ ÊËÄÈÍÄÍ ,ÎÌÌÔÍÄÍű ƌ1ÎË ƭƍ. 

Aufgrund fortlaufend komplexer werdende r rechtliche r Anforderungen an 
Bauvorhaben als auch gestiegener Qualitätsansprüche zur Gestaltung lebens-
werter Stadträume sind insbesondere größere Bauvorhaben nicht mehr eine 
alleinige Frage der Planungsverwaltung, was zum Beispiel über die Besetzung 
von Jurys im Rahmen von Wettbewerbsverfahren ersichtlich wird: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÊÄÈÍÄ 
Entscheidung der Bauverwaltung [allein], sondern da sitzen natürlich Ƅ ganz klar Ƅ die Sozi-
alverwaltung und der Bildungsbereich sowie der Kulturbereich mit dabei. So zieht sich das 

durch das Projekt bis in die Jury, die über die einzelnen BaÔÏËÝÓÙÄ ÄÍÓÒÂÇÄÈÃÄÓű ƌ1ÎË Ưƍ. 
Zwar wird dies von den Experten nicht benannt, jedoch impliziert diese Ent-
wicklung, dass sich innerhalb der Verwaltungen die Mitspracheverhältnisse 
verändern und in der Folge auch Gestaltungsspielräume beziehungsweise Mit-
bestimmungsrechte der einzelnen Fachbereiche untereinander neu ausgehan-
delt werden müssen.  

Über die Erfahrung eines Projektentwicklers wird zudem erkennbar, dass ein-
zelne Ämter großen Einfluss innerhalb der Verwaltung ausüben können: Ŵ%ÄÍÊƃ
malschutz, finde ich, ist immer ein gutes Beispiel dafür: also bin ich ein Bewahrer Ƅ und so 
sehen sich viele Denkmalschützer ja auch, die wollen was erhalten, etwas bewahren Ƅ oder 
ÍÄÇÌÄ ÈÂÇ ÀÔÂÇ ,ÎÍÓÑÀÒÓÄ ÌÈÓ ÈÍ ,ÀÔÅŧ ƎŨƏ 6ÍÃ ÒÎËÀÍÆÄ ÄÒ ÃÀ ÊÄÈÍÄ &ÈÍigung gibt, gibt's halt 

ÀÔÂÇ ÊÄÈÍÄ (ÄÍÄÇÌÈÆÔÍÆŤ "ËÒÎ ÃÈÄ ÁËÎÂÊÈÄÑÄÍ ÒÄÇÑ ÒÓÀÑÊű ƌ1& Ʈƍ.  
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Machtverhältnisse zwischen Gemeinderat und Verwaltung  

Politische Rahmenbedingungen einer Kommune prägen die Verwaltungsarbeit 
wesentlich. Neben dem Bürgermeister kann der Gemeinderat mit über den 
Verwaltungsaufbau der Kommune verfügen (vgl. z.B. §24 und §44 der GemO 
für Baden-Württemberg): ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÄÈÍÄ ÍÄÔÄ ƎÏÎËÈÓÈÒÂÇÄƏ .ÄÇÑÇÄÈÓ ÃÀ ÈÒÓť ÆÈÁÓ ÄÒ ÇÀËÓ 
ÄÈÍ ÍÄÔÄÒ 3ÄÅÄÑÀÓ ÌÈÓ ÃÄÌ 4ÂÇÖÄÑÏÔÍÊÓ ƎŨƏű (StaPla 12). Auf diese Weise kann der Ge-
meinderat nicht nur den Einfluss bestimmter (fachlicher) Themen stärken oder 
schwächen, sondern auch die Diskussionsstruktur von Abwägungsprozessen 
im Rahmen eines Planungsverfahrens steuern: ŴWir haben extra Umwelt-  und Pla-
nungs-Umweltbereich von der Bauverwaltung getrennt Ƅ auch um den Widerspruch an den 

4ÓÀÃÓÑÀÓ ÄÁÄÍ ÇÄÑÀÍÙÔÓÑÀÆÄÍű ƌ1ÎË Ʃƍ. In gewissem Maße ist der Gemeinderat somit 
auch an den verwaltungsinternen Beziehungen zwischen den Verwaltungsein-
heiten beteiligt. Mit d ieser Form der Einflussnahme müsse sich die Verwaltung 
aus deren Sicht arrangieren: ŴNichtsdestotrotz muss die Verwaltung auch zur Kenntnis 
nehmen, dass mit unterschiedlichen politischen Legislaturperioden auch unterschiedliche 
Ziele an die Spitze, in die Priorität rücken und damit muss man sich arrangieren; das ist un-

ÒÄÑÄ %ÄÌÎÊÑÀÓÈÄű ƌ1ËÀDz 3). Ein Experte beschreibt darüber hinaus: ŴFür mich ist das 
ein Stück weit Planungskultur. Also ich halte das für richtig, und wechselnde Mehrheiten set-

zen wechselnde 4ÂÇÖÄÑÏÔÍÊÓÄű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƩƍ.  

Im Kontext der Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern 
wird der Machteinfluss des Gemeinderats auf die Verwaltung durch seine 
Funktion als zentrales Entscheidungsgremium noch greifbarer. Die befragten 
Experten betonen mehrheitlich, dass die Verwaltung ohne Ratsbeschluss nur 
ŴÅįÑ ÃÈÄ 4ÂÇÔÁËÀÃÄ ÏËÀÍÄÍű könne: Ŵ%ÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ƎÔÍÃƏ ÃÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑť ÃÈÄ 
können alles bereden, alles vereinbaren, alles machen. Aber letztendlich steht es unter dem 

Vorbehalt der Zustimmung der StadtverordnetenvÄÑÒÀÌÌËÔÍÆű ƌ1ÎË ƨƧƍ. Der Gemeinde-
rat kann folglich die Handlungsabsichten der Verwaltung blockieren und über 
sein Abstimmungsverhalten die Verwaltung steuern. Ratsbeschlüsse lenken 
dabei zum einen projektbezogenes Handeln der Verwaltung, wie zum Beispiel 
über den Aufstellungsbeschluss eines Bebauungsplanes zur Realisierung eines 
Planungsvorhabens, zum anderen beeinflussen sie die strategische Entwick-
lung der Kommune, zum Beispiel über integrierte Entwicklungskonzepte ein-
zelner Stadtteile oder der Gesamtsta dt.  

Aus diesen Einflussmöglichkeiten auf ein einseitiges Kräfteverhältnis zuguns-
ten des Gemeinderates zu schließen, greift jedoch zu kurz. So wurde über die 
dargestellten Kommunikationswege zur Erstellung von Beschlussvorlagen (vgl. 
Pkt. 4.2.2.14ƍ ÁÄÑÄÈÓÒ ÃÄÔÓËÈÂÇť ÃÀÒÒ ÄÒ ÒÈÂÇ ÔÌ ÄÈÍ Ŵ)ÈÍ ÔÍÃ )ÄÑ-4ÏÈÄËű ÇÀÍÃÄËÓť 
bei welchem die Verwaltung ihre Handlungsaufträge durchaus auch selbst ini-
tiiert: Ŵ%ÈÄ %ÄÙÄÑÍÀÓÒËÄÈÓÔÍÆ ÄÑÀÑÁÄÈÓÄÓ 4ÓÀÃÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÒÊÎÍÙÄÏÓÄ ÔÍÃ ÃÀÑÀÔÒ ËÀÍÆÅÑÈÒÓÈÆÄ 
Entwicklungsziele und Projekte, die vom Gemeinderat beschlossen werden und damit als 
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"ÑÁÄÈÓÒÀÔÅÓÑÀÆ ÅįÑ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÃÈÄÍÄÍű ƌ1ËÀ%Ù ƨƍ. Darüber vermag sie auch das Ab-
stimmungsverhalten des Gemeinderates zu beeinflussen: Ŵ"ËÒÎ ÖÈÑ ÖÎËËÄÍ ÈÍ ÌÄÈƃ
ner Stadt mit der sozialen Erhaltungssatzung experimentieren Ƅ das ist der politische Be-
schluss Ƅ ÖÈÑ ÒÓÄÈÆÄÍ ÃÀ ÄÈÍŤ %ÀÒ ÈÒÓ ÄÈÍ ÆÑÎüÀÑÓÈÆÄÑ 4ÂÇÑÈÓÓ ÆÄÖÄÒÄÍ ƎŨƏŧ ÔÍÃ ÃÈÄÒÄ 7ÎÑËÀÆÄ 
kam aber aus der Verwaltung Ƅ das hat die Politik selbst nicht hinbekommen, Mehrheiten zu 
ÎÑÆÀÍÈÒÈÄÑÄÍ ƎŨƏ %ÀÒ ÊÀÌ ÀÔÒ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆť ÍÈÂÇÓ ÀÔÒ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊť ÀÁÄÑ ÄÒ ÖÝÑÄ natürlich 

ÎÑÈÆÈÍÝÑ ÃÈÄ "ÔÅÆÀÁÄ ÆÄÖÄÒÄÍť ÃÀÒÒ 1ÎËÈÓÈÊ ÃÀÒ ÒÀÆÓű ƌ1ÎË ƪƍ. In diesem Zusammenhang 
sind sich Ratsmitglieder zudem bewusst, dass zu starkes Gegensteuern die 
Verwaltung auf Dauer frustrieren und damit der gesamten Stadt -  wie auch der 
Personalentwicklung schaden kann: Ŵ*ÂÇ ÊÀÍÍ ÍÈÂÇÓ ÀËÒ 4ÓÀÃÓÑÀÓ ÇÈÍÆÄÇÄÍ ÔÍÃ ÒÀÆÄÍ 
ųDas ist schlecht, das ist schlecht, das stimmt nicht, das stimmt nichtů Ƅ irgendwann wird die 
Verwaltung sagen ųJa, wenn ihr alles besser wisst, dann macht es jetzt auch selberů. Auf der 
anderen Seite besteht dann so die Gefahr, dass frustrierte Mitarbeiter:innen der Stadtpla-

ÍÔÍÆť ÉÀť ÃÈÄ 4ÓÀÃÓ ÕÄÑËÀÒÒÄÍ ÔÍÃ ÖÎÀÍÃÄÑÒ ÇÈÍÆÄÇÄÍű ƌ1ÎË Ƭƍ. 

Darüber hinaus obliegt der Verwaltung die Umsetzung der Ratsbeschlüsse. 
Insbesondere im Kontext der Begleitung von Projektvorhaben eines Entwick-
lers arbeiten beide Akteure im Tagesgeschäft miteinander, wodurch die Ver-
waltung: ŴƎŨƏ &ÈÍÅËÔÒÒ ÍÄÇÌÄÍ ÊÀÍÍť ÖÈÄ ÃÈÄ 1ÑÎÉÄÊÓÄ ËÀÔÅÄÍ ÔÍÃ ÀÔÂÇť ÖÀÒ ÒÈÄ ÃÄÌ (Äƃ
meinderat und den politischen Gremien vorstellt. Also von daher gibt's schon eine gewisse 

&ÈÍÅËÔÒÒÌĘÆËÈÂÇÊÄÈÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƭƍ. Die Darstellung der Umsetzungsmöglichkeiten als 
Form der Einflussnahme durch die Verwaltung wird auch von einem Ratsmit-
glied gesehen: ŴƎŨƏ ÀËÒÎ ÈÂÇ ÃÄÍÊÄť ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÇÀÓ ÇÀËÓť ÃÄÍÊÄ ÈÂÇť ÃÈÄ .ÀÂÇÓ ÎÃÄÑ ÃÄÍ 
Einfluss in dem Bereich, dass die Art, wie es uns präsentiert wird, dort sehr stark mitgesteu-
ert, mitgestaltet wird und wir dann eben trotz aller kritischen Nachfragen [keine Handhabe 

ÇÀÁÄÍƏű ƌ1ÎË ƨƍ. Vor diesem Hintergrund könne ein gutes Verhältnis zwischen 
7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÔÍÃ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÃÔÑÂÇÀÔÒ ÙÔ ÄÈÍÄÌ Ŵ0ÇÍÌÀÂÇÓÒÆÄÅįÇËű ÀÔÅ 
Seiten der Ratsmitglieder führen.  

Diese Form der Einflussnahme kann die Verwaltung verstärken, indem sie sich 
die vorliegenden Informations -  und Wissensasymmetrien bezogen auf Fach-
wissen (vgl. Pkt. 4.2.2.1) zunutze macht: Ŵ"ËÒÎ ÄÒ ÈÒÓ ÓÎÓÀË ÒÂÇÖÈÄÑÈÆť ÖÄÍÍ ÔÍÒÄÑ #įÑƃ
germeister sagt ųJa, das finden wir auch nicht so gut, aber da konnten wir leider gar nichts 
machenů -  ihm dann nachzuweisen, dass es nicht stimmt, sondern dass man das und das auch 
machen könnte oder hätte machen können. Da fehlen uns zum Beispiel in der Fraktion, aber 
auch in vielen anderen, sagen wir mal, auch Fachleute, also Architekten oder Leute, die sich 

ÌÈÓ #ÀÔÑÄÂÇÓ ÀÔÒÊÄÍÍÄÍű ƌ1ÎË ƨƍ. Ein Ratsmitglied hält fest: ŴAlso ųWaffengleichheitů 
zwischen der Verwaltung und dem Stadtrat gibt es in der Form nicht. Das ist auch durchaus 
ein strukturelles Problem. Bei uns [in der Stadt] ist das nicht so, aber wenn eine Verwaltung, 
sage ich mal, den Rat beiseiteschieben will, hat sie dazu durchaus Möglichkeiten, weil sie 

ÄÈÍÅÀÂÇ ÄÈÍ 4ÓįÂÊ ÖÄÈÓ ÀÌ ËÝÍÆÄÑÄÍ )ÄÁÄË ÒÈÓÙÓű ƌ1ÎË Ʈƍ. Dies nicht zuletzt, da die Ver-
waltung nach baurechtlichen Vorgaben handelt, was als wesentliche Einfluss-
größe im Kräfteverhältnis zu werten ist. Eine fachlich gut qualifizierte Verwal-
tung würde überwiegend zum Gemeinderat durchdringen können: Ŵ%ÈÄ 
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7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÇÀÓ ÀÌ &ÍÃÄ ÈÌÌÄÑ ÑÄÂÇÓť ÖÄÈË ÒÈÄ ÍÀÂÇ 3ÄÂÇÓ ÔÍÃ (ÄÒÄÓÙ ÀÆÈÄÑÓŤ ƎŨƏ "ËÒÎ ÈÂÇ 
würde niemals, wenn ich fundiert von meiner Verwaltung gesagt bekomme, dass etwas aus 

ÁÄÒÓÈÌÌÓÄÍ (ÑįÍÃÄÍ ÏÑÎÁËÄÌÀÓÈÒÂÇ ÈÒÓť ÍÈÄÌÀËÒ ÒÀÆÄÍť ÃÀÒÒ ÄÒ ÌÈÑ ÄÆÀË ÈÒÓű ƌ1ÎË ƭƍ. 

Insbesondere mit Blick auf bestehende Wissensasymmetrien, ist das Kräfte-
verhältnis zwischen Gemeinderat und Verwaltung letztlich kommunenspezi-
fisch zu betrachten, wie folgende Aussage eines befragten Mediators verdeut-
licht: Ŵ#ÄÈ ÃÄÌ 7ÄÑÇÝËÓÍÈÒ ,ÎÌÌÔÍÀËÏÎËÈÓÈÊ ÙÔ ,ÎÌÌÔÍÀËÕÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÁËÈÂÊÄ ÈÂÇť ÄÇÑËÈÂÇ ÆÄƃ
sagt, in vielen Fällen auch nicht durch. Also die Frage, wer da was tun kann, wer da wie viel 
Beinfreiheit hat, das hängt, glaube ich, ganz massiv von Personen ab. Also wenn ich natürlich 
die Situation habe, ÃÀÒÒ ÈÂÇ ÄÈÍÄÍ #ÀÔÃÄÙÄÑÍÄÍÓÄÍ ÇÀÁÄť ÃÄÑ ƎŨƏ ÅÀÂÇÅÑÄÌÃ ÈÒÓ Ƅ selbst wenn 
er nur Jurist ist und von Bauen nichts versteht Ƅ und gleichzeitig eine Amtsleitung habe, die 
irgendwie ängstlich ist, und dann auf der anderen Seite tatsächlich Ƅ gibt's ja auch in vielen 
Städten Ƅ Stadtplanerinnen oder Stadtplaner im Stadtrat habe, ist das etwas anderes, als 
wenn wir auf der Ebene der Verwaltungsspitze starke Leute haben und niemanden im Ge-
ÌÄÈÍÃÄÑÀÓ ÇÀÁÄÍť ÃÄÑ ÃÀÒ ÖÈÑÊËÈÂÇ ÃÔÑÂÇÒÂÇÀÔÓű ƌ%- ƫ_M).  

Eine daran anknüpfende Beobachtung machen auch Projektentwickler : So 
würden stark sicherheitsorientiert  agierende Verwaltungen die zu treffenden 
Entscheidungen im Planungsprozess aus Unsicherheit zunehmend auf die po-
litische Seite verschieben. Gründe für dieses Verhalten seien eine Desillusio-
nierung durch die Politik (vgl. Pkt. 3.4.3) sowie der zunehmende Druck durch 
die Stadtgesellschaft: Ŵ6ÍÃ ÖÈÑ ÄÈÍÅÀÂÇ ÀÔÂÇ ÈÍ ÃÄÍ ËÄÓÙÓÄÍ +ÀÇÑÄÍ ÆÄÌÄÑÊÓ ÇÀÁÄÍť ÃÀÒÒ 
die Verwaltungen einfach der Politik ausgeliefert sind, wenn es darum geht, dass Bebau-
ungspläne gemacht werden. Teilweise trauen sich die Kommunen auch schon nach Paragraf 
34 eigentlich nichts mehr zu genehmigen und wählen schon bei wirklich aberwitzig kleinen 
Vorhaben, mitunter zehn Wohneinheiten, Bebauungsplan-Verfahren, um sich abzusichern -  
dass es halt über die Politik geht und dass es über die Öffentlichkeit geht, damit nicht nach-
her einer sagt ųWieso konntet ihr das da genehmigen?ů ƎŨƏ %ÑÔÂÊ ÃÄÑ vÅÅÄÍÓËÈÂÇÊÄÈÓť ÃÄÑ ÅįÑ 
den Investor wirkt Ƅ das merken wir auch ganz massiv Ƅ der wirkt auch sehr auf die Verwal-
tung; die sind sehr verunsichert, weil sie letzten Endes, wenn sie genehmigen, sich natürlich 

dem öffentlichen Druck ausgesetzt ÒÄÇÄÍű ƌ1& ƨƧƍ. Diese Beobachtungen könnten 
möglicherweise eine Ursache sein, warum Projektentwickler teilweise der An-
sicht sind, dass Projekte nicht mehr ohne den Zug der Politik vorangetrieben 
werden können. 

