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Vith glaube, es ist in unserer Kultur ein sich ausbreitendes,
generelles Muster, da3 jeder von uns annimmt:
Weder andere Mensch mu3 das gleiche fuhlen und denken
und glaubenwie ich.{i(Rogers 1973, S. 36)
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Immobilien aller Nutzungsarten pragen das Stadtbild und die Funktionalitat von
Stadtraumen. 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 begunstigen. Oft wird dabei
unterschétzt, dass Kooperationen kulturelle Grenzlberschreitungen darstellen,
die nicht nur die Interessen der jeweiligen Beteiligten bertihren, sondern auch de-
ren ldentitdten. Die Herstellung eines gemeinsamen Ausschnitts aus den jeweili-
gen Akteursrealitaten Uber ein integriertes Problem - und Aufgabenverstandnis ist
daher eine erforderliche Basis von erfolgsversprechenden Kooperationen. Vor
diesem Hintergrund fehlt es jedoch sowohl an Wissen wie Raumvorstellungen
ausgehandelt, vermittelt und legitimiert werden als auch an Wissen,welche Ein-
flussgréRen auf die Interaktion wirken.

Die vorliegende Arbeit leistet vor diesem Hintergrund einen Beitrag , diese For-
schungsliicke zu fullen und das Versténdnis Giber die Ausgestaltung der Interaktion
zwischen Kommunen und Projektentwicklern zu erweitern. Kernsttick der Arbeit
bildet hierzu eine qualitative Inhaltsanalyse, basierend auf 48 leitfadengestitzten

Experteninterviews mit Vertret er:innen von Stadtplanungsamtern, Ratsmitglie-

dern, Projektentwicklern, Kapitalgebern sowie Dienstleistungsunternehmen im
Planungskontext.

Die Untersuchung zeigt, dass institutionell - organisational bedingte Interessens-
konflikte zwischen Kommune und Projektentwicklern nicht vollstandig auflésbar
sind. Dariliber hinaus wird der gemeinsame Handlungsrahmen durch externe Ein-
AEj OOA OAiI AAi UEAEE OAEOAN AAEZNAT UOT 61 OEAC EI /
meinsame Gestaltungsspielraume schaffen zu kdnnen, ist der ernsthafte Wille der
handelnden Akteure zur Zusammenarbeit notwendig. Diese vermeintlich offen-
sichtliche Voraussetzung fir Kooperationen wird in der Planungspraxis jedoch
nicht in der Breite gelebt . Inhaltliche Zielkonflikte werden daher durch (latente)
Konflikte auf Beziehungsebene verscharft statt entscharft. Die Reflexion von Ko-
operationsbereitschaft bleibt damit fir Wissenschaft und Praxis weiterhin essen-
ziell, wobei aufgrund der Diskrepanz Uber das Begriffsverstandnis von Immobilien
bWebensumfeld versus Asset(ib und der einhergehenden Verantwortungsiiber-
nahme fur Immobilien - Projektentwicklungen vielmehr kulturelle Fragestellungen
und Wertebewusstsein in den Blick zu nehmen sind als &uf3ere Anreizstrukturen.

Schlagwdrter:  Stadtentwicklung, Immobilien- Projektentwicklung, Interaktion und
Kooperation, Kommunikatives Agieren Rollenbilder, Machtverhéltnisse, Vertrau-
ensverhaltnisse Verhaltensmuster
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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’ b as aliving environment or an asset b 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 Anonymitat

In dieser Arbeit werden geschlechtsneutrale Begriffe verwendet. Falls dies

nicht maglich 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) Of A ' T NI OEEANOI £ZAI OEA W' EOAONGG
fern darunter (auch) juristische Personen (Vereine, Unternehmen etc.) fallen

dEEI | (BBS® 1022, S. 1)

Um die Anonymitét der befragten Personen zu wahren, wird im Empirie-Teil
dieser Arbeit auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet und ent-
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1 Einleitung

1.1 Hintergrund der Arbeit

Immobilien aller Nutzungsarten prégen das Stadtbild und die Funktionalitét ;tri‘:téiesumme
von Stadtraumen. Sie formen nicht allein das gegenwartige Stadtgeflige, son-

dern bilden in ihrer Gesamtheit ebenfalls Parameter fur zukiinftige Stadtent-

wicklungen. Umgekehrt werden Immobilienentwicklungen von der stadtebau-

lichen Qualitat des raumlichen Umfelds als auchvon lokalen gesellschaftlichen,
wirtschaftlichen, politischen oder administrativen Verhaltnissen beeinflusst

(vgl. D'Arcy und Keogh 1999; Cortolezzi et al. 2011, S. 8 ff.Muller 2013, S. 23

23).

Fur eine erfolgreiche und zukunftsweisende Weiterentwicklung unserer g?(:‘e”;t“e’:]e;v"éﬂir "
Stadte, wie etwa der Schaffung von lebenswerten Wohn- und Arbeitsraumen,  stadtgestalter

der Aktivierung von Stadt(teil)zentren oder der Integration neuer Technolo-

gien, ist es folglich naheliegend, dasskollaborative wie kooperative Handlun-

gen zwischen Kommunen als Planungstragemnen und Projektentwicklern als

Stadtgestaltern mit entscheidend sind. Sie kbénnen umsichtigere sowie quali-

tative Immobilien- als auch Stadtentwicklungen begunstigen.

Diese Anforderung wird umso relevanter, im Hinblick auf das Spannungsfeld,

in dem sich beide Entwicklungsstréange vollziehen. Stadtentwicklung und in der

, 11 OAPOAI U AOAC *1 11 AEEEAI Al OOEAEEOI £ AAOA EAI
schiedliche[n] wirtschatftliche [n], politische[n], sozialgn] oder gesellschatftli-

che[n] Interessenslagen eines einzelnen, von Gruppen, Gemeinschaften oder

Institutionen, verschiedenartige [n] Planungsauftragen, komplexe[n], dynami-

sche[n], marktwirtschaftliche[n] Mechanismen und normativen politischen

71 NAEA A A (Muller 2&@3, S. 2223). In diesem Kontext bediirfen 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 ausSicht

der Offentlichkeit die Legitimitat von Planungen nicht mehr allein anhand der

Konformitat von Paragrafen (Legalitat) bel AOOAI t OT 1 AANI AONAC AEA W
I AOET I AAN , 111 Oi EEBRétschneider 2818,/Y 322 @wHE O £E T

AG 2012, S. 18; Wirz 2012, S). Das wohl plakativste Beispiel grofR3er Diskre-

panz zwischen formal korrekt durchlaufenen Planungsprozessen und gesell-
OACAAROEEACARN - AZEEOEI EOYO EOO AARN #ACi Cl AOI AOA.
¥ 2 Mrdteste wurden zum Ausdruck dieser Diskrepanz, die in ihrer Tragweite



Interaktion und
Kooperation

Machtstrukturen

Einleitung 14

von Politik, Bau- als auch Planungstragern unterschatzt wurde (vgl. Wirz 2012,
S. B2).

Das Erzeugen von Planungslegitimitat als auch die ohnehin vielschichtigen
Wechselbeziehungen im Planungsumfeld von Stadt- und Immobilienentwick-
lungen implizieren einen gesteigerten Kommunikationsbedarf Uber langere
Projektzeitraume hinweg zwischen den handelnden Akteuren. Diese sehen sich
gleichzeitig mit einer Zunahme an Vielfalt und Komplexitat der Kommunikati-
onsaufgaben konfrontiert (vgl. Forster und Thissen 2018, S. 45) Um jenseits
von Routineaufgaben handlungsfahig zu werden als auch zu bleiben, missen
ren aufbauen und neue Wege zum gemeinsamen Entwickeln von Stadt finden
bOI A AAednblal. Andernfalls werden mangelnde Kommunikation und
fehlende Kooperationsbereitschaft weiterhin als Ursachen fur Termin - und
Kostenuberschreitungen oder sogar die Verhinderung von Bauvorhaben gel-
ten (vgl. Meyer und Pfnlr 2015, S. 61)