Ein Projektentwickler verweist darauf, dass zudem die Projektgröße die Dyna-
mik des Kräfteverhältnisses zwischen Verwaltung und Politik beeinflusse: Ŵ+Ä 
größer das Projekt natürlich wird, desto mehr ist das der Fall. Da ist die [politische] Einfluss-

ÆÑĘüÄ ÒÄÇÑť ÒÄÇÑ ÆÑÎüű ƌ1& ƨƭƍ. Diese Wahrnehmung erscheint insofern als zutref-
fend, da sich mit zunehmender Projektgröße die Außenwirkung in die Stadtge-
sellschaft erhöht, wodurch der Einfluss der Bürger auf die Ratsmitglieder spür-
barer wird: ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÃÈÄ .ÄÍÒÂÇÄn, die gewählt worden sind, die sind am Ende auch re-
chenschaftspflichtig gegenüber den Wählenden; [...]  Ƅ also sind die Stadträtinnen und 
Stadträte bestrebt, dafür zu sorgen, dass die Interessen der Menschen auch durchgesetzt 
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ÖÄÑÃÄÍŧ ÃÀÒ ÖÄÈü ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÀÁÄÑ ÀÔÂÇű ƌ1ÎË Ƭƍ. Daneben lassen die Expertenaus-
sagen vermuten, dass die Wahrscheinlichkeit eines ausgewogenen Kräftever-
hältnisses zwischen Verwaltung und Gemeinderat steigt, wenn diese eine ähn-
liche Haltung teilen.  

Während sich aus Sicht der Projektentwickler das Kräfteverhältnis aufgrund 
des zunehmenden Drucks aus der Öffentlichkeit tendenziell in Richtung des 
Gemeinderates verschiebt, lassen die Aussagen der Fokusgruppen Ratsmit-
glieder und Verwaltung vielmehr einen Ŵ(ËÄÈÂÇÊËÀÍÆ ÃÄÑ .ĘÆËÈÂÇÊÄÈÓÄÍű ƌ1ÎË Ʃƍ er-
kennen. Ein Planungsdezernent fasst entsprechend zusammen: Ŵ%ÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ 
ist und bleibt das Werkzeug der Politik. Die Verwaltung ist aber gleichzeitig auch die hohe 
fachliche Expertise und Kontinuität und direkte Ansprechpartnerin, die überhaupt zu guten 
politischen Entscheidungen führen kann. Deswegen gibt es vielleicht einen gegenseitigen 
%ÄÌÔÓÒÀÒÏÄÊÓť ÀÁÄÑ ÆËÄÈÂÇÙÄÈÓÈÆ ÀÔÂÇ ÃÄÍ ÉÄÖÄÈËÈÆÄÍ 4ÎÔÕÄÑÝÍÈÓÝÓÒÀÒÏÄÊÓű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ.  

Machtverhältnisse zwischen Kommune und Projektentwickler  

Bezüglich der Interpretation der Machtverhältnisse und entsprechenden Dy-
namiken zwischen Kommune und Projektentwicklern haben sich nachfolgende 
Analyseaspekte herausgestellt, die sich auf rechtliche und gesellschaftliche 
Rahmenbedingungen, lokale Gegebenheiten sowie verfügbare Ressourcen 
beziehen. 

Formal liegt aufgrund der Baugesetzgebung das Kräfteverhältnis zwischen 
Kommune und Projektentwickler klar auf Seiten der Kommune. Ihr obliegt die 
Planungshoheit, was folgende Expertenaussage beispielhaft verdeutlicht: Ŵ8ÈÑ 
haben immer die ųHandlungsmachtů und Verpflichtung der hoheitlichen Baurechtsgebung. 
Ich darf mit meiner Verwaltung Baurecht vorschlagen und aussprechen und ich darf sogar 
sagen, wenn jetzt jemand in ganz abstruse Dimensionen einer Verwertung geht, ergibt sich 
unter Umständen ein ųplanungsrechtliches Erfordernisů und ich muss dann sogar Baurecht 

schaffen Ƅ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ ÀÔÂÇ ÌÀË ÈÍ ÄÈÍÄ ÀÍÃÄÑÄ 3ÈÂÇÓÔÍÆű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ. 

Mit Blick auf diese Abhängigkeitssituation des Projektentwicklers, würden die 
Kommunen im Allgemeinen immer dann ein Entgegenkommen zeigen, wenn 
das Projekt für ihre strategischen Stadtentwicklungsinteressen von Relevanz 
sei: Ŵ/ÀÓįÑËÈÂÇ ÕÄÑÒÔÂÇÓ ÌÀÍ ÒÈÂÇ ÃÀÍÍ ÍÎÂÇÌÀË ÙÔ ÔÍÓÄÑÇÀËÓÄÍť ÎÁ ÌÀÍ ÀÍ ÄÈÍÄÍ 1ÔÍÊÓ ÊÎÌƃ
men kann, wo das Projekt wirtschaftlich ist. Insbesondere, wenn es für uns als Kommune ein 
interessantes Projekt ist, sind wir natürlich gerne bereit, nochmal zu diskutieren. Aber wir 

lassen uns auch nicht Ƅ das habe ich vorhin schon gesagt Ƅ ÄÑÏÑÄÒÒÄÍű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ. 

Übt eine Kommune ihre Planungshoheit auf Dauer zu restriktiv aus kann sich 
dies Ƅ trotz attraktiver Marktlage Ƅ negativ auf die Standortattraktivität bezie-
hungsweise Investitionsattraktivität für Projektentwickler auswirken und zu ei-
nem Entwicklungsstillstand innerhalb der Kommune führen (vgl. Pkt . 4.2.2.3 Ƅ 
Beispiel 2). 
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Die auf rechtlichen Regelungen basierende Machtposition der Kommune wird 
zudem durch folgende Ausgangsbedingung geschmälert. Ist der Projektent-
wickler im Grundstücksbesitz und agiert, sofern vorhanden, nach geltendem 
Baurecht, besteht ein Machtüberhang auf  Seiten des Projektentwicklers: ŴƎŨƏ 
wenn die planungsrechtlichen Grundlagen bestehen, eine bestimmte Planung oder den 
Wunsch eines Bauherrn umzusetzen, dann hat er ja ein Anrecht auf eine Baugenehmigung. 
ƎŨƏ "ËÒÎ ÌÀÍ ÊÀÍÍ ÁÄÈ ÃÄÑ "ÔÅÒÓÄËËÔÍÆ ÄÈÍÄÒ #ÄÁÀÔÔÍgsplanes gar nicht so verquert denken, 

ÖÈÄ ÌÀÍÂÇÄ ÃÀÒ ÃÀÍÍ ÍÎÂÇ ÒÂÇÀÅÅÄÍť ÃÈÄ 'ÄÒÓÒÄÓÙÔÍÆÄÍ ÅįÑ ÒÈÂÇ ÀÔÒÙÔËÄÆÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƪƍ. 
Ähnliches gilt für folgende Ausgangslage: ist die Kommune aus strategischen 
Entwicklungsgründen an der Entwicklung oder Umgestaltung eines Grundstü-
ckes in Privateigentum interessiert, hat sie auch diesem Fall in der Regel keine 
Einflussmöglichkeiten und ist ÀÔÅ ŴÖÄÈÂÇÄ )ÄÑÀÍÆÄÇÄÍÒÖÄÈÒÄÍű ƌÙŤ#Ť *ÍÅÎÑÌÀƃ
tionsangebote über Fördermittel oder Kooperationsangebote) der Flächenei-
gentümerakti vierung angewiesen.  

Strebt der Projektentwickler zum Beispiel die Änderung von Baurecht eines 
Grundstückes an und ist damit auf die Zusammenarbeit mit der Kommune an-
gewiesen, kann ihm der Besitz weiterer Flächen in der Kommune und für diese 
relevante Flächen ebenfalls zunutze werden, wie folgende Aussage eines Rats-
mitglieds aufzeigt: ŴƎŨƏ ÀÁÄÑ ÃÈÄ ÊÀÔÅÄÍ ÉÀ ÀÔÂÇ (ÑÔÍÃÒÓįÂÊÄ ÔÍÃ ÒÎ ÖÄÈÓÄÑ Ƅ also oft ist 
man ja auch abhängig von den Projektentwicklern, weil die auch Land besitzen und man 
praktisch nicht vorwärts kommt, wenn man nicht an anderer Stelle mit denen zusammenar-

ÁÄÈÓÄÓű (Pol 4) . 

Sind Projektentwickler im Flächenbesitz, so sei insbesondere regionalen Ent-
wicklern bewusst, dass sie ihre diesbezügliche Machtposition nicht vollends 
ŴÀÔÒÒÏÈÄËÄÍű ÒÎËËÓÄÍť ÃÀ ÒÈÄ ËÀÍÆÅÑÈÒÓÈÆ ÀÔÅ ÄÈÍ ÆÔÓÄÒ 7ÄÑÇÝËÓÍÈÒ ÌÈÓ ÃÄÑ ,ÎÌƃ
mune angewiesen seien (vgl. Pkt. 4.2.2.8). 

Den höchsten Einfluss kann die Kommune dann auf den Projektentwickler neh-
men, wenn sie selbst im Besitz einer Fläche ist und den Verkauf zum Beispiel 
über Konzeptvergaben steuert: Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÔÍÆ ÈÒÓ ÍÈÂÇÓ ÆËÄÈÂÇ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊƃ
lung. Es gibt zum Beispiel Projektentwicklungen auf Flächen, die die Stadt auslobt und mit 
Konzeptvorgaben belegt. Das ist etwas anderes, als wenn Grundstücke aus dem Markt ent-

ÖÈÂÊÄËÓ ÖÄÑÃÄÍű ƌ1ËÀ%Ù ƪƍ. Aus diesem Grund versuchen einige Kommunen durch 
aktive Boden-  und Baulandpolitik Ƅ zum Beispiel durch Bodenbevorratung Ƅ 
das Machtverhältnis bewusst auf die Seite der Kommune zu verschieben: Ŵ8ÄÍÍ 
es zum Beispiel um Großprojekte geht, versuchen wir das Machtverhältnis schon immer mit 
diesem politischen Selbstbewusstsein, das wir traditionell in unserer Stadt haben, umzudre-
hen. Das heißt, wir versuchen immer die Grundstücke zu kaufen, wenn es irgendwo etwas 
gibt, das zu entwickeln ist. Dann wird auch nichts beschlossen oder entwickelt oder irgend-
wie zugelassen, bevor uns nicht Grund und Boden gehören. Das ist diese berühmte Boden-
politik, die wir in unserer Stadt verfolgen und dÈÄ ÀÔÂÇ ÄÂÇÓ ÆÔÓ ÅÔÍÊÓÈÎÍÈÄÑÓŤ ƎŨƏ )ÈÄÑ ÒÀÆÓ 

ÃÈÄ 4ÓÀÃÓť ÖÀÒ ÖÈÑ ÖÎËËÄÍ ÔÍÃ ÃÀÍÍ ÃįÑÅÄÍ ÃÈÄ Ǝ&ÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÒÈÂÇ ÁÄÖÄÑÁÄÍű ƌ1ÎË Ưƍ. Vor 

Grundstückeigentum  
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diesem Hintergrund betonen die Experten der Fokusgruppen Ratsmitglieder 
und Verwaltung, dass für eine erfolgreiche Boden-  und Baulandpolitik eine 
klare strategische Ausrichtung der Stadtentwicklung durch Politik und Verwal-
tung zu erarbeiten ist: Ŵ8ÄÍÍ ÃÈÄ 4ÓÀÃÓ ÒÀÆÓ ųNein, es ist uns egal, wir verhökern jetzt 
unser Tafelsilber, sollen die doch zusehen, wie sie [im Sinne von: Projektentwickler] damit 
glücklich werdenů Ƅ wenn du dann [noch] jemanden hast, dem es als Politiker egal ist, was 
damit passiert, dann ist es relativ einfach -  auch für unseriöse Projektentwickler Ƅ, ja, dort 
etwas durchzuziehen, was den Menschen am Ende des Tages gar nicht gefällt. Darum sollte 
die Stadt immer versuchen, also die Politik immer versuchen, ja, ųHerr der Lage zu seinů und 
das Handeln selbst zu bestimmen; und dazu gehört für mich, dass sie bestrebt sein sollte, 

ÊÄÈÍÄ 'ËÝÂÇÄÍť ÊÄÈÍÄ -ÈÄÆÄÍÒÂÇÀÅÓÄÍ ÎÃÄÑ ÖÇÀÓÄÕÄÑ ÙÔ ÕÄÑÒÂÇÄÑÁÄËÍű ƌ1ÎË Ƭƍ.  

Neben dem Grundstückseigentum nimmt ein weiterer Faktor Einfluss darauf, 
ob sich das Kräfteverhältnis auf Seite der Kommune oder der Projektentwickler 
verschiebt Ƅ die Standortattraktivität einer Kommune und die damit verbun-
dene Investitionsattraktivität ( für spezifische Segmente) auf dem Immobilien-
markt. Während sich nachgefragte Städte in einer starken Verhandlungsposi-
tion im Rahmen der Schaffung oder Änderung von Baurecht befinden, um ihre 
Entwicklungsziele zu erreichen, sind weniger dynamische Städte auf ŴƎŨƏ &Ñƃ
ÅÎËÆÒÌÄËÃÔÍÆÄÍ ÀÍÆÄÖÈÄÒÄÍ ƎŨƏű ƌ%- ƫƙ.ƍ und folglich in der Situation, den Forde-
rungen der Projektentwickler stärker entgegenkommen zu müssen, damit 
überhaupt Entwicklung vor Ort stattfindet : Ŵ*ÍÕÄÒÓÎÑÄÍ ÒÈÍÃ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÈÍ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ 
auch immer gerne gesehen. Aber es ist bei uns auch so: wir sind jetzt keine Kommune, die 
unter Abwanderung leidet oder unter wirtschaftlichem Niedergang oder so etwas. Sondern 
wir bekommen alle zehn Jahre etwa 10.000 Einwohner mehr; wir sind -  würde ich sagen -  
eine sehr glückliche Kommune, was das angeht. Wir können da eher aus den Vollen schöpfen 
und wir müssen nicht den Mangel verwalten, wie in anderen Kommunen. Insofern ist es bei 
uns in der Stadt nicht so, dass man seitens der Politik jedem Investor hinterherläuft, weil man 
das Gefühl hat, sonst nimmt sich keiner mehr irgendeines verlassenen Firmengrundstücks 

oder irgendeiner Schrottimmobilie anű (StaPla 13). 

ŴƎŨƏ ÆÑÔÍÃÒÝÓÙËÈÂÇ ÇÀÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÄÈÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÄÈÍÄ ÒÄÇÑ ÖÈÂÇÓÈÆÄ 3ÎËËÄ Ƅ also jetzt 
auch für die Stadt, weil letztendlich erst durch einen Projektentwickler bauliche Maßnahmen 
auch umgesetzt werden können. Letztendlich, ohne Investoren passiert ja in der Regel keine 
wirkliche Entwicklung, sondern die Stadt ist deswegen natürlich auch darauf angewiesen, 

ÃÀÒÒ ÄÒ *ÍÕÄÒÓÎÑÄÍ ÆÈÁÓť ÃÈÄ ÀÔÂÇ 1ÑÎÉÄÊÓÄ ÕÄÑÖÈÑÊËÈÂÇÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƭƍ. Dies gilt sowohl für 
weniger dynamische Städte als auch für stark prosperierende Standorte, was 
derzeit insbesondere über die Schaffung von Wohnraum deutlich wird: Ŵ;ÔÌÀË 
es einfach auch so ist, dass man zwar formal oder verbal gerne den Wohnungsbau als Stadt 
allein selbst betreiben würde, aber real ist es überhaupt nicht darstellbar. Da fehlen die Ge-
staltungskraft und auch die Finanzkraft bei den städtischen WohnungÒÁÀÔÆÄÒÄËËÒÂÇÀÅÓÄÍű 

(Pol 9) . In Lagen, in welchen es an Wohnraum oder auch anderen für die Stadt 
relevanten Immobilienarten mangelt, sind Projektentwickler damit indirekt  in 
ÄÈÍÄÑ ÌÀÂÇÓÕÎËËÄÍ 1ÎÒÈÓÈÎÍŤ 4ÈÄ ÊĘÍÍÄÍ ÒÈÂÇ ÃÄÍ Ŵ&ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÒÃÑÔÂÊű ÙÔÑ 

Korrelation mit  
lokalen Immobilien-
marktentwicklungen  

Begrenzte Ressour-
cen der Kommunen  
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Durchsetzung ihrer Interessen zunutze machen. Kommunen hingegen bewe-
gen sich vor diesem Hintergrund in einem Spannungsfeld zwischen den Inte-
ressen des Entwicklers und den städtischen Bedarfen. 

In Bezug auf die verfügbaren Ressourcen einer Kommune ist zudem deren 
Größe von Relevanz. So verfügen kleinere Städte über eine geringere perso-
nelle Ausstattung, was die Durchsetzungskraft, zum Beispiel mit Blick auf vor-
liegende Verhandlungserfahrungen, vor allem gegenüber größeren Entwick-
lern erschweren kann: ŴƎŨƏ ÒÈÍÃ ÃÈÄ ƎƌÆÑĘüÄÑÄÍƍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÕÎÍ ÀÔüÄÍƏ ÍÀÓįÑËÈÂÇ 
auch, was ihre wirtschaftlichen Möglichkeiten anbelangt und teilweise auch was ihre juristi-
sche Unterstützung anbelangt, unter Umständen durchsetzungsstärker Ƅ einfach durch ihre 
Größe Ƅ, und sind dann teilweise auch schwieriger als Verhandlungspartner; das ist durchaus 

ÄÈÍ 5ÇÄÌÀű ƌ1ÎË Ʈƍ.  

Gerade mit Blick auf Stadt -Umland-Beziehungen in prosperierenden Regio-
nen, könnte dieser ressourcenbezogene Machtüberhang zukünftig vermehrt 
eine Rolle spielen, da Projektentwickler aufgrund entsprechender Marktlagen 
ÈÇÑÄ &ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÄÍ ÀÔÅ ÃÀÒ 6ÌËÀÍÃ ŴÀÔÒÖÄÈÓÄÍűŦ Ŵ8ÀÒ ÈÂÇ ÈÍÓÄÑÄÒÒÀÍÓ ÅÈÍÃÄ ÈÒÓť ÔÍÃ 
das ist relativ neu: Bisher findet Ƅ ich rede jetzt mal von der hiesigen Metropolregion Ƅ der 
Geschosswohnungsbau, 6+ Staffel unterhalb der Hochhausgrenze, klassischerweise in der 
Großstadt statt, während auf dem Land kleinteilig gebaut wird Ƅ vom Einfamilienhaus bis zu 
kleineren Einheiten. Was man die letzten Jahre bemerkt, ist, dass die Entwickler mit ihren 
hoch verdichteten Geschosswohnungsbau-Projekten auch in das Umland gehen und das 
6ÌËÀÍÃ #ÀÔÑÄÂÇÓ ÃÀÅįÑ ÆÈÁÓŤ ƎŨƏ %ÀÒ ÈÒÓ ÍÄÔ ƎÇÈÄÑƏŤ 8ÀÑÔÌŬ Ƅ für die Bauträger ist es inte-
ressant, weil sie a) in der Regel die Grundstücke im Umland billiger erwerben, b) die Nach-
frage ist da. Wenn die Leute in der Stadt die Eigentumswohnungen nicht mehr bezahlen 
können, weil sie 10.000 Euro pro Quadratmeter aufwärts kosten, dann wird natürlich das 
Angebot für 4.000 bis 6.000 Euro auf dem Land gerne genommen. Das war früher Ƅ nach 
meiner Erinnerung Ƅ in diesen kleinstädtisch geprägten Speckgürtel-Kommunen die Aus-

nahme. Das wollte ÀÔÂÇ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÍÈÂÇÓŤ %ÀÒ ÇÀÁÄÍ ÃÈÄ ÍÈÂÇÓ ÙÔÆÄËÀÒÒÄÍű ƌ%- Ƭ_R). Zwar 
lassen sich auf Basis dieser Beobachtung noch keine Rückschlüsse bezüglich 
positiver oder negativer Effekte dieser Entwicklung für die einzelnen Kommu-
nen ziehen, es ist jedoch durchaus denkbar, dass unter kleineren Umlandge-
meinden innerhalb einer entsprechenden Region ein Wettbewerb entstehen 
könnte, welcher der Interessensdurchsetzung des Entwicklers zugutekommt. 
Ein Ratsmitglied aus einer wachsenden Stadt betont in diesem Zusammen-
hang selbstkritisch: Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÇÀÁÄ įÁÄÑÇÀÔÏÓ ÊÄÈÍ #ÄÖÔÒÒÓÒÄÈÍ ÃÀÅįÑť ÖÀÒ ÃÀÒ ÉÄÓÙÓ ÁÄƃ
deuten würde, wenn dieser Projektentwickler dasselbe Projekt in der Nachbarstadt machen 
würde, oder Ƅ noch schlimmer Ƅ im Landkreis. Also da, wo es eher geringere Standards gibt 
als bei uns. Das ist, glaube ich, dieses Ding ųWenn wir das nicht machen, passiert das Projekt 
trotzdem, aber es passiert woandersů Ƅ kreiert vielleicht mehr Verkehr. Das sind so Sachen. 
Diese Zahlen gucken wir uns nicht so genau an, weil wir sehr auf unsere Gemarkungsrenze 

ÁÄÒÂÇÑÝÍÊÓ ÒÈÍÃű ƌ1ÎË ƫƍ. 

Größe der Kommune  
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Unabhängig von den lokalen Rahmenbedingungen oder dem Grundstücksbe-
sitz, verschiebe sich das Kräfteverhältnis Ƅ aus Sicht externer Akteure Ƅ im Hin-
blick auf die Durchsetzung der Entwicklungsvorstellungen der Kommune all-
gemein immer stärker in deren Richtung. Diese Entwicklung ergebe sich zum 
einen aufgrund des stärker werdenden Einflusses der Öffentlichkeit auf die 
Kommune und des Fehlverhaltens der Projektentwickler in der Vergangenheit: 
ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÌÀÍ ÇÄÔÓÄ ÄÈÍÅÀÂÇ ÄÈÍÄÍ ÆÄÖÈÒÒÄÍ "ÊÓÈÕÈÒÌÔÒ ÀÔÂÇ ÄÑÖÀÑÓÄÓ ÔÍÃ ÒÈÂÇ ÈÌ 3ÄÂÇÓ 
fühlt, ja, und teilweise haben die Developer das auch verschuldet, weil in den letzten Jahren 
viele Grundstücke halt spekulativ entwickelt worden sind und dann auch eher als Grundstück 
mit Baurecht oder Planungsrecht verkauft worden sind; und dann gibt's so Auswüchse, dass 

ÄÓÖÀ 1ËÀÍÔÍÆÒÑÄÂÇÓ ÕÄÑÊÀÔÅÓ ÖÈÑÃű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. Die Auswirkungen dieses Fehlverhal-
tens eines Großteils der Projektentwicklungsbr anche (vgl. auch Pkt. 4.2.2.9) 
zeigen sich durch eine -  zum Teil stark ausgeprägte Skepsis Ƅ bezüglich der 
Zusammenarbeit (vgl. auch Pkt. 4.2.2.3). In der Folge resultiert daraus zumeist 
ein restriktiveres Verhalten und eine höhere Einflussnahme durch die Kom-
mune: Ŵ8ÈÑ ËÀÒÒÄÍ ÔÍÒ ÉÄÓÙÓ ÀÔÂÇ ÍÈÂÇÓ ÌÈÒÒÁÑÀÔÂÇÄÍŤ %ÀÒť ÖÀÒ ÈÍ ÃÄÑ 1ËÀÍÔÍÆÒÕÄÑÄÈÍÁÀÑÔÍÆ 
drinstand, ist jetzt unser Maßstab. Das heißt, wenn du [im Sinne von: Projektentwickler] jetzt 
irgendwie das Baurecht schaffen willst, dann messen wir dich jetzt, nur weil du so viel Geld 
bezahlt hast, nicht irgendwie besser. Und du kannst uns jetzt bitte nicht damit kommen, dass 
die Häuser keine Klinker-Fassaden haben können, weil das jetzt zu teuer ist Ƅ von daher ha-
ben wir nochmal einen ergänzenden Vertrag mit denen geschlossen, der dann nochmal die 

%ÀÔÌÄÍÒÂÇÑÀÔÁÄÍ ÀÍÆÄÙÎÆÄÍ ÇÀÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƧƍ. 

Zum anderen gewinne die Berücksichtigung von Gemeinwohlbelangen in der 
gesellschaftlichen Debatte an Bedeutung und deren Umsetzung  werde ent-
sprechend von der Öffentlichkeit eingefordert: Ŵ%ÄÍÍ ÉÄÓÙÓ ÒÈÍÃ ÒÎËÂÇÄ ,ÎÍÙÄÏÓÄ 
wie Radwegekonzepte, Minimierung des IV [Individualverkehrs], Klimaschutz und, und, und 
ganz hoch angesehen; sie sind ja deshalb hoch angesehen, weil über die gesellschaftliche 
und thematische Debatte jedem auffällt, dass das nicht mehr spinnerte Gedanken sind, son-
dern dass es auch Ƅ bei allen Leugnern, die es da gibt Ƅ Gemeinwohlbelange sind. Das heißt, 
einer Kommune fällt es jetzt im Moment relativ leicht, [diese Aspekte] in städtebauliche Ver-

ÓÑÝÆÄ ÄÈÍÙÔÁÀÔÄÍű ƌ%- ƨ_Pla). 

Kommunalwahlen als besondere Dynamik im Kräfteverhältnis zwi-
schen den Fokusgruppen  

Kommunalwahlen bringen eine besondere Dynamik im Kräfteverhältnis der 
drei Fokusgruppen mit sich Ƅ sowohl auf kommunaler Ebene als auch zwischen 
Kommune und Projektentwickler.  

So nimmt als eine natürliche Folge der demokratischen Willensbildung bereits 
im Vorfeld der Wahlen der Einfluss der Wähler auf die Politik zu: ŴIch glaube, bei 
Bürgerinnen und Bürgern ist die Politik sehr viel hellhöriger, vor allem, wenn es ein bisschen 
in Richtung Kommunalwahl geht. Das beobachten wir ganz deutlich. Man möchte den Bür-
gerinnen und Bürgern entsprechen, man möchte mit ihren Sorgen und Nöten Ƅ immer auch 

Gesellschaftliche 
Rahmenbedingungen  

Verstärkte Einfluss-
nahme der Politik  
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vor dem Hintergrund natürlich, dass man wiedergewählt werden möchte Ƅ konstruktiv und 

ÙÔÆÄÖÀÍÃÓ ÔÌÆÄÇÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƪƍ. Entsprechend kann daraufhin eine verstärkte 
Einflussnahme der Ratsmitglieder auf die Interaktion der Fokusgruppen fol-
gen, bis hin zu wahltaktischen Verhaltensweisen. Letztere können dazu führen, 
ÃÀÒÒ ÙÔÕÎÑ ÀËÒ ŴÆÄÒÈÂÇÄÑÓű ÀÍÆÄÒÄÇÄÍÄ 1ÑÎÉÄÊÓÕÎÑÇÀÁÄÍ ÄÈÍÄÒ Projektentwick-
lers in Frage gestellt und im Nachgang der Wahl gar gekippt werden: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÒÎ 
eine Sache: wenn Sie wissen, wie viele Menschen hier eine Wohnung suchen, dann, sozusa-
gen, aus wahltaktischen Gründen ein Projekt [zu kippen], was 8-9 Jahre entwickelt worden 
ist, das ist dann wirklich extrem frustrierend. Wir haben jetzt die Wahl hinter uns. Diese Partei 
ist der große Sieger und damit ist dieses Projekt erledigt. Selbst wenn diese Partei selbst 
erkennen würde Ƅ was große Teile von denen [auch] tun Ƅ, dass das Schwachsinn ist, und 
dass dieses Projekt eigentlich gebaut werden müsste, können sie das nicht mehr [durchset-
zen]. Das nervt mich und da habe ich keine Möglichkeit des Einflusses. Da haben auch die 

Projektentwickler keine Möglichkeit des Einflussesű (Pol 6) .  

Ein solches Wahltaktieren und eine mögliche strategische Richtungsänderung 
einer neuen politischen Mehrheit können, wie bereits deutlich wurde, nicht nur 
innerhalb der Politik, sondern auch innerhalb der Verwaltung und natürlich bei 
dem umsetzenden Projektentwickler zu Frustration führen. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn es sich nicht um Sachargumente, sondern um politisches Kal-
kül handelt: ŴƎŨƏ ÖÄÍÍ 4ÈÄ ÈÌ (ÑÔÍÃÄ ÆÄÍÎÌÌÄÍ ÃÀÍÍ ÀÔÅÆÑÔÍÃť ÈÂÇ ÒÀÆ ÌÀËť ÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÍ 
Taktierens dann plötzlich feststellen, dass bestimmte Aufträge, die Sie ja qua Beschluss be-
ÊÎÌÌÄÍ ÇÀÁÄÍť ÃÀÍÍ ÈÍ 'ÑÀÆÄ ÆÄÒÓÄËËÓ ÖÄÑÃÄÍ ƎŨƏ ÃÀ ËÄÈÃÄÓ ÃÀÍÍ ÄÈÍ ÆÀÍÙÄÒ 1ÑÎÉÄÊÓ ÃÑÔÍÓÄÑ 
an dem lange Zeit gearbeitet wurde. Das ist weder im Haus bei den Kolleginnen und Kollegen 

vermittelbar, noch, ich sag ÌÀËť ÁÄÈ ÃÄÍ &ÈÆÄÍÓįÌÄÑÍ ÎÃÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ưƍ. 

Um dem Risiko eines Projektabbruchs nach den Kommunalwahlen zu begeg-
nen, nutzt die Verwaltung ihre Rolle als Vermittler und versucht, auf diese 
Weise das Entscheidungsverhalten des Gemeinderates zu beeinflussen. In die-
sem Zusammenhang beobachtet ein Experte, dass Projekte in frühen Pro-
jektphasen tendenziell eher in Frage gestellt würden, als solche, deren Pla-
nungsverfahren kurz vor dem Abschluss stehen: Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄť ÃÈÄ ÇÀËÓ ÒÂÇÎÍ ËÀÍÆÄ Ƅ in 
der alten Stadtratsmehrheit Ƅ auf den Weg gebracht wurden, versuchen wir natürlich ver-
mittelnd der Ƅ in Anführungszeichen Ƅ ųneuen Politiků vorzustellen. Also da obsiegt die Ver-
ÍÔÍÅÓť ÇÀÁÄ ÈÂÇ ÒÎ ÃÀÒ (ÄÅįÇËŤ ƎŨƏ "ÁÄÑ ÁÄÈ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍť ÃÈÄ ÉÄÓÙÓ ÈÍ ÃÄÑ ÅÑįÇÄÍ 1ÇÀÒÄ ÒÈÍÃť ÃÀ 
merken wir deutlich, da wird jetzt überlegt Ƅ auch im politischen Raum: ųMachen wir es, ma-
chen wir es nicht? Zu welchen Konditionen, unter welchen Rahmenbedingungen?ů Ƅ und das 

ÈÒÓ ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÒÂÇÎÍ ÄÈÍÄ ÒÂÇÖÈÄÑÈÆÄ "ÍÆÄËÄÆÄÍÇÄÈÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ ƨƩƍ. Als Form der Risikomin-
imierung verschieben einige Projektentwickler infolgedessen neue Planungs-
vorhaben auf den Zeitpunkt nach der Kommunalwahl: Ŵ*Í ÄÈÍÄÌ 8ÀÇËÉÀÇÑť ÒÎ ÃÑįÂÊÄ 
ich es mal aus, wo sich politische Konstellationen ändern, würde ich eher schauen Ƅ wenn 
man jetzt ein neues Vorhaben mit Planungsrecht beginnt Ƅ dass man den Ankaufszeitpunkt 
dahingehend verlagert, wenn politische Gremien [wieder] stabil sind. Aber am Ende des Ta-
ges, manchmal gibt es auch Chancen und man hat ja auch bestimmte Ergebnisse. Also dafür 
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sind auch die Margen in der Projektentwicklung, oder zumindest in dem was ich tue, auch 

ÁÄÒÎÍÃÄÑÒ ÇÎÂÇŤ "ËÒÎť ÃÀÒ ÌÔÒÒ ÉÄÃÄÑ ÅįÑ ÒÈÂÇ ÁÄÖÄÑÓÄÍ ÔÍÃ ÄÈÍÒÂÇÝÓÙÄÍű ƌ1& ƨƬƍ. Wie 
diese Aussage bereits andeutet, betonen auch Experten der Fokusgruppe 
Verwaltung, dass sich Wahlen nicht zwangsläufig negativ auf Projektvorhaben 
auswirken müssen. Sie können das Projekt ebenfalls legitimieren oder auch die 
Chance bieten, neue Erkenntnisse in den Planungsprozess einfließen zu lassen. 
Zu welchen Gunsten Ƅ mit Blick auf das Kräfteverhältnis zwischen Verwaltung 
und Projektentwickler Ƅ die neuen politischen Mehrheitsverhältnisse im letzte-
ren Fall führen, ist von der vorherigen Verhandlungssituation abhängig.  

Unabhängig von einer möglichen Projektveränderung, ist das Austarieren 
neuer Kräfteverhältnisse innerhalb der Kommune nach einer Wahl ein zeitin-
tensiver Prozess, der in der Regel zu einer Projektverzögerung führt und damit 
eine Planungsunsicherheit für den Projektentwick ler darstellt. Der Einfluss von 
Kommunalwahlen ist daher nicht nur für den Projektentwickler selbst, sondern 
auch für dessen Kapitalgeber von Relevanz, wie sich aus folgender Experten-
aussage ableiten lässt: Ŵ6ÍÃ ÀÔÂÇ ÌÄÈÍÄ &ÑÅÀÇÑÔÍÆť ÖÄÍÍ ÈÂh mit einem Developer über 
sowas spreche, da ist eine der ersten Fragen: Wann sind Wahlen? ƎŨƏ Da verändert sich die 
Politik, die Verwaltung bleibt; die Person aus der Verwaltung weiß, wie tickt der Alte [Politi-
ker], aber die weiß nicht, wie tickt der Neue [Politiker]. Also da hat man aus meiner Sicht als 
Developer eine große Unsicherheit auf der Verwaltungsseite, weil die Kontinuität nicht be-

ËÀÒÓÁÀÑ ÆÄÆÄÁÄÍ ÈÒÓű ƌ,ÀÏ( ƨƍ. In diesem Kontext kann die zeitlich nachgelagerte 
Wahl des Planungsdezernenten die Phase des Austarierens der neuen Kräfte-
verhältnisse nochmals beeinflussen.  

Zeitgleich kann der Projektentwickler diese Phase nutzen und über sein Ver-
handlungsverhalten neue Spielräume ausloten, bis sich das neue Kräftever-
hältnis stabilisiert hat: Ŵ%ÀÒ ÇÄÈüÓť ÃÀÒ ÈÒÓ ÀÔÂÇ ÄÈÍ ÁÄÒÓÈÌÌÓÄÑ &ÑÙÈÄÇÔÍÆÒÏÑÎÙÄÒÒ Ƅ der 
ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÀÔÂÇ ÆÄÆÄÍÒÄÈÓÈÆ ÅÔÍÊÓÈÎÍÈÄÑÓť ËÎÆÈÒÂÇÄÑÖÄÈÒÄŤ *ÂÇ ÊĘÍÍÓÄ ÌÈÑ ÀÁÄÑ ÕÎÑÒÓÄËËÄÍť ƎŨƏ 
dass die Projektentwickler denken: ųAh, jetzt können wir wieder! Jetzt brauchen wir nicht 
mehr so viele Sozialwohnungen zu bauen. Jetzt können wir wieder anders agierenůŤ Und viel-

leicÇÓ ÕÄÑÒÔÂÇÄÍ ÒÈÄ ÄÒ ÖÈÄÃÄÑŤ %ÀÒ ÖÄÈü ÈÂÇ ÀÁÄÑ ÍÈÂÇÓű ƌ1ÎË ƭƍ. In diesem Kontext kann 
angenommen werden, dass erfahrene Projektentwickler bereits erste Tenden-
zen der Ŵneuenű Stadtentwicklungspolitik aus der Zusammensetzung bezie-
hungsweise Verteilung des Gemeinderates ableiten können.  

Mit Blick auf das Kräfteverhältnis zwischen Kommune und Projektentwicklern 
obliegt der Kommune aufgrund ihrer Planungshoheit eine sehr zentrale Ein-
flussnahme. Die Machtposition infolgedessen einzig auf Seiten der Kommune 
zu sehen, greift jedoch zu kurz. So ist sie insbesondere aufgrund begrenzter 
Kapazitäten Ƅ finanziell wie personell Ƅ auf die Tätigkeit von Projektentwicklern 
angewiesen. Inwieweit sie daher von den Möglichkeiten ihrer Planungshoheit 
Gebrauch macht beziehungsweise machen kann, bedingt sich vor allem durch 

Austarieren neuer 
Kräfteverhältnisse  

Zusammenfassung  



Empirie 262 

lokale Rahmenbedingungen wie Marktlage, strategische Entwicklungsinteres-
sen und Grundstückseigentum. Je nach Ausgangslage können Projektent-
wickler folglich starken Druck auf die Kommune ausüben. Die Beurteilung des 
Kräfteverhältnisses und der entsprechenden Einflussmöglichkeiten ist daher 
immer für den spezifischen Planungskontext zu beurteilen.  