Zeitgleich darf nicht au3er Acht gelassen werden, dass kommunikative Pla-
nungsansatze hinsichtlich mangelnder Legitimationsbasis und begrenzter
Konfliktregelungskapazitat in der Kritik stehen. In Aushandlungsprozessen lie-
fen sie auf der Suche nach Konsens allzu oft Gefahr in zustimmungsfahigen
Leerformeln zu enden oder Scheindebatten hervorzurufen, sollten existie-
rende Machtstrukturen unberiicksichtigt bleiben (vgl. Zimmermann 2019, S. 19

>

)

nach Selle 2004 und Wiechmann 2019, S. §. 1 EAl Oi £01 NAxEO EOO A

I EOA¢C O i AEOEONOEOAI " EOAI (@inAermanhkACOAEO

2019, S. 21 nach Reuter 2000) Die derzeitigen Rolleneinteilungen und Formen
der Stadtentwicklung bergen jedoch die Gefahr unausgewogener Kréftever-
haltnisse. In diesem Kontext wird insbesondere von den Kommunengefordert
sich professioneller aufzustellen, um den Akteuren der projektentwickelnden
Immobilienwirtschaft auf Augenhdhe begegnen zu kdnnen. Sie stehen haufig
b national wie international bin der Kritik, ihre Entscheidungen zu nah an den
Bedurfnissen der Projektentwickler sowie der dahinterstehenden Investoren
zu orientieren (vgl. Umweltbundesamt 2015, S. 17; Guironnet et al. 2016;
Hyotylainen und Haila 2018). Machtlos fiihlen sich Projektentwickler im Hin-
blick auf politische Entscheidungen, welche sichzum Beispiel bei aufkommen-
dem stadtgesellschaftlichem Widerstand oder Wahlen als unsicher undge-
haltslos erweisen wiirden. Mangelnder politischer Unterstiitzung sehen sich
haufig auch die jeweiligen Stadtverwaltungen ausgesetzt, wodurch deren
Handlungsspielraum deutlich eingeschréankt wird und weiterfihrend darauf
hindeutet, dass Kommunen in der Planungspraxis keineswegs als Einheit ver-
standen werden kénnen (vgl. BBSR 2018, S. 8%90; Mrosek 2012, S. 45; Kyrein
2002, S. 350). So erweist sich die Gestaltung des Planungsprozesses als
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wesentlicher Erfolgsfaktor rAumlicher Planung (vgl. Forster 2014, S.25), wobei
es W3 Bn&Erkenntnissen iiber den Zusammenhang von raumbezogenen Kom-
1 Ol EEAOET T O NT UAOOAIt B8EOOAI OAT (CThrist

mann 2016b, S. B3).

An dieser Stelle wird ein Konstrukt sich gegenseitig bedingender Parameter

sichtbar von Relevanz, fur welcheszum Beispiel akteurszentrierte oder sys-

temtheoretische Analyserahmen entsprechende Erkenntnisse liefern. Beiden

Erklarungsansatzen ist gemeinsam, dass Handlungsmusternur mit Betrach-

tung ihres institutionell - organisationalen Kontexts und dessen Umfelds beur-

teilt werden kénnen. So ist zum Beispiel8 EOOA|I W3aU0Ua [ EACO
duell-rationaler Informationsverarbeitung, sondern findet in einer sozialen Si-
OOAOET i OOAOO 3IUBT wWEA "EOAONA EANI
dung) als auch durch informelle Prozesse (professionelle Sozialisation) im
Rahmen von Erfahrungen, die sie mit anderen teilen( (Zimmermann 2010, S.
118)

0AOT CE WalUs #Al1jcoOi £ZAT UON 4 @i ACNI

1NT UAOOA AOA A ABoReAVinkd ving @efsiner 2005581 775; vgl.
auch RHA 2024) seit langerem erkennbar sind, scheinen nach wie vor Vorur-
teile und teils divergierende Zielvorstellungen die Interaktion zwischen Kom-

munen und Projektentwicklern zu erschweren. Fur einen adaquaten Ausgleich
von Interessen stellt sich dariiber 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-
Uberschreitungen anzusehen, die nicht allein die Interessen der jeweiligen
Partner berthren, sondern auch deren Identitdten (vgl. Willinger 2013; Juch
2012, S. 372. Alte, stereotype Denkmuster missen tiberwunden werden. Eine
3AAOUEANOI £ AOA 11 OEOET I Al OEA W(AI

hinderlich und wurde bereits in der Vergangenheit kritisiert (vgl. z.B. Kirsch
1997; Koster 2006; Furst 2018). Oftmals schwarz-weil3 gefuihrte Diskussionen
Uber das Zusammenspiel von Projektentwicklern und Kommunen missen um
vielfaltige Farbnuancen erweitert werden. Um Moglichkeiten einer gemeinsa-

men Nutzenmaximierung aus dem beidseitigen Interesse an Stadtbild und
Stadtraumen aufzuzeige n, missen Rollenbilder, Handlungsmuster sowie Ziele
und Anreizstrukturen von Kommunen und Projekte ntwicklern erforscht wer-

den. Basierend auf diesen Erkenntnissen kdnnen Grundlagen fir eine bessere
Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft geschaffen wer den bmit ex-

pliziter Beachtung der benannten Kontextaspekte und Machtverhaltnisse (vgl.

Meyer und Pfnir 2015, S. 59; Coles 2012, S. 47X,

O A . AACO«

Handlungsmuster

und institutioneller ~ /
organisationaler
Kontext

AAO &NAEAAI

Al Ol O GE

| ok O £ A

divergierende Ziel-
vorstellungen

AEI 01 CE OANR
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1.2 Relevanz in Wissenschaft und Praxi s

Forschungsrelevanz  und Forschungsstand

LT&%?L"EZ% Ausgehend von den beiden Hauptakteursgruppen dieser Arbeit, vereint die

planungswissen- Analyse der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern zwei

SE?:(?:E::r?g fachliche Perspektiven bdie der immobilienwirtschaftlichen als auch planungs-
wissenschaftlichen Forschung. Beide Forschungsbereiche sind multidisziplinar
miteinander verbunden und gleichen sich in ihnrem Wesen,indem sie fachiber-
greifend als auch in inter-, multi- beziehungsweise transdisziplinaren Zusam-
menhangern arbeiten (vgl. TU Dortmund 2020; Wiechmann 2019, S. 3;Rottke
2011b, S. 37 ff). Sie weisendamit beide einen hohen Komplexitéats- 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
AT EEEEAC Al AEI Al W3aUs OEOOAI OACAAOEEAC ¢
das sich die Theoriegeriiste der einzehen Disziplinen einfiigen E A O Qféhit G
(Rottke 2011c, S. 76) Aufgrund dessen wird die Entwicklung eines multidiszip-
lindren Forschungsdesigns erschwert und eine Umsetzung findet meist nicht
statt (vgl. Rottke 2011b, S. 50)bauchwenn dieser Ansatz fur die tagliche Praxis
in immobilienwirtschaftlichen Tatigkeitsfeldern sowie in der Raum- und Stadt-
planung umso wichtiger erscheint.

S::’Sf;;"k‘t'iihe Womodglich ist diese Tatsache ebenfalls ein Grund, weshalb die Okonomie in
der Vergangenheit vermehrt als Filhrungsdisziplin zur Analyse von Interdepen-
denzen zwischen Immobilienwirtschaft und Raum und Stadtplanung herange-
zogen wurde. An dieser Stelle sindzum Beispielim Rahmen der Immobilienbe-
wertung Betrachtungen bezlglich Zusammenhangen zwischen stadtebauli-
cher Qualitat und dem Wert von Immobilien zu nennen (vgl. z.B. D'Arcy und
Keogh 1999; Cortolezzi et al. 2011; Dinkel 2015; Nase et al. 2018/. EO eB AN O
AOA AAAEUEAI OA ; OOAEOOIi £ O1i Wi NTTANOD NI
aktionskosten 3 U @&&iling und Hamedinger 2019, S. 16hach Webster 2005),
nimmt die Neue Institutionentkonomie etwa Einfluss auf bodenpolitische Fra-
gestellungen und folglich auch auf das Governance-Verstandnis (rational
choice- Ansatz) innerhalb der Planungstheorie. Als Kernelement der Immobili-
enwirtschaftsle CNA OT OEA AEO W/ Rak@plaAuNgAvgIONIdeh- EET G A
mann 2019, S. 8) weisen 6konomische Betrachtungsweisen einen praktikablen
Theorierahmen fr Schnittstellenanalysen auf. Aufgrund dessen, jedoch eben-
falls vor dem Hintergrund begrenzter Erklarungsansatze dkonomischer Theo-
rien fur raumplanerische Fragestellungen, wie etwa die Abbildung von Kosten-
Nutzen-Analysen im Rahmen vonAbwagungsprozessen (vgl. Scholich 2008,
S. 477) oder die Herstellung nachhaltiger Sozialstrukturen im Quatrtier , sei kurz