Eine dauerhaft zu starke Ausübung der verfügbaren  Machtpositionen durch 
die Kommune beziehungsweise den Projektentwickler kann negative Konse-
quenzen für beide Seiten nach sich ziehen. Zu den Konsequenzen zählt ein Ver-
lust der Standortattraktivität auf Seiten der Kommune sowie starke Entwick-
lungsrestriktionen  für die Projektentwickler.  Infolge veränderter gesellschaft-
licher Einflussnahmen sind in wachstumsstarken Regionen derzeit jedoch vor 
allem Projektentwickler von den Auswirkungen des Fehlverhaltens ihrer Bran-
che betroffen, wodurch sich das Kräfteverhältnis zu gunsten der Kommunen 
verschiebt. 

Kommunalwahlen stellen eine besondere Dynamik im Kräfteverhältnis der Fo-
kusgruppen dar. In erster Linie beeinflussen neue politische Mehrheitsverhält-
nisse die kommunalinternen Machtbeziehungen. Mögliche Richtungsänderun-
gen der Stadtentwicklungspolitik könn en sich dann Ƅ positiv wie negativ Ƅ auf 
die Planungsvorhaben der Entwickler auswirken. Aufgrund zeitintensiver Pro-
zesse zum Austarieren der neuen Kräfteverhältnisse innerhalb der Kommunen 
und damit  einhergehender Planungsunsicherheit, stellen Kommunalwahlen je-
doch immer eine Störquelle der Interaktion zwischen Kommune und Projekt-
entwickler dar.  

Über Kommunalwahlen wird zudem deutlich, dass das Kräfteverhältnis zwi-
schen den Fokusgruppen über weitere Akteure beeinflusst werden kann. Dabei 
übt der Einfluss der Öffentlichkeit allgemein einen zunehmenden Druck auf die 
Projektgestaltung aus, der in der Konsequenz die Entscheidungsmacht in Rich-
tung Politik verschiebt (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11).  

Auch vor diesem Hintergrund kann das kommunalinterne Kräfteverhältnis zwi-
schen Verwaltung und Gemeinderat jedoch nur für den spezifischen Lokalkon-
text beurteilt werden, da es stark von den handelnden Akteurskonstellationen 
abhängig ist.  

4.2.2.12 Vertrauen als Rohstoff  für die Zusammenarbeit  

Es wurde bereits deutlich, dass gegenseitiges Verständnis ein zentrales Erfor-
dernis für die Entstehung von Kooperationen ist. In diesem Zusammenhang 
zeigen die Erkenntnisse aus der Vorstudie, dass Vertrauen die notwendige Of-
fenheit für andere Perspektiven unterstützen kann  (vgl. Pkt. 4.1.3.5). Trotz die-
ser Bedeutung für die Planungspraxis wurde der Vertrauensbegriff 
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(Verständnis, Aufbau, Verlust) im Planungskontext bislang weder theoretisch 
noch empirisch hinreichend beleuchtet und aus diesem Grund im Rahmen der 
Expertenbefragung ebenfalls thematisiert  (Forschungsfrage 11). Relevante 
Merkmale des Begriffsverständnisses der Fokusgruppen sowie der Bedeutung 
für die Interaktion werden im Folgenden näher analysiert.  

Insbesondere im Hinblick auf die (zunehmende) Komplexität von Projektent-
wicklungen und die dahinterstehenden Planungs-  und Genehmigungsverfah-
ren sowie die Investitionssummen, erachten die Experten Vertrauen als Ŵ3ÎÇƃ
ÒÓÎÅÅű ƌ1& 1) für eine gute Zusammenarbeit sowie für eine hohe Prozessqualität. 
Denn sollten sich die Fokusgruppen ŴƎŨƏ ÊįÇË ÔÍÃ ÃÈÒÓÀÍÙÈÄÑÓ ÁÄÆÄÆÍÄÍť ÃÀÍÍ ËÈÄÆÓ 
schon von vornherein kein Segen [auf dem Vorhaben]. [Diese Aussage] ist nicht justiziabel 
und nicht einpreisbar, aber da bin ich so sicÇÄÑ ÖÈÄ ųÃÀÒ "ÌÄÍ ÈÍ ÃÄÑ ,ÈÑÂÇÄůŤ %ÄÍÍ ÃÈÄ ÆÀÍÙÄÍ 
Dinge, die im Laufe des Themas [im Sinne von: Verfahren] auf uns zukommen, sind nur lös-
bar, wenn es zwei Menschen gibt, die den Hörer in die Hand nehmen können und über eine 

-ĘÒÔÍÆÒÌĘÆËÈÂÇÊÄÈÓ ÒÏÑÄÂÇÄÍű ƌ'#R 1). Auch Ratsmitglieder betonen die Relevanz 
einer Vertrauensperson in der Verwaltung, die im Falle von Rückfragen kon-
taktiert werden könne: Ŵ4Î įÁÄÑ ÃÈÄ +ÀÇÑÄ ÖÄÈü ÌÀÍ ÎÃÄÑ ÇÀÓť ÆËÀÔÁÄ ÈÂÇť ÉÄÃÄÑ ÅįÑ ÒÈÂÇ 
Menschen in der Verwaltung, wo wir sagen, der Person vertraue ich Ƅ wenn ich irgendwie ein 

1ÑÎÁËÄÌ ÇÀÁÄť ÑÔÅÄ ÈÂÇ ÃÀ ÀÍ ƎŨƏű ƌ1ÎË 1). 

 Vor diesem Hintergrund bleiben vertragliche Vereinbarungen zwar weiterhin  
ŴƎŨƏ ÃÈÄ ÏÑÎÅÄÒÒÈÎÍÄËËÄ #ÀÒÈÒť ÃÈÄ ÌÀÍ ÌÈÓ ÃÄÌ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÄÈÍÆÄÇÓű ƌ1ËÀ%z 1), jedoch 
wird auch hier der Einfluss von Vertrauen deutlich. Ein Projektentwickler merkt 
an, dass zum Beispiel in einem städtebaulichen Vertrag niemals alle notwendi-
gen Regelungen abgebildet werden könnten: ŴƎ.ƏÀÍ ÌÔÒÒ ÀÌ &ÍÃÄ ÃÄÒ 5ÀÆÄÒ ÃÀƃ
ÑÀÔÅ ÕÄÑÓÑÀÔÄÍť ÃÀÒÒ ÃÄÑ 7ÎÑÇÀÁÄÍÓÑÝÆÄÑť ÃÀÒÒ ÃÈÄ 4ÓÀÃÓť ÊÎÍÒÓÑÔÊÓÈÕ ÙÔÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓÄÍű 

(PE 1). Die befragten Fachanwälte räumen hierzu ein, dass Juristen selbstver-
ständlich ŴƎŨƏ ÃÈÄ ,ÍÀÂÊÏÔÍÊÓÄť ÖÎ ÄÒ ÊÍÈÑÒÂÇÄÍ ÊÀÍÍ ƎŨƏű ƌ%- 5_R) kennen, berück-
sichtigen und entsprechend abfedern. Letztlich könne jedoch kein Vertrag al-
les abbilden und ŴƎÀƏÌ &ÍÃÄ ÈÒÓ ÃÀÒ ÒÂÇÎÍ ÀÔÂÇ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ ƎÃÈÄ 'ÑÀÆÄƏŦ ų.ÈÓ ÖÄÌ ËÀÒÒÄ 
ÈÂÇ ÌÈÂÇ ÃÀÑÀÔÅ ÄÈÍŬůŤ ƎŨƏ "ËÒÎ ÃÀ ÈÒÓ ÒÂÇÎÍ ÀÔÂÇ ƎÃÄÑ "ÒÏÄÊÓƏ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÃÀÁÄÈű ƌ%- 5_R). 
Aus diesem Grund dürfe Vertrauen dem Gegenüber zwar nicht naiv zugespro-
chen werden, aber es lohne sich jedes Mal von Neuem ŴƎŨƏ 7Ärtrauen als ein Bau-
ÒÓÄÈÍ ÃÄÑ ;ÔÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓ ÀÍÙÔÁÈÄÓÄÍ ƎŨƏűť ÈÍÒÁÄÒÎÍÃÄÑÄ ÌÈÓ #ËÈÂÊ ÀÔÅ ÃÈÄ ;ÔÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓ 

zwischen Projektentwickler:innen und Kommuneű (PlaDz 1).  

Zugesprochenes Vertrauen eröffnet den Akteuren nicht nur Handlungsspiel-
räume innerhalb der Prozesse, sondern ist für den Großteil der Projektentwick-
ler Voraussetzung für die Ausübung ihrer Tätigkeit als solche: ŴƎŨƏ ÎÇÍÄ ÃÀÒ 7ÄÑƃ
trauen von Banken, Investoren und alles, lässt sich das, was wir tun, in der Größenordnung 

ÍÈÂÇÓ ÓÝÓÈÆÄÍű ƌ1& 12). Die befragten Kapitalgeber unterstreichen diese Aussage 
und betonen die Notwendigkeit einer engen und vertrauensvollen 

Einfluss von  
Vertrauen auf die  
Zusammenarbeit  
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Zusammenarbeit mit Projektentwicklern: ŴƎŨƏ ÖÈÑ ÆÄÇÄÍ ÒÄÇÑ ÄÍÆÄ 1ÀÑÓÍÄÑÒÂÇÀÅÓÄÍ 
ein, es geht um große Summen und ich muss das Gefühl haben, dass ich ihnen Ƅ den Men-

schen Ƅ ÕÄÑÓÑÀÔÄÍ ÊÀÍÍű ƌ,ÀÏŤ( 4) . 

Mit Blick auf die Interaktion zwischen Gemeinderat und Verwaltung einer Kom-
mune stellt Systemvertrauen ein wichtiges Element der Zusammenarbeit dar. 
Dieses wurde insbesondere auf die Vorgehensweisen und die Fachkompeten-
zen der Verwaltung bezogen. Ratsmitglieder müssten der Verwaltung grund-
sätzlich das Vertrauen zusprechen, dass diese ihren politischen Handlungsauf-
trägen bestmöglich nachgeht. So würde zum Beispiel ein permanentes Nach-
fragen nach Sachständen das Verwaltungshandeln vielmehr lähmen als beför-
dern. Besonders deutlich macht es folgende Ƅ wenn auch extreme Ƅ Beobach-
tung: ŴƎŨƏ ÖÎ ÈÌ #ÀÔÀÔÒÒÂÇÔÒÒ ÄÈÍÅÀÂÇ ÄÈÍ 'ÑÀÊÓÈÎÍÒÒÏÑÄÂÇÄÑ ÒÎÆÀÑ ÃÄÑ 1ËÀÍÔÍÆÒÀÌÓÒËÄÈƃ
terin sagt, sie würde lügen wie gedruckt Ƅ das kann nicht gehen! So eine Stadt ist nicht mehr 

ÇÀÍÃËÔÍÆÒÅÝÇÈÆű ƌ%- ƫ_M). Fehlendes Vertrauen in die Verwaltung seitens des 
Gemeinderats kann daher als Störquelle der internen Zusammenarbeit und in 
der Folge mit Projektentwicklern interpretiert werden. Hingegen kann bei ei-
nem stabilen Vertrauensverhältnis das Bild des Gemeinderates über ein Pro-
jektvorhaben maßgeblich durch die Einschätzung der Verwaltung geprägt wer-
den: Ŵ8ÄÍÍ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÒÀÆÓ ų%ÀÒ ÈÒÓ ÄÈÍ ÒÔÏÄÑ 1ÑÎÉÄÊÓť ÃÀÒ ÔÍÃ ÃÀÒ ÊĘÍÍÓÄÍ ÒÈÄ ÕÈÄËËÄÈÂÇÓ 
ÍÎÂÇ ÄÈÍ ÁÈÒÒÂÇÄÍ ÁÄÒÒÄÑ ÌÀÂÇÄÍůť ÃÀÍÍ ÇÀÓ ÃÀÒ ÀÔÅ ÉÄÃÄÍ 'ÀËË ÒÂÇÎÍ ÄÈÍÄÍ ÙÈÄÌËÈÂÇÄÍ &ÅÅÄÊÓ 

ÀÔÅ ÃÀÒť ÖÀÒ ÃÄÑ (ÄÌÄÈÍÃÄÑÀÓ ÃÄÍÊÓű ƌ1ÎË 4) . 

Während somit zunächst die Bedeutung einer vertrauensvollen Zusammenar-
beit dargestellt wurde, soll nun auf das Verständnis von Vertrauen der befrag-
ten Akteursgruppen Bezug genommen werden. Dieses ist eng mit dem Aufbau 
von Vertrauen verbunden und lässt damit Rückschlüsse zur Ausgestaltung der 
gemeinsamen Zusammenarbeit zu. Sortiert nach Stakeholdergruppen fasst 
Tabelle 11 die erhaltenen Rückmeldungen zusammen. Dabei geht klar hervor, 
dass sich das Verständnis von Vertrauen unter den betrachteten Stakeholder-
gruppen deckt. Zu den zentralen Vertrauensaspekten zählen: 

ï Offenheit und Ehrlichkeit , 
ï Verlässlichkeit und Professionalität , 
ï Wertschätzung. 

Mit Blick auf die kommunalinterne wie auch die Zusammenarbeit zwischen 
Kommune und Projektentwicklern heben die Experten hervor, dass diese Ver-
trauensaspekte jeweils auf Gegenseitigkeit beruhen müssen. Für eine klarere 
Einordnung im Kontext der Interaktio n, sollen die benannten Vertrauensas-
pekte im Folgenden detaillierter analysiert werden.   

 

 

Verständnis von  
Vertrauen  



Empirie 265 

Verständnis von Vertrauen  

Ratsmitglieder  Verwaltung Projektentwickler  Kapitalgeber:41 
Offenheit, Ehrlichkeit , 
Transparenz  
Erhalt korrekter Informati-
onen; offene Kommunika-
tion von und bei Proble-
men; Rückkopplung 
 
Verlässlichkeit  
Einhaltung bzw. Umset-
zung von getroffenen Ver-
einbarungen 
 
Wertschätzung , Respekt 
und Achtung  
Gefühl, als Politiker ernst 
genommen zu werden; Zu-
sammenarbeit auf Augen-
höhe 
 
Vertrauen ist dynamisch 
und kann sich im Laufe des 
Prozesses ändern 
 
 
 
 

Offenheit, Ehrlichkeit  
Es gehöre dazu, dass jede 
Seite in Verhandlungen 
ihre Rolle spiele, aber da-
bei müssten die Karten 
auch möglichst weit offen 
gelegt werden ; frühzeitige 
Kommunikation bei Ände-
rungsbedarfen oder Prob-
lemen; Offenheit, dass sich 
Auffassungen/Sachver-
halte im Laufe des Prozes-
ses ändern können 
 
Verlässlichkeit , Profes-
sionalität  
Einhaltung von Abspra-
chen; gute Terminvorbe-
reitung der Projektent-
wickler, um Bereitschaft 
zum schnellen Bauen zu 
signalisieren 
 
Wertschätzung , Aner-
kennung der jeweiligen 
Profession  
den Auftrag des Gegen-
über ernst nehmen; Akzep-
tanz der Zwänge, Nöte und 
Rahmenbedingungen der 
jeweils anderen Seite 
 
Einhaltung von Kommuni-
kationswegen 
 
Vertrauen sei nicht mit 
ŴÁËÈÍÃÄÌ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍű ÙÔ 
verwechseln, Verwaltung 
müsse Aussagen verifizie-
ren 
 

Offenheit  
gute und kontinuierliche 
Kommunikation; Bereit-
schaft in den Austausch zu 
gehen 
 
Verlässlichkeit /Bere-
chenbarkeit, Vereinba-
rungsfähigkeit  
Zusagen/Versprechen der 
Kommune werden einge-
halten; Bereitschaft lang-
fristig an einem Strang zu 
ziehen 
 
Wertschätzung  
Zusagen/Versprechen der 
Kommune werden einge-
halten 
 
Vertrauen kann auf eine 
übergeordnete Ebene be-
zogen werden (z.B. Ist die 
Kommune verlässlich, gibt 
es einen funktionierenden 
Verwaltungsapparat) und 
eine persönliche Ebene mit 
den Verwaltungsmitarbei-
tenden/menschlicher As-
pekt  
 

Offenheit, Ehrlichkeit  
offene Kommunikation Ƅ 
auch bei unangenehmen 
Punkten Ƅ und saubere 
Abwicklung der Themen  
 
Verlässlichkeit , Profes-
sionalität  
Einhaltung bzw. Umset-
zung von getroffenen Ver-
einbarungen; hohes Maß 
an Fachlickeit 
 
 
Vertrauen ist geprägt 
durch gemachte Erfahrun-
gen und stark mit einer 
menschlichen/persönli-
chen Komponente verbun-
den 

Tabelle 11: Verständnis von Vertrauen der befragten Stakeholdergruppen; Quelle: Eigene Darstellung 202 5. 

 
Offenheit und Ehrlichkeit  

Unter dem Vertrauensaspekt ŴOffenheit und Ehrlichkeitű verstehen die Exper-
ten aller befragte n Stakeholdergruppen eine offene wie auch ehrliche Kom-
munikation und betonen vor allem die transparente Benennung von kritischen 

 
41 Vor dem Hintergrund dieser Arbeit spielt das Verständnis von Vertrauen der befragten Dienstleistungsunter-
nehmen und Verbände/Organisationen nur eine untergeordnete Rolle und wurde größtenteils nicht abgefragt. 
Aufgrund des Einflusses von Kapitalgebern auf die Interaktion der Fokusgruppen wird an dieser Stelle lediglich 
auf deren Verständnis von Vertrauen Bezug genommen.  