Einleitung 17

auf eine Kritik an 6konomischen Forschungsarbeiten hingewiesen. So kritisiert
Akerlof (2020, S. 405) deren 6konometrischen Schwerpunkt bW3 U8 AAT I 11 b
ics, as a discipline, gives rewards that are biased in favor of thetardUand
against the soft U{vgl. auch Schnellenbach 2019, S. 831)Aus diesem Grund
wirde die Analyse wichtiger Fragestellungen vernachlassigt, die sich nicht
durch 6konometrische Untersuchungsmethoden abbilden lie3en. Ein entspre-
chendes Bild lasst sich auch fur Forschungsschwerpunkte immobilienwirt-
schaftlicher Themenstellungen in Deutschland erkennen. Pfnir und Kampf-
Dern (2016)*legen dies mit ihrer Auswertung immobilienwirtschaftlicher Bei-
trdge deutscher Teilnehmenden an entsprechenden internationalen Konfe-
renzen dar. Unter den Top-10 Inhalten deutscher Konferenzbeitrage nach pri-
maren Themenstellungen sind etwa die Themenbereiche REITs, Immobilien-
bewertung, Investment oder Analysen zu Immobilienméarkten zu finden b For-
schungsfelder, die Uberwiegend mittels 6konometrischer Methoden unter-
sucht werden. Die Themenfelder Stadtentwicklung, Landentwicklung oder
Corporate Governance finden sich hingegen erst auf den Platzen 27- 32 wieder
(vgl. Pfnir und Kampf-Dern 2016, S. 19) Der mit Akerlofs Kritik verknipfte
WA TIN E A A E(vgD 8chRnkeliénbach 2019, S. 831)in der Okonomik sowie die
Ergebnisse von Pfnur und Kampf- Dern lassenim Allgemeinen den Rickschluss
weiteren Forschungsbedarfes zwischen immobilienwirtschaftlichen und raum-
beziehungsweise stadtplanerischen Fragestellungen | EOOAE O WOT AOGANAIT G 61 O
suchungsmethoden zu.

Hervorzuheben ist die Forschungsarbeit von Muller und Weber (2002) , die
durch die Ubertragung von Methoden der Immobilienékonomie die Optimie-
rung der Wirtschaftlichkeit stddtebaulicher Projektentwicklungen anstrebt. Im
Hinblick auf die Zusammenarbeit von Kommunen und Projektentwicklern ist
dieser Ansatz jedoch vor allem von Interesse, da Fachwissa 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 ;“efr':gi:se
Mafinahmen einer rechtlichen Legitimierung bedurfen. Folglich bilden juristi-

sche Betrachtungsebenen einen weiteren praktikablen Theorierahmen zur Un-

tersuchung von Schnittstellen zwischen immobilienwirtschaftlichen und plane-

rischen Problemstellungen. Diese Aussage wirdaus immobilienwirtschaftlicher

Perspektive unterstrichen, alsdassw3aUa AEI #AONEAA 3IAEI ANOAEOO®
wirtschaftliche, sondern ebenfalls eine durch die Rechtsordnung

1Eine aktuellere Studie liegt, nach Kenntnisstand der Autorin, nicht vor. Diese Tatsache kénnte weiterhin der
vergleichsweisen geringen Anzahl wissenschaftlicher Publikationsorgane geschuldet sein, die immobilienwirt-
schaftliche Forschungsfelder sowie den entsprechenden Forschungsstand systematisch erheben und auswerten
(vgl. Pfnur und Kampf-Dern 2016, S. 25.
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NAZEEAI Ai OEANOA 1T NAEAIT E O ARktke 20dZaCIA 36 uEd
andererseits betriebswirtschaftliche Entscheidungen durch immobilienrechtli-
che Bestimmungen abgesichert werden (vgl. ebenda S.32). Als bisheriger L6-
sungsansatz zur Verbesserung der Interaktion zwischen Kommunen und Pro-
jektentwicklern wird folglich h&aufig die Optimierung von Planungsinstrumen-
ten, wie etwa Public Private Partnerships (PPP), stadtebauliche Vertrage oder
wettbewerbliche Dialoge angestrebt (vgl. z.B. Kirsch 1997; Cordes 2009). Die-
ser Ansatz ist zweifellos geeignet, da die resultierenden Vertragsabschlisse
eine Ergebnisform der Verstandigung beider Akteursgruppen darstellen und
somit auch Rickschlisse aufinteraktions- und Kooperationsformen erlauben.
Da das Erkenntnisinteresse in diesem Zusammenhang jedoch in erster Linie
auf der Effizienz des Planungsinstruments selbst beziehungsweise Kooperati-
onsmoglichkeiten im Rahmen der Rechtsform liegt, bleiben dariiber hinaus ge-
hende Interaktionsstrukturen und Kommunikationsbedurfnisse unbertcksich-
tigt oder finden nur am Rande Beachtung.

Erganzt werden diese Ergebnisse umForschungsarbeiten Gber Erfolgsfakto-

ren im Rahmen von Quartiersentwicklungen oder Wohnungsbauvorhaben,
welche auch die Interaktion zwischen Kommunen und Pojektentwicklern ein-

beziehen (vgl. z.B. Koster 2006; Feldmann 2009; Wieland 2014; BBSR 2018).
In diesem Kontext erfolgt die Untersuchung methodisch haufig mittel s Fallbei-
spielanalysen. Auf diese Weise wurden bereits erkenntnisreiche Informationen
Uber zielfUihrende Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit gewonnen, wie
etwa Tragerschaft sformen, Akteurskonstellationen oder der Projektorganisa-

tion als solche. Vernachlassigt werden auf diese Weise jedoch Austauschbe-
durfnisse der beiden Stakeholdergruppen aufRerhalb des spezifischen Projek-

CAEO |

tes, zum BeispielE1 4 EI I A WET OANG ; OOAIT 1 AT Eji AGA U

seitigen (Wissens-)Netzwerkes. Offen bleibt ebenfalls die Frage nach gegen-
seitigen Rollenzuschreibungen, die Handlungsweisen und Kommunikations-
strukturen pragen. In diesem Zusammenhang istbeispielsweise die Erkenntnis
von Wieland (2014, S. 243)von Interesset W3 U® AAOO | EACO
Typ, sondern seine Einstellungen und Werte entscheidend fur den Erfolg eines
2 OA N OE A NeEbén diese filfes im Sinne einer nachhaltigen Kommunikati-
ons- und Kooperationskultur tiefergehend zu erforschen. Zu einer &hnlichen
Erkenntnis gelangt auch Coles(vgl. 2012, S. 4506451), die sich Uber die Frage-
stellung der Schaffung von Bauqualitéat der Rolle des Projektentwicklers als
Stadtgestalters nahert und deren Handlungsempfehlungen zur baukulturellen
Qualitatssteuerung ebenfalls zur Optimierung der Zusammenarbeit zwischen
Kommunen und Projektentwicklern Gbertragen werden kdnnen.

Zuletzt sei die Interaktion der beiden Stakeholdergruppen durch die P erspek-
tive der Planungstheorie betrachtet, in deren Kontext insbesondere der

AEEAE
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WAT 11 Of EAAOEOA OON Miti die€emiwarddl @falgteddz@B- EOOT
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-' 1T NOACOI &/ O1 AONAC W, 111 Oktmmkl&®l-1 it . AAGCO
nungswissenschaft zu zentralen Kategorien der Auseinandersetzung mit der

1EAI Oi £AONA A E E ép¥r0a, S.9.AN Rakined dieses Planungsver-
standnisses wurden viele Formen, insbesondere informelle Instrumente, der
Akteursbeteiligung entwickelt und untersucht. Der Blrgerpartizipation 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 daruber hinaus weiterer Forschungsbedarf be-

steht, zeigt auch das$ CAT OAN W1 EAI [ink Rafiideh NésiumbanO 3 G
Governance Research Network(UGoveRN), das Schnittstellen zwischen Im-
mobilienmarkten und Planungsinstrumenten erforscht (vgl. UGoveRN 2021);

ebenso wiedas DFG-AAAENAANOA ' 1T NOACBHI EMuliddieE AEO Wi OEOE
rale Kommunikation in Prozessen der Stadtentwicklung (vgl. DFG 2020) . Die-

sen Ansatzen 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. Forster und Thissen 2018, S. 45) Dariiber hinaus sollen Erkennt-

nisse Uber die Ausgestaltung der Interaktions- und Kommunikationsstrukturen

einer, aus Sicht der Autorin, bisher unterreprasentierten Akteurskonstellation
gewonnen werden.