Transparente Benen-
nung von Zielen und 
Änderungen im Pla-
nungsprozess  
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Rahmenbedingungen, möglichen Umsetzungsschwierigkeiten oder im Laufe 
des Prozesses entstehenden Problemen und resultierenden Anpassungsbe-
darfen. Zurückhaltung von entsprechenden Informationen aus Sorge vor ne-
gativen Konsequenzen für das eigene Handeln sind vertrauensgefährdend, zu-
mal die meisten Personen besser mit Wahrheiten umgehen können, ŴƎŨƏ ÀËÒ 
ÖÄÍÍ ÌÀÍ ÒÄËÁÒÓ ÀÔÅ ÃÈÄ 4ÂÇËÈÂÇÄ ÊÎÌÌÄÍ ÌÔÒÒť ÖÀÒ ÇÈÄÑ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ 4ÀÂÇÄ ÈÒÓű ƌ,ÀÏ( 1). 
Das Zurückhalten oder Verfälschen von Informationen schädigt damit nicht nur 
das Verhältnis der Fokusgruppen, sondern verhindert ebenfalls eine zielgerich-
tete Diskussion auf inhaltlicher Ebene: Ŵ"ËÒÎ, umso ehrlicher die Kommunikation ist, 
umso eher kann man dann auch um die richtigen Dinge streiten. Das ist, glaube ich, immer 
wichtig. Wenn man alles hinter irgendwelchen Falschaussagen verschleiert oder versucht, 
um irgendwelche falschen Eindrücke zu erwecken, dann führt das oft dazu, dass dann bei 
dem Gegenüber halt einfach ein falscher Eindruck entsteht und der dann versucht, über die 
falschen Dinge zu reden und gar nicht die richtigen Hintergründe kennt und man darüber 

ÃÀÍÍ ÈÑÆÄÍÃÖÈÄ ÒÎ ÕĘËËÈÆ ÃÄÍ ,ÎÍÓÀÊÓ ÙÔÄÈÍÀÍÃÄÑ ÕÄÑËÈÄÑÓ ÔÍÃ ÒÈÂÇ ÍÈÂÇÓ ÕÄÑÒÓÄÇÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ Ʈƍ. 

Einschränkend merken zwei Experten jedoch an, dass ein Offenlegen der Hin-
tergründe des eigenen Handelns nicht immer möglich sei, und benennen in die-
sem Zusammenhang die Kalkulation eines Projektentwicklers sowie politische 
Einflüsse, welche auch in Bezug zum Wissensgefälle der Fokusgruppen unter-
einander stehen können: 

ï Ŵ7ÈÄËËÄÈÂÇÓ ÆÈÁÓ ÄÒ ÀÔÂÇ ÃÈÄ ÄÂÇÓÄ 4ÂÇÖÈÄÑÈÆÊÄÈÓť ÍÈÂÇÓ ÀËËÄÒ ÒÎ ÎÅÅÄÍËÄÆÄÍ ÙÔ ÊĘÍÍÄÍ Ƅ 
politische Einflüsse, die kann man nun auch nicht so wirklich offenlegen. Oder man kann 
von einem Investor nicht erwarten, dass er seine Kalkulationen ganz offenlegt, wer da 

ÃÈÄ (ÄËÃÆÄÁÄÑ ÒÈÍÃ ÔÒÖŤ ƎŤŤŤƏű ƌ%- ƭƙ.ƍ, 
ï ŴƎŨƏ ÖÄÍÍ ÌÀÍ ÆÀÍÙ ÄÇÑËÈÂÇ ÈÒÓť ÈÌÌÄÑ ÍÔÑ ÄÈÍÒÄÈÓÈÆŤ .ÀÍ ÌĘÂÇÓÄ ÉÀ ÄÈÆÄÍÓËÈÂÇ ÈÌÌÄÑ 

gerne alles von der anderen Seite wissen, aber man hat keine Lust, selber alles zur Dis-
position zu stellen, was man sich überlegt hat. Ich glaube fast, dass es den Fraktionen 
noch eher so geht als der Verwaltung. Weil wenn wir ganz ehrlich sind, ist unsere Mei-
nung fachlich oft viel weniger begründet als die der Verwaltung. Also wir sind ja oft keine 

Experten in dem Feld, sondern halt so Hobby-Akteureű (Pol 4) . 

Auch ein frühzeitiges Offenlegen der jeweiligen Ziele zählt zu diesem Vertrau-
ensaspekt. Dabei können Zielkongruenzen nicht nur kooperationsfördernd wir-
ken, sondern auch zum Vertrauensaufbau zwischen Kommune und Projektent-
wicklern beitragen: Ŵ%ÀÒ ÖÀÑÄÍ ÀÁÄÑ ÇÀËÓ ÄÁÄÍ ƎŨƏ ÀËËÄÒ 1ÑÎÉÄÊÓÄť ÖÎ ÖÈÑ ÒÎ ÕÎÍ ÃÄÑ 
Grundidee, wie das Areal entwickelt werden sollte, sehr nah beieinander lagen. Also wo dann 
eben auch dadurch aufseiten des Projektentwicklers so ein gewisses Vertrauen entstanden 

ÈÒÓű ƌ4ÓÀ1ËÀ 7). In diesem Hinblick kann ebenfalls das Entwickeln gemeinsamer 
Ziele und das Bemühen um deren Umsetzung zum Aufbau von Vertrauen bei-
tragen, zum Beispiel indem ein Projektentwickler der Kommune offen seine 
Vorstellungen zur baulichen Dichte kommuniziert, diese jedoch über Werk-
statt -Verfahren gemeinsam mit der Kommune wie auch der Bevölkerung 

Zielkongruenzen als 
vertrauensfördern-
der Faktor  
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erörtert wird, ŴƎŨƏ ÖÀÒ %ÈÂÇÓÄ ÀÍ ÃÄÌ 4ÓÀÍÃÎÑÓ ÁÄÃÄÔÓÄÍ ÊÀÍÍ ƎŨƏŤ %ÀÍÍ ÇÈËÅÓ ÃÀÒ ÔÍÃ ÒÎ 
ÁÀÔÓ ÌÀÍ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÀÔÅű ƌ1& 9) . Liegen die jeweiligen Ziele hingegen zu weit aus-
einander, kann dies einer offenen Kommunikation entgegenstehen: Ŵ8ÄÍÍ ÃÈÄ 
Interessen weit auseinandergehen, dann erzählen Sie mir nicht, dass es irgendwo Offenheit 

ÔÍÃ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÆÈÁÓű ƌ1ÎË ƭƍ. 

Insbesondere mit Blick auf die Zusammenarbeit zwischen Kommune und Pro-
jektentwicklern wird Offenheit auf beiden Seiten ebenfalls als Verständnis für 
mögliche Änderungen im Prozessverlauf verstanden, sofern diese entspre-
chend transparent kommuniziert werden : Ŵ&Ò ÆÈÁÓ ÈÌÌÄÑ (ÑįÍÃÄť ÖÀÑÔÌ %ÈÍÆÄ ÃÀÍÍ 
doch nicht so funktionieren; aber dass man wirklich das Gefühl hat, es wird immer gut kom-
muniziert und auch irgendwie an einem positiven Endergebnis orientiert entschieden. Das 

ÈÒÓ ÕÄÑÓÑÀÔÄÍÒÒÂÇÝÑÅÄÍÃű ƌ1& 10). ZeiÓÆËÄÈÂÇ ÁËÄÈÁÓ ÄÈÍÄ ŴÆÄÑÀÃÄ -ÈÍÈÄű ÇÈÍÒÈÂÇÓËÈÂÇ 
der Projektvorstellungen beziehungsweise - ideen als auch der zuständigen 
Projektbearbeitenden ein wesentlicher Baustein für den Aufbau von Ver-
trauen.  

Hochgeschätzt wird zudem das ehrliche Kommunizieren von Sachverhalten, 
deren Verschweigen dem Gegenüber zum Vorteil gereichen würde, wie bei-
spielsweise eine fehlerhafte Berechnung zugunsten des Projektentwicklers. 
Dies schaffe besonders für kontroverse Diskussionen eine wichtige Vertrau-
ensbasis für einen offenen Dialog: ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÌÀÍ ÃÀ ÄÈÍÅÀÂÇ Ƅ auch wenn es mal richtig 
geknallt hat Ƅ auf fachlicher Ebene immer wusste, das geht nicht gegen die Person, sondern 

ÌÀÍ ÒÓÑÄÈÓÄÓ ÉÄÓÙÓ ÇÈÄÑ įÁÄÑ ÃÈÄÒÄ ÅÀÂÇËÈÂÇÄ 'ÑÀÆÄ %ÄÍÊÌÀËÒÂÇÔÓÙű ƌ4ÓÀ1ËÀ 7). Je ehrlicher 
die Kommunikation sei, desto eher könnten die relevanten Aspekte diskutiert 
werden, ohne gegenseitig den Kontakt zu verlieren. Bezogen auf die Zusam-
menarbeit zwischen Projektentwicklern und Verwaltungen vergleichen be-
fragte Experten der Verwaltung diese zum Teil mit einem Rollenspiel, in wel-
chem zwar jede Partei ihre Spielchen spiele, ŴƎÀƏÁÄÑ ÃÀÒ Ǝ4ÏÈÄËƏ ÌįÒÒÄ ÒÎ ÆÄÒÏÈÄËÓ 
ÖÄÑÃÄÍť ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÃÈÄ ,ÀÑÓÄÍ ÖÈÑÊËÈÂÇ ÀÔÂÇ ÌĘÆËÈÂÇÒÓ ÖÄÈÓ ÎÅÅÄÍËÄÆÓű ƌ1ËÀ%Ù Ʃƍ.   

Verlässlichkeit und Professionalität  

Dem Vertrauensaspekt Verlässlichkeit schreiben die Experten ebenfalls einen 
hohen Stellenwert zu und beschreiben diesen über alle Stakeholdergruppen 
hinweg eindeutig als Verbindlichkeit getroffener Absprachen  Ƅ in inhaltlicher 
wie terminlicher Hinsicht. Das gegenseitige Vertrauen kann folglich über regel-
mäßige Abstimmungen und das gemeinsame Erreichen gesetzter Meilensteine 
wachsen. Darüber hinaus steht dieser Aspekt in enger Verbindung zu den Ver-
trauensaspekten Offenheit und Ehrlichkeit: Ŵ.ÀÍ ÌÔÒÒ ÃÀÒ (ÄÅįhl haben, dass das, 
ÖÀÒ ÀÁÆÄÒÏÑÎÂÇÄÍ ÖÔÑÃÄť ÕÎÍ ÁÄÈÃÄÍ 4ÄÈÓÄÍ ÄÈÍÆÄÇÀËÓÄÍ ÖÈÑÃŤ %ÀÒÒ ?ÍÃÄÑÔÍÆÄÍ ƎŨƏ ÃÄÑ 
Geschäftsgrundlage auch kommuniziert werden und dass man nicht das Gefühl hat, einem 
wird das Wort im Mund herumgedreht, oder dass Dinge, die man gesagt hat, gegen einen 

ÕÄÑÖÄÍÃÄÓ ÖÄÑÃÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 13). Vor diesem Hintergrund wird Verlässlichkeit auch 

Verlässlichkeit ver-
standen als Verbind-
lichkeit getroffener 
Absprachen  
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mit dem Begriff Professionalität verbunden und folglich mit einem hohen Maß 
an Fachlichkeit, qualitätsvollem Arbeiten und Lösungsorientierung: Ŵ8ÄÍÍ ÃÀÍÍ 
beide Seiten merken -  also sowohl wir als Entwickler auch als Verwaltung und Politik - , dass 
man sich daran hält, dann muss ich Ihnen nicht erklären, dass die Zusammenarbeit meistens 
mit großer Freude begleitet ist. Um aber Leitplanken zu erstellen, brauche ich Qualität, 
brauche Wissen, brauche eine klare Haltung und muss mich noch trauen, das alles auszu-

sÏÑÄÂÇÄÍű ƌ1& ƨƩƍ. 

Besonders aus kommunaler Sicht werden Verlässlichkeit und Professionalität 
darüber hinaus über das Einhalten eingeübter Kommunikationswege  beschrie-
ben (vgl. auch Pkt. 4.2.2.14): ŴƎ%ƏÀÒÒ ÌÀÍ ÈÌ 1ÑÈÍÙÈÏ ÀÔÂÇ ÌÈÓ ÃÄÍ &ÁÄÍÄÍ ÒÏÑÈÂÇÓť ÌÈÓ 
ÃÄÍÄÍ ÌÀÍ ÀÍÆÄÅÀÍÆÄÍ ÇÀÓ ÙÔ ÒÏÑÄÂÇÄÍ ƎŨƏű ƌ4ÓÀ1ËÀ 14). Das Überspringen von Hie-
rarchien oder das Unterlaufen der Verwaltung über die Politik wirke sich hinge-
gen beziehungsschädigend aus und frustriere sowohl aus Sicht befragter Pro-
jektentwickler Ƅ ŴƎŨƏ ÖÄÍÍ 4ÈÄ ÃÈÄ -ÄÔÓÄ ÍÈÂÇÓ ÑÈÂÇÓÈÆ ÄÈÍÁÈÍÃÄÍť ÖÄÍÍ 4ÈÄ ÇÈÄÑÀÑÂÇÈÒÂÇÄ 
Wege überspringen. Das schafft natürlich auch uns gegenüber Misstrauen. Es gibt ja viele 
[Projektentwickler], die in der Politik bestens vernetzt sind, die sagen ųMit dir rede ich gar 
nicht, du hast ja eh nichts zum Sagen, da gehe ich gleich zum Bürgermeisterů Ƅ wenn Sie das 
machen, da haben Sie natürlich eine schlechte Vertrauensbasis. Sie müssen sich auch an die 
Hierarchien dann irgendwo halten, auch wenn es unangenehm ist und die richtigen Leute 

ÙÔÌ ÑÈÂÇÓÈÆÄÍ ;ÄÈÓÏÔÍÊÓ ÌÈÓ ÄÈÍÁÄÙÈÄÇÄÍű (PE 8) Ƅ als auch der Verwaltung vor allem 
die Sachbearbeitungsebene, obwohl diese für einen umsetzungsorientierten 
und effizienten Ablauf operativer Prozesse unerlässlich ist: Ŵ"ËÒÎ ÈÂÇ ÅÈÍÃÄ ÃÀÒ 
Wichtigste ist erstmal, dass man mit der Politik im gleichen Boot sitzt. Das sollte auch die 
Verwaltung immer bedenken Ƅ wir und die Politik, wir haben das gleiche Interesse, das glei-
che Ziel und haben nur manchmal andere Perspektiven auf die gleiche Sache. Und ich finde 
es eben, genau wie mit den Projektentwicklern auch, auch auf der politischen Ebene un-
glaublich wichtig, dass man dann auf Augenhöhe miteinander spricht und sich mal aus-
tauscht: wieso, weshalb, warum gibt es denn die Sichtweisen, wie sie so sind. Und das ist 
manchmal das, was halt fehlt. Die Leute, die dann irgendwie, ich sag mal, in einer gewissen 
Hierarchieposition bei der Stadt sind, die kommen natürlich auch dazu mal in irgendeinem 
Gremium ƎŨƏ ein Projekt vorzustellen und ihre Sichtweise auf dieses Projekt zu erläutern. 
Der eigentliche Sachbearbeiter, der dahinter die Arbeit gemacht hat, hat das aber oft halt 
eben nicht. Und das ist dann, so glaube ich, das, was dann manchmal auch diese Unzufrie-
denheit auslöst. Dass man eben gar nicht erklären kann, warum man fachlich diese oder jene 
Position hat, weil das dann der Chef oder der ųChef-Chefů ÌÈÓÆÄÍÎÌÌÄÍ ÇÀÓ ÔÍÃ ÄÑÊËÝÑÓ ÇÀÓű 

(StaPla 7). Die Notwendigkeit administrative Kommunikationswege einzuhalten, 
gilt gleichermaßen für Projektentwickler und  Politik.  So zähle es zur ŴÏÎËÈÓÈÒÂÇÄÍ 
)ØÆÈÄÍÄű ƌ1ÎË 2) als Ratsmitglied im ersten Schritt den zuständigen Dezernenten 
zu kontaktieren, anstelle direkt die Amtsleitung oder Sacharbeitende kontak-
tieren zu wollen: ŴƎŨƏ ÖÄÈË ÃÀÒ ÖÈÑÃ ÌÈÑ ÃÄÑ $ÇÄÅ ÁÄÈ ÃÄÑ ÍÝÂÇÒÓÄÍ (ÄËÄÆÄÍÇÄÈÓ ÇÈÍÓÄÑÇÄÑ 
kräftig um die Ohren hauen. Also von daher ist das auch ein gegenseitiges Vertrauen, dass 

ÈÂÇ ÃÈÄ )ÈÄÑÀÑÂÇÈÄ ÌÈÓ ÁÄÀÂÇÓÄű ƌ1ÎË 2). 

Einhaltung von Kom-
munikationswegen  
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Insbesondere im Hinblick auf die Länge von Bebauungsplanverfahren wird die-
ser Vertrauensaspekt zwischen Kommune und Projektentwicklern darüber hin-
aus als Umsetzungswille des Gegenübers aufgefasst: ŴƎŨƏ ÓÄÈËÖÄÈÒÄ ƎÁÄÍĘÓÈÆÓ ÄÈÍƏ 
durchschnittlicher Bebauungsplan acht Jahre [Bezugnahme auf Berlin beziehungsweise 
Großstädte] Ƅ da gehen Sie sogar durch zwei Legislaturperioden, weil in Berlin die politi-
schen Vertreter auf vier Jahre gewählt sind, in Brandenburg auf acht [Jahre]; da brauchen 
Sie Vereinbarungsfähigkeit, da Sie so ein Vorhaben auch über längere Zeit hin betreuen und 

ÁÄÆËÄÈÓÄÍű ƌ1& 15). Ähnlich wird dies von einem Ratsmitglied beschrieben: ŴƎŨƏ ÃÄÑ 
[im Sinne von: Projektentwickler] muss sich auch darauf verlassen können, dass die Ent-
scheidungen, die besprochen sind, auch durchgesetzt werden beziehungsweise hinterher 
genehmigt werden, oder auch in den entsprechenden Abteilungen [der Verwaltung] beglei-

tet werdenű ƌ1ÎË 10). Vor dem Hintergrund von Bodenpreisspekulationen wird aus 
Perspektive der Verwaltung Umsetzungswille auf der anderen Seite als Signal 
beziehungsweise Bereitschaft zum schnellen Bauen gewertet.  