Relevanz in der Praxis

Die praktische Relevanz der Analyse voninteraktion und Kooperation zwischen é:;”ler:i‘;l?ﬁ:rfgsg
Projektentwicklern und Kommunen erschlief3t sich aus demvon Natur aus ho-  nomie und Planungs-
hen Anwendungsbezug immobilienwirtschaftlicher sowie raumplanerischer wissenschaiten
Fragestellungen. Der Austauschbedarf zwischen Immobilienwirtschaft und

Kommunen lasst sich darlber hinaus exemplarisch in der Veranstaltung von

Messen, wie etwader polis Convention ableiten. Als Messe fiur 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 Veranstalter n organisiert, wie etwa aktiven Verbanden (z.B.

GdWw, ZIA, Deutscher Stadtetag ), 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 auf3erdemim
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 aul3erdem an Apellen oder Schuldzu-
weisungen (in der Vergangenheit) deutlich. Einen Konfliktpunkt stellt bei-

spielsweise die kommunale Genehmigungspraxis dar.W&ahrend Projektent-
wickler auf der einen Seite die haufig undurchsichtig erscheinenden sowie ver-

zbgerte n Baugenehmigungsprozesse beklagenund zum Teil ein gewisses Kal
kil der Kommunen dahinter vermuten, fordern kommunale Behérden die Ein-
reichung sowohl korrekter als auchvollstandiger Antrage auf der anderen Seite
(vgl. Hillemacher und Thomeczek 2018; Meding 2018. Diese Beispiele kénnen
sicherlich um eine Vielzahl anderer aus der Praxis erganzt werdenDer Wille,
die eigenen Interessen durchzusetzen, erzeugt auf beiden Seiten jedoch nur
ein kurzfristiges Optimum. Der Appell eines besseren Ausgleiches von Patiku-
larinteressen ist folglich weiterhin prasent (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 bunter anderem ausgeldst
durch multiple Belastungsfaktoren der vergangenen Jahre, wie deutlich stei-
genden Baukosten, Materialengpassen oder der Zinswende durch die Europa-
ische Zentralbank. Projektentwicklungsunternehmen sahen sich zunehmend
mit wirtschaftlichen Belastungen konfrontiert, die teilweise durch zu optimisti-

sche Projektplanungen im Kontext der Hochkonjunkturphase verscharft wur-

den und ihren Ausdruck in einer Insolvenzwelle zwischen 2023 und 2024 fan-
den, welche nun auf Bestandshalter Ubergreifen konnte (vgl. Ochs 2024; Tho-
meczek 2025). Trotz erster Stabilisierungstendenzen im Bereich der Immobi-

lien- Projektentwicklung werden Projektrestrukturierungen dber den Krisen-
zeitraum hinaus nachwirken und sichMarktteilnehme nde neu ausrichten mus-
sen, um sich an die veradnderten Rahmenbedingungen anzupassen (vgl.
Schippler 2025a, 2025b; Ochs 2025).

Auf Seiten der Kommunen konnten sich bekannte Ressourcenfragen weiter
verschéarfen. Hierzu zahlen beispielsweise die angespannte Finanzlagedie sich
im Jahr 2024 auf ein Rekorddefizit in Hohe von 24,3 Milliarden Euro im
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Kernhaushalt belief (vgl. Deutscher Stadtetag 15.05.2025; Deutsches Institut
fur Urbanistik 09.05.2025) , sowie die Diskrepanz zwischen Personalbestand
und -bedarf im offentlichen Dienst (vgl. Hentze und Kauder 2024).

Darlber hinaus lasst 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 kiirzen, um Bauvorhaben kiinftig zu beschleunigen und
dem Wohnraummangel insbesondere in urbanen Gebieten zu begegnen (vgl.
beck-aktuell 2025; Deutscher Bundestag 2025). Esist zu vermuten, dass im
Falle eines Bundestagsbeschlusses auf Seiten der Immobilienwirtschaft eine
entsprechend hohe Erwartungshaltung beztglich einer schnellen Anwendung
des Gesetzes besteht, wahrend kommunale Verwaltungen zunachst mit Fra-
gen der Gesetzesimplementierung und ihren méglichen 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 veranderte n strukturellen, (arbeits -)wirtschaftlichen sowie
baurechtlichen Verdnderungen erfordern eine Reflexion bisheriger Arbeits-
weisen. Vor diesem Hintergrund sollte eine gemeinsame Neuorientierung als
Potenzial verstanden werden, Synergieeffekte flr die Zusammenarbeit an-
OOAEEA WEOIT EEAN G#zéugen, -wig be@piefsueBd deAENtWiIcK-
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-  'nhalt e des Kapitels
nen und Projektentwicklern ist ein tiefergehendes Verstandnis gegenwartiger
Austauschformen notwendig. Im Rahmen der Problemstellung wurde bereits

deutlich, dass deren Interaktion en in eine vielschichtige Planungsrealitat ein-

gebettet sind. Die Untersuchung mittels eines holistischen qualitativen Ansat-

zes scheint folglich zielfihrend (vgl. Pkt. 2.1.1. Ein entsprechender Analyserah-

men wird in Abschnitt 2.1abgeleitet . Darauf aufbauend werden in Abschnitt 2.2

erforderliche Fragestellungen zur Untersuchung der Zusammenarbeit defi-

niert. Daran ankniipfend wird in Abschnitt 2.3 ein Uberblick iber den Gesamt-

aufbau dieser Arbeit gegeben.

2.1 Konzeptioneller Rahmen

Um eine fundierte wie nachvollziehbare Untersuchung des Untersuchungsge-
genstands dieser Arbeit zu gewahrleisten, wird zunachst auf die Methodik zur
Analyse der Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern
Bezug genommen. Im Folgenden werden die der Untersuchung zugrunde ge-
legten Erklarungsansatze vorgestellt, auf deren Basis die Herleitung eines
selbst entwickelten Analysegerusts beschrieben wird. Diesessoll 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 Uber die Interaktions- und Kommunikationsstrukturen zwi-

schen Kommunen und Projektentwicklern vorhanden ist. Aufgrund dessen

OOACO AAO W7ANOOACAI AEO &NEAiIi T O EOI NEI UET G E]|
beit auf einem qualitativen Forschungsansatz AAOEANOT W&O OENA AAO ; EA
OONAAOt AEI 7ANOOYiIi ATEO Aj N ETTTEAxA ; OOAI 1 AI ¢
stelle des Erklarens von Ursache Wirkungs- Beziehungen durch die Isolierung

einzelner Aspekte soll ein Ph&dnomen in seiner Ganzheit im jeweiligen Kontext

eNAAOOO Oi A OAN MahriarnR019, . ANgh Auchivolfi2019, S.

332 T W, T 1 OAxOG OI AAOOO HnbbesAridekeidniinst- OOAT | Al CAI A
tutionell - organisationalen Hintergrund der Stakeholdergruppen. In diesem

Hinblick liegt die Starke qualitativer Untersuchungen (innerhalb der Organisa-

tionsforschung) in der Abbildung von Diversitat und Komplexitat, wahrend

quantitative Methoden b zum Beispiel durch Standardisierungen b Vereinfa-

chungen als zentrales Kriterium anstreben (vgl. Gabelein und Hillmer 2020, S.