Fokussiert auf die Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und Kommu-
nen wird deutlich, dass ebenfalls begleitende Dienstleistungsunternehmen der 
Projektentwickler den gegenseitigen Vertrauensaufbau beziehungsweise -
verlust beeinflussen können: Ŵ1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑ ÒÈÍÃ ÉÀ ÌÄÈÒÓÄÍÒ ÀÔÂÇ ÍÎÂÇ ÌÈÓ #ÄÑÀƃ
tern und mit Fachleuten Ƅ also Ingenieuren oder Architekten Ƅ ÔÍÓÄÑÖÄÆÒŤ ƎŨƏ %À ÊÄÍÍÓ ÌÀÍ 
dann auch die Kanzleien, die da auftreten und weiß auch, wer da agiert Ƅ und ob man hinter-
her, wenn man die Hand gegeben hat, nachzählt, ob man noch fünf Finger hat oder plötzlich 

ÍÔÑ ÍÎÂÇ ÕÈÄÑ ƎŨƏű ƌ1ÎË 2). Auch ein befragter Fachanwalt bestätigt, dass seine Re-
putation bei den Kommunen auf einer verlässlichen und vertrauensvollen Zu-
ÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓ ÅÔüÄ ÔÍÃ ÃÄÌ #ÈËÃ ÃÄÒ ŴÅÄÈÍÃËÈÂÇÄÍ "ÍÖÀËÓÒű ÄÍÓÆÄÆÄÍÖÈÑÊÄŦ 
ŴƎ%ƏÈÄÒÄÒ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÈÒÓ ÄÓÖÀÒť ÖÀÒ ÌÀÍ ÒÈÂÇ ÆÀÍÙ ÇÀÑÓ ÄÑÀÑÁÄÈÓÄÍ ÌÔÒÒ ÔÍÃ ÖÀÒ ÌÀÍ ÃÀÍÍ ÈÍ 

ÃÄÑ 'ÎËÆÄ ÍÈÂÇÓ ÄÍÓÓÝÔÒÂÇÄÍ ÃÀÑÅű ƌ%- 2_R). Es entstehe beispielsweise über das Er-
stellen von Protokollen mit korrekter Wiedergabe der G esprächsinhalte. Das 
Vertrauen einer Kommune in ein Dienstleistungsunternehmen kann dabei so 
weit reichen, dass ein über den Projektentwickler angestrebter Wechsel des 
Planungsteams von der Kommune unterbunden wird: Ŵ%ÀÑÀÔÅÇÈÍ ÇÀÓ ÄÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ 
von: Projektentwickler] gedacht, tauscht er uns mal schnell gegen ein anderes Planungsbüro 
ÀÔÒŤ %ÀÍÍ ÇÀÓ ÀÁÄÑ ÃÈÄ ,ÎÌÌÔÍÄ ÆÄÒÀÆÓ ų4ÓÎÏÏũ 1ËÀÍÔÍÆÒÇÎÇÄÈÓ ÇÀÓ ÈÌÌÄÑ ÍÎÂÇ ÃÈÄ ,ÎÌƃ
ÌÔÍÄŤ &Ò ÁËÄÈÁÓ ÁÄÈÌ ÁÄÖÝÇÑÓÄÍ 1ËÀÍÔÍÆÒÓÄÀÌů ƅ da gibt es auch eine Vertrauensbasis zwi-

schen dÄÍ 1ËÀÍÄÑÍ ÔÍÃ ÃÄÑ ,ÎÌÌÔÍÄű ƌ%- 3_Pla). 

Wertschätzung  

Ein weiterer Vertrauensaspekt stellt die gegenseitige Wertschätzung dar, wo-
runter die Anerkennung der jeweiligen Profession und deren Handlungslogik 
gefasst wird. Vor diesem Hintergrund sei es wichtig, die Kernkompetenzen der 
Fokusgruppen grundsätzlich nicht in Frage zu stellen: Ŵ4Îť ÃÀ ÌÔÒÒ ÌÀÍ ÈÌÌÄÑ ÔÍƃ
terstellen, die [im Sinne von: Projektentwickler] können das und da muss man dann auch 
unterstellen, auch die Kolleginnen und Kollegen, die in den Stadtplanungsämtern sitzen, be-

ÇÄÑÑÒÂÇÄÍ ÈÇÑ )ÀÍÃÖÄÑÊű ƌ4ÓÀ1Ëa 8) . Über einen wertschätzenden Umgang sei es 

Verlässlichkeit als 
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ÁÈÍÃÄÆËÈÄÃű 
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ÌĘÆËÈÂÇ ÄÈÍ Ŵ.ÈÓÄÈÍÀÍÃÄÑű ÀÔÅÙÔÁÀÔÄÍť ÖÄËÂÇÄÒ ÃÈÄ 6ÍÓÄÑÒÓįÓÙÔÍÆÒÁÄÑÄÈÓƃ
schaft der Akteure fördert und stärkt: Ŵ.ÀÍ ÌÄÑÊÓ ÒÂÇÎÍť ÃÀÒÒ ÈÍ ÔÍÒÄÑÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆť 
Wertschätzung ist schon fast ein zu kleines Wort dafür, aber für alle Art von Anliegen des 
Gemeinderats [eine Offenheit] da ist Ƅ und das ist in jedem Bereich so. Ich habe das Gefühl, 
wenn man [als Gemeinderatsmitglied] eine E-Mail schreibt, dass es so programmiert sein 
muss, dass es quasi rot aufleuchtet, und im Grunde lässt die Verwaltung alles stehen und 
liegen und beantwortet als erstes diese E-Mail, denn die kommt aus dem Gemeinderat. Da 
ist eine ganz, ganz hohe Unterstützungsleistung vorhanden, weil man das Gefühl hat, nur 
gemeinsam können wir das schaffen. Es entlastet die Verwaltung natürlich auch ein Stück 
weit, denn alles, was bei uns an Anfragen und Anliegen auftaucht, kommt erstmal nicht direkt 
bei der Verwaltung an; oft ist es auch der Fall, dass Leute, wenn sie nicht weiterkommen, 
direkt dem Oberbürgermeister schreiben. Das ist natürlich auch ein Miteinander. Alles, was 
wir an Kommunikationsleistung schon im Vorfeld abfangen, davon wird die Verwaltung nicht 

ÆÄÍÄÑÕÓű ƌ1ÎË Ưƍ. 

Obwohl wertschätzender Umgang somit als kooperationsfördernd von den Ex-
perten angesehen wird, weist die Umsetzung in der Planungspraxis Verbesse-
rungspotenzial auf, wie Aussagen aus den Fokusgruppen Projektentwickler Ƅ  
Ŵų%ÀÍÊÄť ÃÀÒÒ ÈÇÑ ÃÈÄÒÄÒ ÎÃÄÑ ÉÄÍÄÒ 1ÑÎÉÄÊÓ ÒÎ ÀÍÒÂÇÈÄÁÓ ÔÍÃ ÒÎ ÕÎÑÀÍÁÑÈÍÆÓů Ƅ dann ist es 
natürlich auch eine Art der Wertschätzung. Und das gibt es leider sehr selten, dass man so 

ÖÀÒ ÇĘÑÓű ƌ1& 13) Ƅ und planender Verwaltung erkennen lassen: ŴƎŨƏ ÖÀÒ ÌÈÑ ÈÌÌÄÑ 
wieder auffällt ist so, dass es einige wenige gibt, die dann auch mal sagen ųBoah, das habt 
ihr jetzt aber mal richtig gut gemacht!ů oder ųToll, das Projekt lief gutů. Also dass man am 
Ende auch mal so resümiert und vielleicht auch mal sagt ųSo, was ist gut, was ist schlecht 
gelaufenů -  im Sinne von Evaluation oder dass man, sozusagen ja auch, gar nicht bei mir, 
sondern bei den Kollegen und Kolleginnen, die die Projekte durchfechten, dann einfach mal 
sagt ųDas war mal richtig gut, vielen Dank dafür -  trotz aller Widrigkeitenů. Das merke ich ja, 
wie gut das dann den Kolleginnen und Kollegen tut. In einzelnen Fällen, gerade heute Mor-
gen hatte ich noch so ein Gespräch mit einem Projektentwickler, der dann sagte ųJa, da ha-
ben Sie ja jetzt sofort zurückgerufen. Ich habe doch heute Morgen erst um ein Gespräch 
gebetenů -  Da hab ich gesagt ųJa, was ist jetzt das Thema? ů -  ja, der war völlig platt, ja, dass 
man irgendwie sofort zurückruft. Wo man dann sagt ųJa, kennen Sie das so denn nicht?ů -  
ųJa, doch bei euch läuft es ja alles so ab. Aber das ist nicht das Normaleů. Das sind so Klei-
nigkeiten, wo man einfach sagt, Respekt dafür ųDass macht ihr dann auch mal ganz or-
dentlichů. So jetzt kann man natürlich sagen, das müssten wir dann auch mal sagen ųToll, dass 
ihr so ein Projekt entwickelt habtů [lacht]. Ja, nee, also Sie haben ja gefragt, es darf ja eine 
ganz freie Antwort sein. Also das würde ich mir mal so wünschen, dass man dann, sozusagen, 
auch ein Feedback am Ende aller Tage gibt -  jetzt gar nicht mal so zwingend an mich, son-
dern den Kolleginnen und Kollegen, die das Projekt dann gewuppt haben. Das würde denen, 
glaub ich, mal guttunű (StaPla 8). 

Auffällig bleibt in diesem Kontext, dass die befragten Kapitalgeber im Hinblick 
auf das Vertrauen zu Projektentwicklern Wertschätzung als Vertrauensaspekt 
nicht benennen. Wie in Punkt 4.2.2.1 erwähnt wurde, weisen Projektentwickler 
įÁÄÑÖÈÄÆÄÍÃ ÄÈÍÄÍ ÊÀÔÅÌÝÍÍÈÒÂÇÄÍ )ÈÍÓÄÑÆÑÔÍÃ ÀÔÅŤ %ÈÄÒÄ ŴÁÄÑÔÅËÈÂÇÄ /ÝÇÄű 
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und damit sich ähnelnde Denk-  und Handlungsweisen könnten womöglich ein 
Grund hierfür sein. 

Kommunalintern beschreiben die befragten Expert en überwiegend ein Sys-
temvertrauen in die Kompetenzen der Verwaltung, insbesondere mit Blick auf 
vorbereitende Abwägungsprozesse und die interne Aushandlung von Verwal-
tungsstandpunkten für den Gemeinderat: ŴƎŨƏ ÔÍÃ ÁÈÒ ÄÈÍ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆÒÒÓÀÍÃÏÔÍÊÓ 
vorliegt, das passiert halt auf Ebene der Verwaltung und da würde ich der Verwaltung auch 

ÆÀÑ ÍÈÂÇÓ ÑÄÈÍÑÄÃÄÍ ÖÎËËÄÍŤ %À ÕÄÑÓÑÀÔÄ ÈÂÇ ÈÇÍÄÍ ÇÀËÓ ÄÇÄÑű ƌ1ÎË 5). Entgegengebrachtes 
Vertrauen der Verwaltung in das Handeln von Ratsmitgliedern wird vor allem 
über das Einholen von Einschätzungen oder Stellen von Rückfragen beschrie-
ben: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÁÄÈ ÌÈÑ ÈÒÓ ÀÔÂÇ ÍÎÂÇ ÃÈÄ 'ÑÀÆÄŦ ÃÈÄ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ Ƅ also mit den Dezernenten 
oder mit den Ämtern, mit denen ich arbeite Ƅ rufe ich die immer nur an, wenn ich etwas von 
denen will, oder Ƅ was bei mir Vertrauen schafft Ƅ rufen die mich auch an, wenn sie etwas 

ÕÎÍ ÌÈÑ ÖÎËËÄÍű ƌ1ÎË 4) . 

"Í ÃÈÄÒÄÑ 4ÓÄËËÄ ÈÒÓ ÙÔ ÄÑÆÝÍÙÄÍť ÃÀÒÒ ÆÄÆÄÍÒÄÈÓÈÆÄÒ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÍÈÂÇÓ ÌÈÓ ŴÁËÈÍƃ
ÃÄÌ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍű ÙÔ ÕÄÑÖÄÂÇÒÄËÍ ÒÄÈŤ 4Î ÙÝÇËÄ ÄÒ ÙÔÌ #ÄÈÒÏÈÄË ÙÔÑ "ÔÅÆÀÁÄ ÃÄÑ 
Verwaltung, Sachverhalte zu prüfen und letztlich zu verifizieren: Ŵ(ÄÑÀÃÄ ÁÄÈ ÆÑĘƃ
üÄÑÄÍ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍ ÈÒÓ ÄÒ ÒÈÂÇÄÑËÈÂÇ ÍÈÂÇÓ ÑÈÂÇÓÈÆť ÍÔÑ ÙÔ ÒÀÆÄÍ ų*ÂÇ ÊÀÍÍ ÃÄÌ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 1ÑÎƃ
jektentwickler] vertrauen und ansonsten lass ich das mal laufen, sondern das müsste man 

ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÕÄÑÈÅÈÙÈÄÑÄÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 6) . Ein solches Vorgehen sei daher grundsätzlich 
nicht als Misstrauen zu interpretieren. Auch eine gewisse Vorsicht zu Beginn 
der Zusammenarbeit sei aus Sicht eines Experten nicht mit Misstrauen gleich-
zusetzen. Eine erste Annäherung erfolge zunächst über die Werte und dann die 
Planungsinhalte: Ŵ*ÂÇ ÆËÀÔÁÄť ÃÈÄÒÄÒ (ÄÒÀÌÓÏÀÊÄÓ -  also das Empathische, die Werte und 
dann die Ziele -  ÅįÇÑÓ ÃÀÍÍ ÄÈÍÅÀÂÇ ÃÀÙÔť ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÒÀÆÓ ų0ÊÀØť ÃÀÒ ÏÀÒÒÓ ÆÄÌÄÈÍÒÀÌ ÎÃÄÑ 

ÃÀÒ ÏÀÒÒÓ ÄÁÄÍ ÍÈÂÇÓůű ƌ1& 7).  

Aufbau von Vertrauen  

Wie zu Beginn dieses Abschnittes erwähnt, ist die Beschreibung der Vertrau-
ÄÍÒÀÒÏÄÊÓÄ Ŵ0ÅÅÄÍÇÄÈÓ ÔÍÃ &ÇÑËÈÂÇÊÄÈÓűť Ŵ7ÄÑËÝÒÒËÈÂÇÊÄÈÓ ÔÍÃ 1ÑÎÅÄÒÒÈÎÍÀËÈÓÝÓű 
ÒÎÖÈÄ Ŵ8ÄÑÓÒÂÇÝÓÙÔÍÆű ÄÍÆ ÌÈÓ ÃÄÌ "ÔÅÁÀÔ ÕÎÍ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÙÖÈÒÂÇÄÍ ,ÎÌƃ
mune und Projektentwicklern verbunde n. Ergänzend soll an dieser Stelle auf 
zwei weitere Aspekte Bezug genommen werden, die für den Aufbau von Ver-
trauen kommunalintern sowie zwischen Kommune und Projektentwicklern we-
sentlich sind: langjährige Zusammenarbeit sowie Reputation als Vertrauens-
vorschuss.  

Sowohl die befragten kommunalen Vertreter wie auch die Projektentwickler 
sind der Ansicht, dass mehrfache beziehungsweise langjährige Zusammenar-
beit zum Aufbau von gegenseitigem Vertrauen beitrage. Zum einen, da der 
Vertrauensaufbau als solcher Zeit benötige: Ŵ.ÀÍ ÌÔÒÒ ÒÈÂÇ ÃÎÂÇ -ĘÒÔÍÆÄÍ ÄÑÀÑÁÄÈƃ
ten. Das geht nur, indem man Stück für Stück, sich sehr mühsam dieses Vertrauen erarbeitet. 

Aufbau von Ver-
trauen benötigt Zeit  
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ƎŨƏ &Ò ÈÒÓ ÍÈÂÇÓÒť ÖÎ ÌÀÍ ÃÀÒ ÒÂÇÍÄËËÄ (ÄËÃ ÌÀÂÇÄÍ ÊÀÍÍű ƌ1& 1). Zum anderen, da ge-
sammelte positive Erfahrungen überwiegend als Vertrauensvorschuss für Fol-
geprojekte gewertet werden: Ŵ%ÀÒ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ ÃÈÄÒÄ &ÑÅÀÇÑÔÍÆƏ ÇÈËÅÓ ÀÔÂÇť ÃÀÒÒ ÌÀÍ 
seine zeitlichen Ressourcen entsprechend auf die Projekte konzentrieren kann, wo der Be-
darf vielleicht auch ein bisschen größer ist. Deswegen ist Vertrauen schon auch wirklich 
wichtig, um eine gewisse Präjudiz zu haben; das ist dieses gewachsene Vertrauen aus einer 

ZusaÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓű ƌ1ÎË 7). Auf einer solch gewachsenen Vertrauensbasis könnten 
auch notwendige Projektanpassungen leichter ausgehandelt werden: Ŵ"ËÒÎ 
wenn diese Seilschaft [im Sinne von: positiv gewachsenem Vertrauen] einigermaßen funk-
tioniert und ich auch mal anrufen kann und sagen kann ųNee du, es geht überhaupt nicht, wir 
müssen es anders machenů, dann gehen die Sachen meistens relativ galant, wenn ich ganz 

ÄÇÑËÈÂÇ ÁÈÍű ƌ4ÓÀ1ËÀ 5). 

Für diese Form des Vertrauensaufbaus ist aus kommunaler Sicht die Zusam-
menarbeit mit regional agierenden Projektentwicklern von Vorteil. Über die 
mehrfache Zusammenarbeit lerne man sich gegenseitig kennen. Im Vergleich 
zu international tätigen Projektentwickler n würden regional agierende Projekt-
entwickler daher die örtlichen Rahmenbedingungen wie auch die Eigenlogik ei-
ner Kommune besser kennen und einschätzen können: Ŵ%ÀÒ ÈÒÓ ÀÔÒÃÑįÂÊËÈÂÇ ÃÄÑ 
7ÎÑÓÄÈË ÕÎÍ ÑÄÆÈÎÍÀËÄÍ 1ÀÑÓÍÄÑÒÂÇÀÅÓÄÍť ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÒÈÂÇ ÊÄÍÍÓť ƎŨƏť dass man einfach ein Ge-
fühl füreinander hat. Das ist natürlich bei regionalen Partnerschaften viel, viel einfacher 

ÌĘÆËÈÂÇť ÀËÒ ÖÄÍÍ ÈÂÇ ÏÑÀÊÓÈÒÂÇ ÉÄÌÀÍÃÄÍ ÆÀÍÙ ÍÄÔ ÊÄÍÍÄÍËÄÑÍÄű ƌ'#3 1).  

Ein ähnliches Bild ergibt sich für den Aufbau von Vertrauen zwischen Ratsmit-
gliedern und Verwaltungsmitarbeitenden. Der regelmäßige Austausch zwi-
schen beiden Akteursgruppen trage grundsätzlich zum Aufbau von Vertrauen 
bei. Insbesondere Experten der Verwaltung weisen einschränkend jedoch auf 
die begrenzten Amtszeiten von Ratsmitgliedern hin: Ŵ"ËÒÎ ÌÀÍ ÇÀÓ ÉÀ ÍÈÂÇÓ ÍÔÑ ÃÈÄ 
Situation, dass der Projektentwickler vielleicht nur einen kurzen Zeitraum in der Stadt unter-
wegs ist, sondern man hat ja auch die Situation, dass zum Beispiel die politischen Entschei-

ÃÔÍÆÒÓÑÝÆÄÑ ÀÔÂÇ ÍÔÑ ÄÈÍÄ ÆÄÖÈÒÒÄ ;ÄÈÓ ÈÌ 3ÄÍÍÄÍ ÒÈÍÃű ƌ4ÓÀ1ËÀ 6) . Dahingehend würde 
der Aufbau von Vertrauen erschwert. Das Vertrauen zu Ratsmitgliedern, die 
bereits seit mehreren Legislaturperioden im Amt seien, sei folglich am stärks-
ten Ƅ ŴƎŨƏ ÃÀÒ ÈÒÓ ÌÄÈÒÓÄÍÒ ÁÄÈ ÃÄÍ 1ËÀÍÔÍÆÒÒÏÑÄÂÇÄÑÈÍÍÄÍ ÔÍÃ 1ËÀÍÔÍÆÒÒÏÑÄÂÇÄÑÍ ÃÄÑ ÄÈÍƃ
ÙÄËÍÄÍ 'ÑÀÊÓÈÎÍÄÍ ÃÄÑ 'ÀËËű ƌ4ÓÀ1ËÀ 12).  

Eng mit der wiederholten Zusammenarbeit zwischen Kommune und Projekt-
entwicklern als Aspekt des Vertrauensaufbaus verknüpft, ist die Reputation 
letzterer. Diese dient als eine Art Vertrauensvorschuss in der Zusammenarbeit: 
Ŵ8ÄÍÍ ÈÂÇ ÖÄÈüť ÃÀÒ ÈÒÓ ÉÄÌÀÍÃť ÃÄÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÇÈÄÑ ÈÍ ÃÄÑ 3ÄÆÈÎÍ ÓÈÄÅ 
verwurzelt ist, der hier einen Namen hat, ein gewisses Renommee zu verlieren hat, wenn er 
hier richtigen Quatsch macht, kann ich mich drauf verlassen, dass der viel feinere Antennen 
dafür hat, was ÃÈÄ 4ÓÀÃÓ ÀÍ #ÄÃįÑÅÍÈÒÒÄÍ ÒÎ ÝÔüÄÑÓť ƎŨƏ %ÀÒ ÌÀÂÇÓ ÄÈÍÄÍ ÑÈÄÒÈÆÄÍ 6ÍÓÄÑƃ
schied und das macht auch bei uns dann einen großen Unterschied was den 

Reputation als Ver-
trauensvorschuss  
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7ÄÑÓÑÀÔÄÍÒÕÎÑÒÂÇÔÒÒ ÀÍÆÄÇÓť ÀÔÅ ÉÄÃÄÍ 'ÀËËű ƌ4ÓÀ1ËÀ 7). Dies könnte als wesentlicher 
Grund gewertet werden, warum sich Kommunen bei der Zusammenarbeit mit 
ihnen noch unbekannten Projektentwickler n überwiegend in ihrem Netzwerk 
über diese informieren (vgl. auch Pkt. 4.2.2.14). Diese Wahrnehmung wird auch 
auf Seiten der befragten Projektentwickler geteilt: Ŵ8ÄÍÍ ÈÂÇ ÌÈÂÇ ÉÄÓÙÓ ÈÍ ÄÈÍÄÑ 
Stadt mal daneben benommen habe, da kann ich es in der Stadt ja vergessen, nochmal ein 
neues Projekt zu machen. Das muss man natürlich auch wissen, wenn man Projektentwickler 

ÈÒÓ ƎŨƏű ƌ1& 1). Daher machen Projektentwickler ihre Reputation durch ihren er-
arbeiteten Track Record sichtbar und nutzen diesen gezielt: Ŵ%ÀÃÔÑÂÇť ÃÀÒÒ ÈÂÇ 
ÃÈÄ .ĘÆËÈÂÇÊÄÈÓ ÇÀÁÄť ÙÔ ÒÀÆÄÍ ų3ÔÅÄÍ 4ÈÄ ÃÎÂÇ ÌÀË *ÇÑÄÍ ,ÎËËÄÆÄÍ ÈÍ 4ÓÀÃÓ 9 ÀÍ ƎŨƏůť ÇÀÁÄÍ 
wir als Nischengeschäftler natÔβrlich schon ein sehr gutes Attrait in unserer Branche, um An-

ÊÝÔÅÄ ÔÍÃ &ÍÓÖÈÂÊËÔÍÆÄÍ ÙÔ ÊÑÈÄÆÄÍť ÃÈÄ ÅįÑ ÔÍÒ ÀÔÂÇ ÈÍÓÄÑÄÒÒÀÍÓ ÒÈÍÃű ƌ1& 12). 

Verlust von Vertrauen  

Es wurde bereits erwähnt, dass aufgebautes Vertrauen in der Folge nicht ent-
täuscht werden darf. Damit wird deutlich, dass ein bestehendes Vertrauens-
verhältnis nicht als dauerhafte stabile Beziehung aufgefasst werden kann. 
Zwar dienen positive gesammelte Erfahrungen als Grundhaltung für eine wei-
terführende vertrauensvolle Zusammenarbeit, ŴƎÀƏÁÄÑ ÒÎ ÄÈÍÄ #ÄÖÄÑÓÔÍÆ ÊÀÍÍ ÒÈÂÇ 
ÍÀÓįÑËÈÂÇ ÈÌ -ÀÔÅÄ ÄÈÍÄÒ 1ÑÎÙÄÒÒÄÒ ÀÔÂÇ ÕÄÑÝÍÃÄÑÍű ƌ1ÎË 7). Aus diesem Grund soll 
nachfolgend auf Vertrauensverluste und deren Konsequenzen für die (lau-
fende) Zusammenarbeit eingegangen werden. Mit Blick auf die beschriebenen 
Vertrauensaspekte wird dabei deutlich, dass deren Nicht-Berücksichtigung, 
bezogen auf alle Stakeholdergruppen, mit einem Vertrauensverlust einher-
geht. Aspekte von Misstrauen benennen die Experten jedoch selten, vielmehr 
beschreiben sie Ƅ bezogen auf alle Stakeholdergruppen Ƅ ÄÈÍ ŴÇÄËËÇĘÑÈÆ ÖÄÑƃ
ÃÄÍű ÎÃÄÑ ÄÈÍe Skepsis, die den Vertrauensaufbau erschweren kann.  

Beginnend mit der Interaktion zwischen Gemeinderat und Projektentwicklern 
ÒÓÄËËÄÍ ,ÎÌÌÔÍÀËÖÀÇËÄÍ ÄÈÍÄÍ ŴÕÄÑÓÑÀÔÄÍÒÄÌÏÅÈÍÃËÈÂÇÄÍű .ÎÌÄÍÓ ÅįÑ ËÄÓÙƃ
tere dar. Aufgrund möglicher wechselnder politischer Haltungen und Strate-
gien können sich Veränderungen für die Umsetzung des Projektvorhabens er-
geben: ŴƎŨƏ ÁÄÕÎÑ ÃÄÑ #ÄÁÀÔÔÍÆÒÏËÀÍ ÈÍ ÃÈÄÒÄÌ 'ÀËË ÃÀÍÍ ÓÀÓÒÝÂÇËÈÂÇ ÅÄÒÓÆÄÌÀÂÇÓ ÖÔÑÃÄť 
hieß es dann, dass die Quote doch geändert werden müsste, weil sich also die neue Politik-
spitze neue Ziele auferlegt hat Ƅ das ist natürlich ein riesen Vertrauensbruch, weil wir über 

ÄÈÍť ÙÖÄÈ +ÀÇÑÄ ÒÂÇÎÍ ÌÈÓ ÄÈÍÄÌ ÆÄÖÈÒÒÄÍ 4ÀÓÙ ÀÔÅ ÀËËÄÍ 4ÄÈÓÄÍ ÑÄÂÇÍÄÍ ƎŨƏű ƌ1& 13). Kom-
munalwahlen stehen folglich im Zusammenhang mit dem Vertrauensaspekt 
Ŵ7ÄÑËÝÒÒËÈÂÇÊÄÈÓűŤ *Í ÄÈÍÄÌ ÝÇÍËÈÂÇÄÍ #ÄÙÔÆ ÒÓÄÇÓť ÀÔÅ ÃÄÑ ÀÍÃÄÑÄÍ 4ÄÈÓÄť ÄÈÍÄ 
allgemeine Skepsis von Ratsmitgliedern gegenüber dem Handeln von Projekt-
entwicklern. So führte zum Beispiel unseriöses Auftreten einzelner Projektent-
wickler in einer Kommune dazu, dass: ŴƎŨƏ ÒÄËÁÒÓ ÒÎ ÄÈÍ *ÍÕÄÒÓÎÑ Ǝ#ÄÙÔÆÍÀÇÌÄ ÀÔÅ eine 
Stiftung], der total soziale Motive verfolgt, von einem großen Teil der Politik erst einmal 
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sehr, sehr kritisch betrachtet [wurde]. Allein aufgrund des Faktes, dass er kein kommunaler 
Bauträger ist oder keine Genossenschaft ist, sondern irgendwie ein privater Bauträger. Das 
zeigt, das [im Sinne von: Problem] eigentlich ganz gut und da ist, glaube ich, über die Jahre 

ÄÈÍÅÀÂÇ ÆÀÍÙ ÕÈÄË 7ÄÑÓÑÀÔÄÍ ÀÔÂÇ ÅËĘÓÄÍ ÆÄÆÀÍÆÄÍű ƌ4ÓÀPla 9)  (vgl. auch Pkt. 4.2.2.9). 
Diese Facette von Vertrauensverlust kann eng mit dem Geschäftsmodell von 
Projektentwicklern verbunden sein. Insbesondere wenn die Kommune mit ei-
nem hohen Qualitätsanspruch die baurechtliche Aufwertung von Flächen vo-
rantreibt und diese über Share Deals weitergereicht werden, hinterlasse dies: 
ŴƎŨƏ ÔÍÓÄÑ 6ÌÒÓÝÍÃÄÍ #ÑÀÂÇÄÍť 4ÂÇÑÎÓÓÈÌÌÎÁÈËÈÄÍ ÔÍÃ ÆÑÎüÄ 'ÑÔÒÓÑÀÓÈÎÍ ÈÍ 1ÎËÈÓÈÊť 7ÄÑÖÀËƃ
tung und Stadtgesellschaft; und das wiederum führt zu einem Misstrauen und zu einer Kon-

troll -.ÄÍÓÀËÈÓÝÓť ÃÈÄ ÃÀÍÍ ÄÇÄÑ ÃÄÒÓÑÔÊÓÈÕ ÔÍÃ ÁÄÇÈÍÃÄÑÍÃť ÀËÒ ÁÄÅĘÑÃÄÑÍÃ ÈÒÓű ƌ1laDz 3). Die 
Weiterentwicklung solcher Flächen kann auch auf Seiten der Kapitalgeber 
Zweifel hervorrufen: ŴƎŨƏ ÃÀÒ ÒÈÍÃ ÃÄÔÓËÈÂÇ ÙÔ ÀÌÁÈÓÈÎÍÈÄÑÓÄ 7ÎÑÇÀÁÄÍŤ %ÀÒ ÒÈÍÃ ÈÍÒÁÄƃ
sondere Projekte, von denen wir wissen, dass sie schon einige Male am Markt gedreht wur-
den, ohne dass Mehrwert geschaffen worden ist Ƅ sind einfach nur getradet worden Ƅ und 
ÁÄÈÌ ÕÈÄÑÓÄÍ .ÀË ÊÎÌÌÓ ÖÈÄÃÄÑ ÄÈÍÄÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÔÍÃ ÒÀÆÓ ų"ÁÄÑ ÈÂÇ 

ÖÄÈü ÄÒ ÍÎÂÇ ÁÄÒÒÄÑ ÀËÒ ÀËËÄ ÀÍÃÄÑÄÍů Ƅ dÀ ÖÄÑÃÄÍ ÖÈÑ ÇÄËËÇĘÑÈÆű ƌ,ÀÏ( 4). Auch der Ver-
kauf von fertiggestellten Objekten von Projektentwicklern kann Frustration 
auf Seiten der Kommune hinterlassen, wenn beispielsweise der neue Eigentü-
mer die Mieterbonität anheb t (vgl. auch Pkt. 4.2.2.8): ŴAlso das ist auch sicherlich 
ein Makel, unter dem Projektentwickler leiden können Ƅ man kann wirklich tolle Sachen mit 
denen entwickeln, wenn die es aber verkaufen, auch wieder an Geldgeber, die überhaupt 
keine Berührungspunkte mit unserer Stadt haben, danÍ ÊÀÍÍ ÄÒ ÀÔÂÇ ÖÈÄÃÄÑ ÒÂÇÈÄÅ ÆÄÇÄÍű 

(StaPla 11). 

Unzuverlässiges oder unehrliches Auftreten von Projektentwickler n kann dar-
über hinaus dazu führen, dass das Vertrauensverhältnis zwischen Verwaltung 
und Politik, insbesondere zwischen Planungsdezernent und Gemeinderat, ei-
ner Kommune belastet wird. So würden Dezernenten ihre Glaubwürdigkeit ris-
kieren, wenn wiederholt Projektänderungen in den Gemeinderat getra gen 
werden müssen: Ŵ8ÄÍÍ ÃÀÍÍ ÃÈÄ 1ÎËÈÓÈÊ ÎÃÄÑ ÀÔÂÇ ÃÈÄ vÅÅÄÍÓËÈÂÇÊÄÈÓ ÃÀÒ (ÄÅįÇË ÇÀÓť ÃÄÑ 
lässt sich von denen [im Sinne von: Projektentwickler] an der Nase herumführen und kommt 
ständig mit irgendwelchen Veränderungen, [dann verliere ich an Glaubwürdigkeit]. Insbe-

ÒÎÍÃÄÑÄť ÖÄÍÍ ÒÈÂÇ ÀÔÒ 4ÈÂÇÓ ÃÄÑ 1ÎËÈÓÈÊ ÃÀÒ 1ÑÎÉÄÊÓ ÕÄÑÒÂÇËÄÂÇÓÄÑÓ ƎŨƏű ƌ1ËÀDz 2). 

"ÔÒ 1ÄÑÒÏÄÊÓÈÕÄ ÃÄÑ 7ÄÑÖÀËÓÔÍÆ ÊÀÍÍ ÄÈÍ Ŵ®ÁÄÑÒÓÑÀÏÀÙÈÄÑÄÍű ÃÄÑ 7ÄÑÇÀÍÃËÔÍƃ
gen durch Projektentwickler zu einem Vertrauensverlust führen. Dies äußere 
sich in ständigen Versuchen, Absprachen zu verändern oder sie zu umgehen: 
Ŵ"ÁÄÑ ÃÄÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 1ÑÎÉÄÊÓÄÍÓÖÈÂÊËÄÑƏ ÖÈÑÅÓ ÉÄÃÄÒ 7ÈÄÑÓÄËÉÀÇÑ ÖÈÄÃÄÑ ÄÈÍÄÍ &ÍÓÖÔÑÅ ÅįÑ 
ein denkmalgeschütztes Objekt in den Raum, das aus Denkmalsicht sowohl vom Landesamt 
für Denkmalpflege als auch hier bei uns bei der Denkmalbehörde vollkommen unmöglich ist 

ƎŨƏű ƌ4ÓÀPla 7). Ähnlich kann wiederholtes Einbringen der Verwaltungsziele 
Skepsis bei Ratsmitgliedern auslösen. Diese wird zumeist über die Differenz 
zwischen Fach-  und Laienwissen verstärkt: ŴƎŨƏ ÔÍÃ ÃÀ ÇÀÁÄÍ ÖÈÑ ƎÈÌ 4ÈÍÍÄ ÕÎÍŦ 
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Gemeinderat] doch schon gesagt, dass wir das nicht wollen. Und jetzt versuchen sie [im 

Sinne von: Verwaltung] es anders zu verpacken und kommen damit schon wieder" (Pol 1). 

Auch ein von Ratsmitgliedern wahrgenommenes zu enges Verhältnis zwischen 
Verwaltung und Projektentwickler kann kommunalinternes Misstrauen auslö-
sen: Ŵ8ÄÍÍ ÌÀÍ ÃÀÍÍ ÈÍ ÒÎ 7ÄÑÇÀÍÃËÔÍÆÄÍ ÃÑÈÍ ÈÒÓť ÉÀť ÃÀÒ ÖÄÈü ÈÂÇ ÉÀ ÍÈÂÇÓť ÖÈÄ ÃÀÍÍ ÆÄÍÀÔ 
unser Baubürgermeister am Verhandeln ist; manchmal sieht man's Ƅ also es gibt durchaus 
#ËÈÂÊÄť ÃÈÄ ÌÀÍ ÒÈÂÇ ÙÔÖÈÑÅÓ ÎÃÄÑ (ÄÒÓÄÍť ÖÎ ÌÀÍ ÒÈÄÇÓ ų"ÇÀť ÃÈÄ ÇÀÁÄÍ ÒÂÇÎÍ ÆÀÍÙ schön viel 

;ÄÈÓ ÌÈÓÄÈÍÀÍÃÄÑ ÕÄÑÁÑÀÂÇÓ ÔÍÃ ÒÂÇÄÈÍÄÍ ÒÈÂÇ ÒÎ ÆÀÍÙ ÆÔÓ ÄÈÍÈÆ ÆÄÖÎÑÃÄÍ ÙÔ ÒÄÈÍůű ƌ1ÎË 1). 
Vor diesem Hintergrund weist ein Experte aus der Stadtverwaltung darauf hin, 
die Kontakte zwischen Gemeinde und Projektentwicklern nicht zu eng werden 
zu lassen. Die Wahrung einer gewissen Distanz sei auf Dauer erforderlich, um 
als Gemeinde professionell zu agieren und vor der Stadtgesellschaft vertrau-
enswürdig zu erscheinen: ŴƎŨƏ ÀÔÂÇ ÃÀÒ ÆÄÇĘÑÓ ÙÔÑ 1ÑÎÅÄÒÒÈÎÍÀËÈÓÝÓ ÃÀÙÔť ÅÈÍÃÄ ÈÂÇť %ÈÒƃ
tanz auf Dauer zu wahren. Denn das geht mir ja auch so, natürlich kennt man so seine Pap-
penheimer über Jahr und Tag, aber man muss sich immer sagen, so bis zu einem gewissen 
1ÔÍÊÓ ÈÒÓť ÒÎÙÔÒÀÆÄÍť ÃÈÄ ÏÄÑÒĘÍËÈÂÇÄ ,ÎÌÌÔÍÈÊÀÓÈÎÍ ÔÍÃ ÃÀÍÍ ÖÈÑÃ ÄÒ ÅÀÂÇËÈÂÇ ƎŨƏű ƌ4ÓÀƃ

Pla 8) . 

Mit Blick auf die Interaktion zwischen Projektentwickler und Kapitalgeber be-
tonen letztere auch in diesem Kontext die notwendige Professionalität des 
Projektentwicklers. Neben dem Vorweisen von Markt-  oder Lokalkompetenz, 
im Sinne von Zugang zu Politik und Verwaltung vor Ort, müsse dieser: ŴƎŨƏ ÀËËÄ 
Details von seiner Projektentwicklung im Schlaf herunterbeten können und einfach extrem 
tief in allen Themen drin sein; wenn das nicht der Fall ist, dann ist das ein Indiz dafür, dass 

man deutlich besser und nocÇ ÆÄÍÀÔÄÑ ÇÈÍÆÔÂÊÄÍ ÒÎËËÓÄű ƌ,ÀÏ( 4). 