76678)T W( ANAAA Ei AAN &NAT NOAGCOi £# O1i 1 NAEAI EOAO
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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
AEEOYZEEACGCAI " AEAOA Ai OOT NAAGCAI G aAAAI AAY
Zur Untersuchung der Interaktions- und Kommunikationsstrukturen zwischen
Kommunen und Projektentwicklern sind grundsatzlich mehrere Herangehens-
weisen moglich. Mittels umfassender Literaturrecherche wurden geeignete
Erklarungsansatze aus unterschiedlichen Disziplinenbeziehungsweise Theo-
rien (Psychologie, Politikwissenschaft, Kommunikationswissenschaft, Neue In-
stitutionendkonomik, Spieltheorie, Organisationstheorie, New Public Manage-
ment oder Wissensmanagement) gesucht. Die Auswahl fiel dabei auf drei
raumbezogene Erklarungsansatze, die in Punkt2.1.2 Punkt 2.1.3und Punkt
2.1.4beschrieben werden. Ausgehend von deren Starken und Schwachen wer-
den diese in Punkt 2.1.5sowohl zu einemAnalysegerust fur diese Arbeit zusam-
mengeflhrt als auch ihre konzeptionelle Eignung dafiir begriindet.

2.1.2 Konzept der kommunikativen Raum(re)konstruktion

"I EAOOT u Al AONAC AAI WAOEOONAE OONIi G CAO
Raumforschung die Erkenntnis durchgesetzt, dass Raume als soziale Konstruk-

tion mit kultureller Pragung zu verstehen sind (vgl. Christmann 2019, S. 364).

Nach Christmann wurde im Rahmen entsprechender theoretischer Ausarbei-

O0i £#AT EI AAN 7ANEZEAI £ZA1T CAEO Ai OOAAAN W30
tungszuschreibungen (Wissen) und/oder menschlichen Handelns in den Vor-
AANANOI A (GaAstnGnrk EOE3DS. 15%ach Lefébvre 1991, Giddens 1993,

Werlen 1997, Loéw 2001, Thrift 2007), wahrend der Bedeutung von Kommuni-

kation beziehungsweise Diskursen in diesem Zusammenhang erst seit jingerer

Zeit Beachtung geschenkt wirde. Theoretische Fundierungen seien bisher nur

schwach ausgepragt (vgl. Christmann 2013, S. 15%ind 2019, S.36% T W& O AACE
an systematischen Erkenntnissen Uber Mechanismen einer kommunikativen

, 11T OONOEOETI O1i1 3AO0I T 308 *i OAAOT I AANA
lungsprozesse, in denen bestimmte Raumvorstellungen entstehen, vermittelt

und anschlussfahig gemacht werden, in denen se Akzeptanz finden und letzt-

lich Raum gestaltend wirksam werden oder in denen sie blockiert, abgelehnt
beziehungsweise verhindert werden. Nicht zuletzt fehlt es an Erkenntnissen

Uber den Zusammenhang von raumbezogenen Kommunikationsprozessen,
8EOOAIT OAT NI Al OI A (ChristhaghOZ0Gh SEMSONAIT

Von den geschilderten Forschungsbedarfen ausgehend, entwickelte Christ-

1Al i AAO WOCAT NAOGEOACA , 11 UAT O AAN ETI11 OI
das die Faktoren Handeln, Wissen, Kommunikation sowie Macht in Zusammen-

hang stellt (Christmann und Buttner 2011, S. 376) Christmann unterscheidet

zwischen der Entstehung beziehungsweise Erstkonstruktion von (Kultur -
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Q3 VYOI Al O ReEAl IAMONMGEORET | Al Gt AEA AAI
von Raumen betonen und durch Handlungs- und Interaktionsprozesse von
Akteuren quasi fortlaufend als auch kommunikativ vollzogen werden (vgl.
Christmann 2019, S. 364b365 und 2013, S. 160. Im Kontext der verstehenden
Soziologie, werden Raume folglich von entsprechenden Subjekten durch de-
ren Handlungen und Deutungen definiert. Subjekte sind in diesem Verstandnis

~

ONAi OAT NI

AAAONAC AEAEAI T UAEACIi AOt WwW3alUs AAOO OEA ECNAI A

hen), dem Handeln anderer Subjekte (Fremdverstehen) wie auch Dingen Sinn

UOOAGCNAEAAI Oi A # AAACHGOEWEZ0L6a,AALD2ANeEEA N A T G

Nz o~ A Az

dem physisch-l AOANEAEEAI , 11 OON OBMInWG ebéhialls t
fortlaufende Anderungen erfahrt, sind Raume demnach ebenfalls als Wissens-
konstrukt aufzufassen, dessen Bedeutungszuschreibung zwischen Subjekten
als auch im Zeitverlauf variieren kann und auf diese Weise Raumekonstruktio-
nen hervorrufen kénnen (vgl. ebenda, S.104 105). Dabei gleichen sich Erst-
und Rekonstruktion von Raumen, als sie durch dichte Kommunikationsbezie-
hungen und Handlungsprozesse sowohl innerhalb als auch zwischen unter-
schiedlichen Sozialzusammenhangen vollzogen werden (vgl. ebenda, S.98-
99). Da das Bauen im Bestand in der rAumlichen Entwicklung Deutschlands ei-
nen hoheren Stellenwert einnimmt, wird nachfolgend insbesondere auf Christ-
manns Ausfihrungen zu Raunrekonstruktionen Bezug genommen.

AngestofRen durch modifizierte oder ganzlich neue Deutungen und Hand-
lungsweisen von Akteuren konnen bestehende Kulturrdume rekonstruiert wer-
den, wie etwa im Rahmen von Revitalisierungen stadtischer Brachflachen Ak-
teure werden in diesem Kontext unter der Bertcksichtigung funktionaler und
sozialer Ausdifferenzierungen komplexer Gesellschaften definiert. Demnach
OAEATI dEAOAEEOACAAOEEACAQ W' EOAONAG
hen, gepragt durch institutionell - spezifische gesellschaftliche Erwartungen
und gegebenenfalls ausgestattet mit rollenspezifischen Ressourcen (vgl.
ebenda, S.103). Christmannbetrachtet Raum rekonstruktionsprozesse anhand
unterschiedlicher Akteurskonstellationen. Hierzu zéhlen Einzelakteure bezie-

AAOOAI a-

Einzelakteure,
Akteursgruppen und
Netzwerke

AEO O UEA|

hungsweise Akteursgruppen t AA " EOAONA Ei AAN 3AZAE W3U0Us E

tionszusammenhang mit anderen b zum Teil ahnlich handelnden und denken-

denb& ET UAEAEOAONAT 3O0OO0OACAi ®id d$CNEOOI Aiil ezt A
OAONOANOT T Ai wW3aUs OANAAI | AOA NAm@I-AAUT £ZAT A ) A

tungen der Einzelakteure bmehr oder weniger bewusst in Auseinandersetzung
mit bislang bestehenden Raumpraktiken b ausgetauscht, abgestimmt und zu
gemeinsamen Deutungen und Handlungsweisen umgebildet, die bis auf Wei-

teres fur die Angehorigen dieser Gruppe GUtE £FEAEO CAAAI G d$CNEOOI Al i

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 regelmaliiig - entweder Uber
delegierte Vertretungspersonen oder d er Akteursgruppe als Ganzesb bilden
sich Netzwerke . Innerhalb eines Netzwerkes werden Diskurse auf Grundlage
spezifisch entwickelter Handlungsweisen und Raumdeutungen der beteiligten
Akteursgruppen gefuhrt und wiederum innerhalb der Akteursgruppen riickge-
koppelt und gegebenenfalls modifiziert. Es ist wahrscheinlich, dass diese Aus-
handlungsprozesse letztlich zu einer gemeinsam geteilten Raumkonstruktion
auf Ebene eines Netzwerkes fuhren. Dabei sind Konflikte aufgrund unter-
schiedlicher Raumvorstellungen nicht auszuschlie3en(vgl. Christmann 20164,
S. 1045105). W& O E AT i  AtnedgrOded zE diem gewissen Grad ge-
meinsam geteilten neuen Raumkonstruktion b zusatzlich zu unterschiedlichen
Verteilungen bestimmter Wissens- und Handlungsformen innerhalb des Netz-
OANE O E I(Ghiistinhnih 2016a, S. 105106).