Konsequenzen eines Vertrauensverlusts äußern sich vor allem in Form einer 
ÕÄÑÒÓÝÑÊÓÄÍ Ŵ,ÎÍÓÑÎËË-.ÄÍÓÀËÈÓÝÓű Ƅ sowohl kommunalintern als auch zwischen 
Verwaltung und Projektentwickler. Für Projektentwickler kann dies bedeuten, 
dass sich die Verwaltung beispielsweise verwehrt mehrere Schritte parallel 
auszuführen, um auf diese Weise mehr Planungssicherheit einzufordern (vgl. 
auch Pkt. 4.2.2.14).  

Zu großes Misstrauen gegenüber der Immobilienbranche kann darüber hinaus 
dazu führen, dass eine Kommune, wenn möglich, bei der Vergabe von städti-
schen Flächen Baugenossenschaften, Baugemeinschaften oder die städti-
schen Wohnungsbaugesellschaften bevorzugt (vgl. auch Pkt. 4.2.2.3). 

Kommunalintern nutzen Ratsmitglieder zum Beispiel das Stellen von schriftli-
chen Anfragen an die Verwaltungen, um von dieser verstärkte Sicherheiten 
einzufordern: ŴƎŨƏ ÃÀÒÒ ÃÀÒ ÄÈÍÅÀÂÇ ÀËÒ 4ÓÀÍÃÀÑÃ-Anfrage immer raus muss, weil wir nicht 
davon ausgehen können, dass es uns von der Verwaltung praktisch automatisch gebracht 

ÖÈÑÃű ƌ1ÎË 1). Auch Nicht-Beschlüsse seien Ausdruck einer ŴÊÎÍÓÈÍÔÈÄÑËÈÂÇÄÍ 4ÊÄÏÒÈÒ 
ÔÍÃ ÀÔÂÇ 6ÍÒÈÂÇÄÑÇÄÈÓű ƌ4ÓÀPla 5). 

Konsequenzen von 
Vertrauensverlust  
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Im Hinblick auf baurechtliche Regelungen steht außer Frage, dass Prozesse im 
Rahmen von Projektentwicklungsvorhaben auch ohne vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zwischen Kommune und Projektentwicklern bearbeitet und vor-
schriftsgemäß zu Ende geführt werden können. Es zeigt sich jedoch, dass Ver-
trauen für eine kooperationsfördernde Zusammenarbeit einen zentralen Ein-
flussfaktor darstellt. Das Vorhandensein von Vertrauen ermöglicht den Betei-
ligten Handlungsspielräume, beispielsweise für die Steigerung der Prozessge-
schwindigkeit oder die Entwicklung gemeinsamer Lösungswege. 

Vertrauen wird definiert und entsteht gleichermaßen über offenes und ehrli-
ches Handeln, verlässliches und professionelles Agieren sowie gegenseitige 
Wertschätzung. Dabei kann Vertrauen nur entstehen, wenn es beiderseitig 
entgegengebracht wird. Der Aufbau von Vertrauen geschieht in der Regel über 
langjährige Zusammenarbeit, was insbesondere für regional agierende Pro-
jektentwickler von Vorteil sein kann.  

Als dynamisches Konstrukt, das fortlaufenden Bewertungsprozessen unter-
liegt, kann es im Fall von enttäuschten Erwartungen wieder entzogen werden. 
&ÈÍ ÄÍÓÒÏÑÄÂÇÄÍÃÄÑ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍÒÕÄÑËÔÒÓ ÁÄÃÈÍÆÓ ÄÈÍÄ ÕÄÑÒÓÝÑÊÓÄ Ŵ,ÎÍÓÑÎËË-Men-
ÓÀËÈÓÝÓűť ÃÈÄ ÄÈÍÄÑ ÊÎÎÏÄÑÀÓÈÕÄÍ ;ÔÒammenarbeit entgegensteht. Im Kontext 
der Interaktion von Kommune und Projektentwickler bezieht sich ein Vertrau-
ensverlust nicht allein auf eine dyadische Beziehung, sondern kann weitere Ak-
teure betreffen. Hinsichtlich der Dreieckskonstellation Verwaltung ƄGemein-
deratƄProjektentwickler kann sich nicht-vertrauensvolles Auftreten  einer Par-
tei folglich nachteilig auf das Verhältnis der beiden weiteren Akteursgruppen 
auswirken. So wirkt sich beispielsweise Misstrauen des Gemeinderats gegen-
über der Verwaltung nachteilig auf eine offene Zusammenarbeit zwischen Pro-
jektentwickler und Verwaltung aus, während unzuverlässiges Verhalten eines 
Projektentwicklers die Glaubwürdigkeit der Verwaltung gegenüber dem Ge-
meinderat schädigen kann.  

Wie insbesondere die Vorstudie gezeigt hat, handelt es sich bei Vertrauen um 
ein zwischenmenschliches und damit personengebundenes Verhältnis. In die-
sem Hinblick fällt auf, dass sich Vertrauensverluste jedoch stärker auf Ebene 
des Systemvertrauens auswirken, anstelle des erwartbaren Musters mit Aus-
wirkungen auf Ebene des personenbezogenen Vertrauens. So betrifft zum 
#ÄÈÒÏÈÄË ÄÈÍÄ ÕÄÑÒÓÝÑÊÓÄ Ŵ,ÎÍÓÑÎËË-.ÄÍÓÀËÈÓÝÓű ÍÈÂÇÓ ÀËËÄÈÍ ÙÔÊįÍÅÓÈÆÄ 7ÎÑÇÀÁÄÍ 
eines Projektentwicklers, welchem Vertrauen entzogen wurde, sondern auch 
weitere in der Kommune aktive Projektentwickler.  Dieser Wirkungszusammen-
ÇÀÍÆ ÕÄÑÀÍÒÂÇÀÔËÈÂÇÓť ÖÈÄ ÆÑÎü ÃÄÑ Ŵ"ÔÒÒÓÑÀÇËÔÍÆÒÄÅÅÄÊÓű ÕÎÍ 7ÄÑÓÑÀÔÄÍÒÕÄÑƃ
lusten sein kann und unterstreicht die Bedeutung vertrauensvoller Zusammen-
arbeit.  

Zusammenfassung  
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4.2.2.13 Ziel(konflikt )e in der Interaktion von Kommunen und 
Projektentwicklern  

Eine isolierte Betrachtung der  jeweiligen Ziele der Fokusgruppen birgt das Ri-
siko das Spannungsfeld, in welchem sie sich bewegen, zu vernachlässigen. 
Demgegenüber werden durch die Analyse potenzieller Zielkonflikte von Kom-
munen und Projektentwicklern entsprechende Konfliktdynamiken erkennbar, 
welche differenziertere Perspektiven auf Herausforderungen im Interaktions-
prozess bieten. Nachstehend werden daher über die Expertenbefragung er-
kennbar gewordene Zielkonflikte fokussiert . Diese Sichtweise trägt zur  Beant-
wortung der Forschungsfragen 7 und 8 bei. 

Asynchronität strategischer Handlungszeiträume  

Ein Spannungsfeld der Interaktion wird bereits mit Blick auf die strategischen 
Handlungszeiträume der Akteure erkennbar (vgl. Abbildung 36). So liegt eine 
strukturelle  Asynchronität der Zielverfolgung innerhalb der Kommune vor. 
Während Ratsmitglieder ihr Handeln überwiegend an Legislaturperioden aus-
richten, agiert die planende Verwaltung in längeren Zeithorizonten. Auch unter 
der Voraussetzung, dass Politik und Verwaltung dieselben inhaltlichen Zielrich-
tungen verfolgen, können die Erwartungshaltungen an die Umsetzungsge-
schwindigkeiten konfligieren  (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7): ŴAlso mal so auf den Punkt 
gebracht, letzte Woche hat mir der Planungsdezernent gesagt ųSie werden nicht in einer 

Wahlperiode die Welt rettenů" (Pol 3). Ein Ratsmitglied betrachtet Projekterfolg da-
her bereits dann als gegeben, wenn ein Planungsvorhaben strukturiert und 
nach den gewünschten Zielvorgaben aufgegleist  wurde: Ŵ8ÄÍÍ ÄÒ ÀÔÅÆÄÆËÄÈÒÓ ÈÒÓ 
Ƅ bei Bauprojekten erlebt man das teilweise gar nicht mehr, dass das umgesetzt wird, was 
ÌÀÍ ÒÈÂÇ ÃÀ ÕÎÑÆÄÍÎÌÌÄÍ ÇÀÓŤ ƎŨƏ ÃÀ ÖįÑÃÄ ÈÂÇ ÄÒ ÀËÒ &ÑÅÎËÆ ÁÄÙÄÈÂÇÍÄÍť ÖÄÍÍ ÃÈÄ (ÑÔÍÃƃ
stücke noch während meiner Amtszeit nach diesem Kriterium [Bezugnahme auf ökologische 
Bauweisen] vergeben werden und da am Ende dann gute Projekte, gute Bau-projekte bei 
rauskommen, die dem entsprechen ƅ ÃÀÒÒ ÌÀÍ ÙÄÈÆÓť ÃÀÒÒ ÃÈÄÒÄÒ 5ÎÎË ÀÔÂÇ ÑÈÂÇÓÈÆ ÖÈÑÊÓű 

(Pol 4)  42. Mit Blick auf die politischen Legislaturperioden wie auch -zyklen wird 
darüber hinaus die Wechselwirkung der Faktoren Zeit und Inhalt erkennbar. Sie 
können Einfluss auf politische Zielsetzungen nehmen und entsprechend ver-
änderte Handlungsaufträge der Verwaltung bewirken . Damit verbunden kön-
nen Planungsprozesse laufender Projektentwicklungsvorhaben , vor allem 
während der Wahlkampfphase, entweder gestört Ƅ Ŵ%ÀÒ ÄÑËÄÁÄÍ ÖÈÑ ÆÄÑÀÃÄ ÀÊÓÔÄËËť 
weil wir fast täglich in der Zeitung stehen [lacht]. Es ist Wahlkampf, im September sind auch 
hier Wahlen. Es ist regelmäßig [der Fall], wenn wir mit einem Bauantrag in einem Wahljahr 

sind, dass es Störungen gibt. DaÒ ÄÑËÄÁÄÍ ÖÈÑ ÉÄÓÙÓ ÙÔÌ ÃÑÈÓÓÄÍ .ÀËű ƌ1& ƨƫƍ Ƅ oder durch 
Wahltaktieren gänzlich verhindert werden (vgl. auch Pkt. 4.2.2.11).  

 
42 Der Experte nimmt an dieser Stelle Bezug auf Konzeptvergaben als Vergabeverfahren von Grundstücksverga-
ben. 

Der Einfluss von  
Legislaturperioden 
und - zyklen  
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Die strategischen Handlungszeiträume verlaufen nicht nur innerhalb einer 
Kommune asynchron, sondern auch im Verhältnis zu Projektentwicklern. Ab-
hängig von deren Geschäftsmodellen und der damit verbundenen Standort-
bindung kann die Ausprägung der Asynchronität variieren. Als konfliktbehaftet 
stellt sich in diesem Zusammenhang insbesondere das Geschäftsmodell von 
Trader Developern dar. Ihre überwiegend zeitlich befristete Perspektive auf 
Grundstück und Nutzungskonzept steht in einem strukturellen Zielkonflikt zur 
langfristig en Perspektive der Kommune (vgl. auch Pkt. 4.2.2.8): ŴƎŨƏ denn im 
Grunde genommen haben wir am Ende Städtebau und Gemeinwohl als unsere Aufgaben 
und ein Investor will am Ende Geld verdienen und sagt ųWenn ich das Projekt verkauft habe, 
mache ich das nächste. Mich interessiert dann nicht mehr, wie das in zehn Jahren aussiehtů 
-  es gibt natürliche Konfliktpunkte, wenn man sich derer bewusst ist, kann man auch damit 
umgehen und wenn auf beiden Seiten Professionalität da ist, kann man auch miteinander 

arbeitenű (StaPla 10). 

Ursache für diese Zieldivergenz sieht ein Experte in der starken Trennung zwi-
schen Entwicklungs-  und Nutzungsphase von Immobilien. Aus seiner Sicht 
könnte eine Risikoübernahme von Trader Developern für die Nutzungsphase 
eine Annäherung beider Lebenszyklusphasen begünstigen. Abhängig von 
Marktlagen und gesellschaftlichen Erwartungshaltungen sei dazu die Entwick-
lung und Etablierung eines entsprechenden regulatorischen Rahmens notwen-
dig Ƅ ŴSolange die Entwickler es so leicht haben, Projekte dann, wenn sie vermietet sind, zu 
verkaufen, solange wird sich daran wahrscheinlich nicht viel ändern. Und es ist halt an den 
Investoren, die Entwickler längerfristig auch im Engagement drin zu halten. Das passiert teil-
weise durch Joint Ventures zwischen Entwicklern und Investoren, wo die Entwickler bei-
spielsweise auch das Asset Management weitermachen. Aber tendenziell ist es heute so und 
wird es so bleiben, dass halt mit Besitzübergang der Entwickler aus dem Risiko raus ist und 
dann ein neuer Partner, nämlich der Investor, dann das Ruder übernimmt, sodass die Ent-
wicklungsphase und die Nutzungsphase einfach sehr klar weiter getrennt bleiben. Da habe 
ich auch nicht wirklich Hoffnung und sehe auch kaum Instrumente das zu ändern. Was na-
türlich eine Möglichkeit eine Längerfristigkeit einzuführen ist, ist indem man die Regeln für 
die Projektentwicklung ändert; also etwa, dass man sagt: ųJedes Projekt muss irgendwelche 
ESG-Kriterien erfüllenů -  dann legt man die Latte höher und der Entwickler muss darüber 
springen und man kann potentiell so eine Interessengleichrichtung zwischen der Entwick-

lungs-  ÔÍÃ ÃÄÑ )ÀËÓÄÏÇÀÒÄ ÄÑÙÄÔÆÄÍű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ Ƅ, zumal das Handeln der Investoren, 
welches rahmensetzend für das Agieren von Projektentwicklern sein könnte,  
stärker auf wirtschaftliche Ertragsziele als auf die Schaffung standortbezoge-
ner Mehrwerte ausgerichtet ist:  Ŵ%ÈÄ *ÍÕÄÒÓÎÑÄÍ ÒÄËÁÒÓ ÒÄÇÄÍ ÒÈÂÇ ÀÁÄÑ ÀÔch nie als die-
jenigen, die die Risikophase wirklich vernünftig begleiten. Und leider ist es so -  also ich hatte 
auch früher die Illusion, dass man als Investor halt diese Produktentstehungsphase so richtig 
mit begleiten mag und sich da auch einmischt, aber in der Praxis ist das nicht der Fall. Die 
Investoren sind von ihrer Orientierung her zunächst mal an einer Rendite interessiert; und 
diese Renditeorientierung holen sie sich vom Markt. Deshalb sind sie auf der Einzelprojekt-
ebene gar nicht so sehr interessiert, wie das jetzt konfiguriert ist und ob das funktioniert oder 

Der Einfluss der Ge-
schäftsmodelle von 
Trader Developern  
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nicht -  der Test ist immer die Vermietung. Wenn sich ein Nutzer findet, der das Projekt über-
nehmen wird, dann ist es für den Investor interessant und deshalb ist es eher notwendig, 
oder wäre auch ein Weg, dass man die Nutzer mehr ein bindet und nicht nur die Investoren; 
weil die Investoren kommen immer erst an den Tisch wenn die Nutzer da sind, zumindest die 

&ÍÃÈÍÕÄÒÓÎÑÄÍű ƌ,ÀÏ( Ʃƍ. Daher würden nach Meinung eines befragten Projekt-
entwicklers die falschen Akteure darüber bestimmen, welche Angebote in den 
Städten entstehen: Ŵ%ÄÒÖÄÆÄÍ ÒÀÆÄ ÈÂÇ ÈÌÌÄÑť ÈÍ %ÄÔÓÒÂÇËÀÍÃ ÁÄÒÓÈÌÌÄÍ ÃÈÄ 'ÀËÒÂÇÄÍť 
was gebaut wird. Nämlich die Bauträger, die Projektentwickler, die eigentlich nur ein kurz-
fristiges Interesse haben -  die bauen, verkaufen, sind weg; während die langfristigen Anleger 
Ƅ die Nutzer und die Städte, das sind die drei, die langfristig miteinander zu tun haben, und 

ÃÈÄ ÌįÒÒÓÄÍ ÒÈÂÇ ÒÎÙÔÒÀÆÄÍ ÕÄÑÀÁÑÄÃÄÍ ÔÍÃ ÙÔÒÀÌÌÄÍÀÑÁÄÈÓÄÍű ƌ1& ƨƍ.  
 

 

 
 
 
 
 
 
 

Abbildung 36 : Asynchronität der Handlungszeiträume der Fokusgruppen mit dem Immobilienlebenszyklus als 
beispielhaften Bezugspunkt ; Quelle: Eigene Darstellung 2025. 
 

Planungsgeschwindigkeit  und Planungssicherheit  

Neben baurechtlichen Verfahrensvorgaben  ÈÒÓ ÃÄÑ ŴÏÎËÈÓÈÒÂÇÄ ,ÀËÄÍÃÄÑű ƌKom-
munalwahlen, Gemeinderats-  und Ausschusssitzungen etc.) sowie die jeweili-
gen Mehrheitsverhältnisse eines Gemeinderates taktgebend für den Pla-
nungsprozess (vgl. Pkt. 4.2.2.5). Warum entstehende Taktabweichungen, zum 
Bespiel hervorgerufen durch: 

ï das Austarieren neuer Kräfteverhältnisse innerhalb der Kommune nach 
Kommunalwahlen, 

ï Ablehnung angestrebter Beschlüsse durch Planungsausschuss oder Ge-
meinderat, 

ï Vertagung angestrebter Beschlüsse aufgrund inhaltlicher Einwände der 
Verwaltung oder des Planungsausschusses, 

ï Eintreten unvorhersehbarer Prozessrisiken 

und folgende Verzögerungen des Gesamtprozesses aus Perspektive von Pro-
jektentwicklern eine Herausforderung darstell en, wird im Hinblick auf die Fi-
nanzierung des Planungsvorhabens deutlich : Prozessverzögerungen stellen 
einerseits ein allgemeines Finanzierungsrisiko dar (vgl. Pkt. 4.2.2.8), 

%ÄÑ ŴÏÎËÈÓÈÒÂÇÄ  
,ÀËÄÍÃÄÑű ÀËÒ  
Taktgeber für die  
Planungsge -  
schwindigkeit  






















































































































































































































































































































