Eine besondere Netzwerk-Form bilden Governance -Arrangements T W4 E A

sind darauf angelegt, tber Koordinierungsleistungen und Aushandlungspro-
zesse ausgewahlter Stellvertreter fur bestimmte gesellschaftliche Funktions-

bereiche [z.B. Politik, Verwaltung, Planung, Wirtschaft, Zivilgesellschaft], ge-
sellschaftlich verbindliche gemeinsame Deutungsweisen und Handlungsstra-

OAEEAI AAUj ZEEAC ET I ENAOAN UOE| i AOEAAN 3A

(Christmann 2016a, S. 106) Daraus resultierende Entscheidungen sowie raum-
transformierende Handlungen kénnen Dritte in hohem Mal3e betreffen. Daher
wird der Arbeit von Governance-Arrangements eine hohe gesellschaftliche
Relevanz zugesprochen. Zeitgleich wird sie mit einer entsprechenden Erwar-
tungshaltung von auf3en konfrontiert (vgl. Christmann 2016a, S. 106&107).
Folglich sind Handlungs- und Kommunikationsbeziehungen durch Regelma-
Rigkeit gepragt und Abstimmungsformen als auch -prozesse fur bestimmte
Arten raumtransformierenden Handelns zum Teil Gber 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.
WS EAAEEAZEAT AA 61 OANOACEAAA UOEOACAI
und/oder Handlungsweisen der aus verschiedenen gesellschaftlichen Funkti-
T T OAANAEACAI OOAI 1 Al AAiI " EOA OfbAicki:red

N A

i Ad

0

AOOAACAT AAEO AUOT O(Chistroshd 2016& &5.\D0) . DiedeN A A

Art struktureller Konflikte sind nicht immer offensichtlich, sondern kénnen la-
tent bleiben. Filhren Aushandlungsprozesse weder zu einer konstruktiven Lo-
sung fur einige Beteiligte noch zu Kompromissen oder eskalieren gar, kénnen

1/

3
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Governance- Arrangements scheitern (vgl. Christmann 2016a, S. 10B108). In

diesem Zusammenhang ist hervorzuheben, dass die Durchsetzungschancen
vertretener Deutungsweisen und Handlungsstrategien innerhalb eines Gover-

nance- Arrangements von entsprechenden Machtkonstellationen und Res-
sourcenverteilungen abhangig sind (vgl. auch Oliveira und Hersperger 2018).

41 W3Us GCAAAI 11T EEOEOACA Oi A AAI Ei EOONAOEOGA
mal- legitimierte Entscheidungsmacht. Demgegenuber verfligen beispiels-

weise ziuvlgesellschaftliche Akteure nicht Uber Entscheidungsmacht, sie kon-

nen aber politischen und administrativen Akteuren das Vertrauen entziehen

Oi A - AEEOEI AOET I O@(CiiktadaO®IBa, 8. A8) AlgeA CA 1
lehnt an Elias (2004), teilt Christmann (2016a, S. 108)folglich ein dynamisches

E

7ANOOYIi A EO O1Ti . AACOt OAEACAO AEO W#AEAI AAAE

stehen sei.

Letztere von Christmann definierte Akteurskonstellation nimmt insbesondere ~ Mediale Diskurse
Bezug auf mediale Diskurse. Einerseits im Hinblick auf Offentlichkeitsarbeit,

die von Akteursgruppen, Netzwerken oder Governance - Arrangements geta-

tigt wird, andererseits im Hinblick auf die Rolle (lokaler) Massenmedien, da
(Lokal-)Journalisten durch Nachrichtenselektion und -inszenierung als macht-

volle Akteure auftreten konnen (vgl. Christmann 2016a, S. 1118111; Baugut 2017,

S. 3506369; Rudzio 2019, S. 424-434). Offentliche, mediale Diskurse kénnen

folglich ebenfalls die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektent-

wicklern pragen. Mit Fokus auf die Zielsetzung (vgl. Abs. 2.2) wird von einer

naheren Erlauterung an dieser Stelle jedoch abgesehen.

2.1.3 Planung als systemischer Prozess

Als Ausgangspunkt inrer Forschungsarbeit adressiert Forster (vgl. 2014, S. 1& Ztsék::r? sle;nﬁ‘:gzu
17) die Notwendigkeit Planungsprozesse wirkungsvoller zu gestalten und be-  prozessen

nennt in diesem Kontext drei wesentliche Defizite raumlicher Planung: unzu-

reichende Begegnung der Komplexitat ihrer Inhaltsgegenstéande sowie aktuel-

ler Herausforderungen, mangelhafte Umsetzung und Zielerreichung raumli-

cher Plane sowie zunehmende Bedeutungslosigkeit, im Hinblick auf ihren

schwindenden politischen wie gesellschaftlichen Stellenwert. Im Fokus ihres

*I OANAOOAO OOACO AAAAE AEA ' NAEZAt W3IUs OEA
den wirkungsvoll eingesetzt werden kdnnen, um selbst gesetzte Ziele raumli-

ACAN 1EAI Of £001 NCAAA (ForiehDOIAN29UO ANNAEACAI @

m»

Forster greift damit das Verstandnis auf, Planung als soziale Aktivitat anzuse- Z:z::/:’tg? als soziale
hen, deren Methoden ihre Wirkung nur in Bezug auf Menschen und Organisa-

tionen entfalten kénnten. Sie begreift Prozesse der Kommunikation V@ U8 AE O
Grundvoraussetzung, um [wiederum] von Wirkung in sozialen Systemen zu

sprechenl (Forster 2014, S. 25). Zeitgleich betont sie das Erfordernis
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Planungsprozesse systemisch zu erforschen, um entsprechende Einzelkompo-
nenten integrativ zu betrachten (vgl. Forster 2014, S. 25). Diesem Forschungs-
ansatz folgend, fuhrt Forster als konzeptionelles Gertst ihrer Forschungsar-

beit entsprechende, prominente Erklarungsmodelle aus Planung, Organisation
und Politik zusammen (vgl. Forster 2014, S. 5B52) b das Planungsmodell der
WANEOOAI (AT ANAOGET I G 1 AAC 4ACEI OANIOAOTY
dell sowie den Akteurszentrierten Institutionalismus (AZl) bmitdel ; EZAEF
ein relativ allgemeines gedankliches Gertst zu entwickeln, welches wesentliche
Bestandteile und Relationen der Prozesse kommunikativer Methoden im Pla-
Systemsicht auf die Prozesse kommunikativer Methoden, nutzt sie hierzu das
1EAI O £#O1 1 AAEE AAN WANEOOAI ( A(SidhHAOET
bildung J) als Basis(vgl. Forster 2014, 55, 327).

Alltagswelt

Herstellen von Anleitungen

- Varianten erzeugen
- Varianten reduzieren

Verstindnis der Sachlage Verstindigung iiber das
- Erkunden Vorgehen
- Deuten - Erérterung

- Abmachung

Ergebnisse Eingriffe

- Fortbestand - Standorte ausweisen

- Wandel - Anlagen errichten u. erhalten
- Verhaltensweisen steuern

Gegebenheiten

- raumlich

- sozial

- wirtschaftlich

- naturraumlich

- politisch-administrativ

Abbildung 1 Grundschema Planen; Quelle:Eigene Darstellung 2025 nach Schénwandt 2002, S. 47 und

Schonwandt und Jung 2005, S. 794 .

Schwéachen des Modells sieht Forster in der unzureichenden Differenzierung
sowohl der einzelnen Arbeitsschritte im Planungskreislauf als auch des Zusam-
menspiels einer grol3en Anzahl von Akteuren, welches lediglich durch System-
bestandteile (z.B. Einrichtung, Arena) adressiert wirde. Obwohl kommunika-
tive Methoden die Arbeitsschritte unterstitz ten, lie3en sich im Planungsmo-
AAEE AAN WANEOOAI (AI ANAOETIT G Aj N AAI

E’ ™
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entsprechenden Systemkomponenten und daraus resultierenden Prozesse er-
kennen (vgl. Forster 2014, S. 56). Forster konkretisiert das Modell fiir die Pro-

zesse kommunikativer Methoden im ersten Schritt durch Hinzuziehen der Ord-
nungsmomente des neuen St. Galler Management-Modells. Sie wahlt diesen
Ansatz einerseits, da Planerinnen ebenfalls in Organisationen tétig seien und
die jeweiligen Organisationsstrukturen die Wahrnehmung, das Denken und

) Al AAET EI T ANCAEA AAN 1EAI ANOAE@GrspekY £ZOAT T "

tive des St. Galler Management- Modells die Konzeption von Einsatz und Wir-
kung kommunikativer Methoden [unterstiitzen], da es die Wechselwirkung von
Prozess und Struktur fir komplexe Organisationen explizit macht. Zugleich
werden mit Strategie, Struktu r und Kultur hilfreiche Kategorien angeboten, um

AEAOA 4000AI OONOEOONAI (FodkterQ@LA S..68). Z&lEAAANAT UEAN

weiteren Konkretisierung bezieht Forster den Ansatz des akteurszentrierten
Institutionalismus nach Mayntz und Scharpf (1995) ein. Zum einen wirde der
aus den Politikwissenschaften stammende Ansatz dem Verstandnis von Politik
als Problemlésungsansatz folgen und folglich sich mit &hnlichen Aufgabenstel-
lungen auseinandersetzen, die auch Gegenstand von Planungs und Entschei-
dungsprozessen in Unternehmen beziehungsweise Organisationen sowie der
raumlichen Planung seien (vgl. Forster 2014, S. 59). Zum anderen verbinde

AEAOARN "1 OAOU AOA AEAAEE AOA "RO OIA 8AEOA W3IUe

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-

AAES EIi OAACOAEOAEOEZAI " OOOAOOAC 1 EO AAI
(Forster 2014, S. 327). Diese Mehrebenenperspektive auf handelnde Akteure

konkretisiere die Planungswelt des Planungsmodells der dritten Generation in-

OT AANit AEO AAOO W3IUs AEA Ei AAN NYOI EEACAI
tionale Zusammenarbeit [zum Tragen komme], welche auch die Perspektive

des St. Galler-Management-Modells zu Aufbau und Prozessen einzelner Or-

AAI EOAOQCET | Al(FortarRr@A 5.GA N A 8 G

Aufbauend auf dieser bnach Ansicht der Autorin gelungenen b Synthese der Zf‘ﬁliﬁizeespmi?"
benannten Systemmodelle entwickelt Forster ein heuristisches Modell zur Ab-  scher Methoden nach
bildung von Prozessen planerischer Methoden (vgl. Abbildung 2). Unter Me- Forster

thoden versteht sie den Output planerischer Aktivitdten, die Prozesse der

Kommunikation zwischen Planungsbeteiligten anstof3en (vgl. Forster 2014, S.

61). Nach Forster entfalten Methoden ihre Wirkung zwar unter spezifischen

Bedingungen eines Handlungskontextes?, kénnen diesen jedoch durch

2W& E £AT OA CAA OAlnd derfPfanuhgBnielt) vielElie als Systemstruktur Einfluss auf die Aktivitaten der
i EAIT AT AAT " EOAONA O1 6OEA AOA AEA B8ENEOIi £ ECNAO 00601 600 EI 1
(Forster 2014, S. 64).
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Wechselwirkungen ebenfalls verdndern. Akteure wirden dann unter neuen
Rahmenbedingungen des Handlungskontextes interagieren. Sie ordnet Me-
thoden einer vorbereitenden Ebene den drei Arbeitsschritten (Forster 2014,
62, 69):

i W7ANOOYIi Al EO AAN 4AACEAEAG

i W) ANOOAEEAI OTi "1 EAEOOI £AI

i W7ANOOYI AE&EOI £ | AAN AAO 71 NEACAI G
zu und unterscheidet deren Wirkung in:

i unmittelbare Wirkungen in Form von Vereinbarungen (informelle Abspra-
chen und formelle Beschliisse)
i mittelbaren Wirkungen.

Letztere resultieren quasi aus unmittelbaren Wirkungen, da verandertes Wis-
OAi T AAN AAOACET OOAIi A 7ANAEI AANOI £ZAT W3U
nungskreislaufs [wiederum] Arbeitsprozesse, Methoden, Instrumente und Ge-
gebenheiten [beeinflussen]. Methoden wirk en [dann] nicht unmittelbar, son-
dern mittelbar auf diese Prozesse ein(i(Forster 2014, S. 73). Somit lenken Sys-
temstrukturen Prozesse einerseits, da sie Handlungsoptionen und Aktivitaten
innerhalb eines Systems vorstrukturieren, andererseits wirken Prozesseauf die
Systemstrukturen zurtick und sind damit in der Lage, diese gezielt zu veran-
dern (vgl. Forster 2014, S. 64). Das heuristische Modell von Forster nimmt da-
bei eine Mehrebenenperspektive ein, die die Systemstrukturen der Planungs-
und Alltagswelt abbildet (vgl. Forster 2014, S. 327).
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Abbildung 2: Heuristisches Modell zu Einsatz und Wirkung kommunikativer planerischer
Methoden; Quelle: Forster 2014, S. 633,

2.1.4 Dimensionen der Planungstheorie

Fiur VPlanung(i gibt es keine einheitliche, sondern eine Vielzahl unterschiedli- Elljl:;a::?/:/::ge?ldser

cher Definitionen. Gemein ist ihnen das Verstandnis einer in die Zukunft orien-  Planungstheorie
OEANOAI t UOAAEAAOOEIIT OAI ) Al AEOI £T W%AN 1EAI OI
gabe zu, diese Tatigkeit systematisch zu erklaren und somit auch zu unterstit-

U A i(Schonwandt und Jung 2005, S. 789) .SieAEAT O AANj] AAN CEIi AOO wadl
Verstandigung der Profession ] AAN OE A @iechhdbrAZDTB(iS. 1771)

Aufgrund ihrer inter- und transdisziplindren Ausrichtung ist die Planungstheo-

rie weder als einheitliches noch als unveranderliches Konstrukt zu verstehen.

ren Kontexten zuriickl (ebenda, S.1772) und entwickeltsich im Diskurs dieser

Pluralitat sowie den Entwicklungen der unterschiedlichen Theorieeinfliisse

kontinuierlich fort. Aufgrund der engen Verknipfung zwischen der Planungs-

wissenschaft und dem poltisch-administrativen System der Stadt - und Raum-

planung spiegelt die Planungstheorie dartber hinaus auch den jeweiligen ge-

sellschaftlichen Zeitgeist und dessen Erwartungen an die Planung wider (vgl.

3 Abbildung 2 kann Anhang 1in einer héheren Auflésung entnommen werden.
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ebenda, S.1772). Idiesem; OOAI1 1 Al CAi £ EOO AOA AEA OEA]
i ET £ OCAT N @ ivgicAbbildudyB@A dednshesoddere im Hinblick auf

das Berufsbild der Planer:innen auch die Zusammenarbeit von Projektentwick-

lern und Kommunen beeinflussen.

Wandel im planungstheoretischen Denken:

T vom administrativ - technischen Plane- Machen zur gesamtgesell-
schaftlichen Aufgabe

T von der verwissenschaftlichen Suche nach optimalen Lésungen zu
kollektiven Lernprozessen

T vom interventionistischen Steuerungsanspruch zu kommunikativem
Handeln

i vom planenden Erfullungsgehilfen zu politisch agierenden Planungs-
akteuren

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

Mit der Abwendung vom NAOET | AEAT 1 EAIT O £01 1 AAEE AON
OEOA OONI G GCAAAI O@OOAI EOACA 1EAI Oi £OIT AL
ren Grundgedanke bis heute relevant ist. Damit wird unter anderem der Tat-

OAAGCA 3AAci Oi # AAONAEAIt W3IUB AAOO 1EAI O
Oi Il AANiI 330s EI AEI Al 1T1TEEOEOACGCAIt Ol UEA
(Schoénwandt und Jung 2005, S. 796) . Auch die von Wiechmann(vgl. 2018, S.
17731774)dargestellten Dimensionen der Planungstheorie (vgl. Abbildung 4)

greifen dieses Verstandnis auf, als dass diese nicht unabhangig voneinander
AAONAACOAO OANAAI Aj NAAI T W&O EOO CAOOA
satze der Stadt- und Raumplanung nur mit Blick auf alle drei Dimensionenb

Kontext, Inhalt und Prozess b und ihrer Wechselwirkungen umfassend analy-

OEANO Oi A ANEEYNO OARNAAiI EEITAI G aAAAI AAtY
Unter Kontext fasst Wiechmann die institutionelle Dimension von Planung,

w3ls AEA Oli 4ONOEOONAiIt ONEAI EOAOETI Al t
und einerseits Handlungen ermdéglicht, aber andererseits den Handlungsspiel-

NAOI AAN "EOAONA AOAC AAANdsér3@lé sedeh-AAT AAY
wahnt, dass dieser Rahmen nicht allein fur die offentliche Planung gilt. Auch

die private Planung durch die projektentwickelnde Immobilienwirtschaft ist mit

Hinblick auf deren Aufbau- und Ablauforganisation institutionalisiert. Verg li-

chen, ist die offentliche Planung jedoch aufgrund ihres mehrdimensionalen

Zielsystems, des herbeizufiihrenden Interessensausgleichs sowie der starken
Abhangigkeit politischer Mehrheiten tendenziell konflikthaltiger (vgl. Furst

2018, S. 1712)Die inhaltliche Dimension  greift die normative Substanz von

1EAI Oi £# AOGAtr WwW3aUe AAE AAN AAN 1 AOANEAEEA
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der Analyse wird. Es geht um problembezogene Themenbearbeitung und Auf-
gabenerfiillung, um planerische - AE OA E E A A N (Widdhrann; 2B18,ESA (i
1773). Der prozedurale Verlauf von Planung wird unter der Prozessdimension
zusammengefasst und fokussiert Planung als Handlungssystem. Diese Dimen-
OET T OI AAOOO WaUs Al NI AEEA-, Entséueiddrigd T N1 AEEA 8EE
und Implementationsprozesse sowie die Durchsetzung von Interessen durch
AACOt , 11 AEEEdbendn).A , 11 OAl OG @

Frage Warum/Wozu Was wird geplant? Wie wird geplant?
wird geplant?

Legitimitat von Substanz von Planung Rationalitéat von
Planung Planung
Dimension  Kontext Inhalt Prozess
Polity Policy Politics
Fokus Planung als 6ffentliche Planerische Leitbilder Planung als
Aufgabe und Inhalte Handlungssystem
Themen Strukturen, Probleme, Aufgaben, Konflikt, Konsens, Macht,
Organisationen, Normen, Ziele, Werte, Issues Instrumente, Akteure
Institutionen

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

Unabhangig weiterer Einflisse, die die Planungstheorie pragen mogen, liefern
ihre dargestellten Dimensionen aus Sicht der Autorin einen bestéandigen Erkl&a-
rungsansatz, indem sie drei zeitlose sowie evidente Grundfragen von Planung
widerspiegeln.

2.1.5 Synthese und Ableitung eines Analyserahmens

Christmanns und Forsters Ansatzgleichen sich, als dasssie die Wechselwirkun- ‘Z’zﬁggﬁz'r‘]”g;“nﬁzns
gen zwischen Planungsprozessen und sozialen Einheitenbeziehungsweise so-  prozessen und
zialen Systemen analysierenbmit dem Anspruch, ein tieferes Verstandnis Uber sozialen Einheiten
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 b beispiels-

weise bei Grundsticksankdufen oder der konkreten Ausgestaltung von Pro-

jektentwicklungen b mal3geblich pragt. Des Weiteren liefern Christmanns

“8EAACI AT 1T O %ANOOAEEOI £ OONAA 1 ON EANEI £ZA) EE£ 11 AEAEUEANOT %EA &NA
soll Zweck- und Zukunftsorientierung von Planung stéarker zum Ausdruck zu bringen.
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Ausfuhrungen Uber Governance-Arrangements passende Erklarungsansatze
fur die Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern. Die Tatsache,
dass die heterogene Akteurskonstellation innerhalb eines Governance-Arran-
gements Raumrekonstruktion vielschichtiger und komplexer werden I&sst,
deutet neben Zielkonflikten, auch auf Abstimmungsprobleme zwischen den
Akteuren hin.

Weiterfihrend sei an dieser Stelle auf eine Erkenntnis der policy- Forschung

hingewiesen, die in diesem Hinblick einen Erklarungsansatz fir Koordinations-

probleme zwischen Projektentwicklern und Kommunen liefert. W%AT i AAC CAD
ben geteilte Werte und Normen in Organisationen und organisatorischen Mak-

rosystemen wesentlichen Einfluss auf die Art und Weise, wie sich Behdrdenun-

OANAEI ATl AAN OI A 1T EO Ai AANAIT EAOABEHEBOACAAOE
tedt und Veit 2014, S. 25). Die fehlende Kooperations- beziehungsweise Kom-
munikationskultur b WAE OT AAOAEEOAN 8ANOAt 7ANCAEOA
(ebenda, S.26) bzwischen Kommunen und Projektentwicklern, begiinstigt 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 Zusammenhdngen (Akteure, Akteursgruppen, Netzwerke,
Governance- Arrangements) . Gleichermal3en wird die Bedeutung der voran-

gestellten oder rickkoppelnden Binnenkommunikation innerhalb eines sozia-

len Zusammenhangs verdeutlicht. Unter Raumdeutungen im Rahmen dieser

Arbeit sollen insbesondere die Vorstellungen tUber ein Projektvorhaben von

Seiten der Projektentwickler als auch der Kommunen verstanden werden.

Eine passende Erganzung Uber die Aushandlung des Raumverstandnisist die
Einbeziehung des heuristischen Modells von Foérster. Dieseseins zu einsauf die
Untersuchung der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern an-
zuwenden, scheint jedoch nicht zielfiihrend, da in diesem Fall die Analyse des
Einsatzes spezifischer Methoden b wie etwa stadtebaulicher Ideenwettbe-
werbe, Rahmenplane oder Kick off - Veranstaltungen (vgl. Foérster 2014, S. 189)
b 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. Forsters
erzielte Erkenntnisse durch Anwendung eines systemischen Verstandnisses
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-
standnis, dassder institutionelle Rahmen das Handeln von Akteuren ermdég-
licht und zeitgleich charakterisiert. Insbesondere durch Integration von Er-
kenntnissen des AZlin das heuristische Modell von Forster, nimmt die Autorin
deutlich Bezug auf den Einfluss des institutionellen Hintergrunds. Die Starke
dieses Ansatzes liegti EACO 1 ON Ei AAN "1 AE@OAG
sondernauchindem7 ANOOY I Al EOt A AQadsichtbval@ésaleto
und verandert werden [konnend (Gailing und Hamedinger 2019, S. 1M172) Es
kann somit eine Verbindung zu den Erkenntnissen des St. Galler Management
Modells hergestellt wie auch zu den Dimensionen der Planungstheoriennach
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 kénnen, werden in diesem Zusammenhang die Ordnungs-
momente des St. Galler Management Modells b Strategie, Struktur, Kultur
(vgl. Ruegg- Sturm und Grand 2020, S. 86 ff.) bherangezogen.

An dieser Stelle ist jedoch ebenfalls zu erwahnen, dass der AZI in der Kritik
steht, Machtgewinn und -erhalt auszublenden. Der Ansatz beruht auf der
Ubertragung des Menschenbilds des homo oeconomicus und unterliegt so

AAT * NN /£E Adésa del Staat\Btats) @ne verniinftige Allgemeinheit re-

I NYOAI OHKGailing ung Badnédinger 2019, S. 177)Dass dies nicht der Fall
ist, haben unter anderem Untersuchungen zur Responsivitat und ungleicher
Beteiligung gezeigt (vgl. z.B. Geil3el 2012; Elsasser et al. 201)7

Dass Rationalitat und Macht in einem asymmetrischen Verhéltnis zueinander-
stehen, hat dariiber hinaus Flybjerg (1998) in seiner Studie tiber das\Walborg-

Institutioneller
Hintergrund der
Akteure

RAR Wr i OAR,

EIl A W

Verhaltnis von
Rationalitat und
Macht

Projekt(ieindriicklich herausgearbeitet: W1 T OAN CAO OCA AEAAN OAI AAI A

minate rationality in the dynamic and overlapping relationship between the
O O1 (Elyvbjerg 2002, S. 360 b361). Wie auch der franzdsische Philosoph
Foucault, betont Flyvbjerg in diesem Kontext, dass Machtverhéltnisse inner-
halb von Diskursenimmanent seien und dasgenerierte Wissenmit determinie-
ren wirdenT &N AAENYAOEAO AEA " OO0OjdddehA zellvs
gleich AAT 61 EACRNOACE Odaueh] iidsed Geili W. aASNEBSg
2002, S. 361und Wiechmann 2019, S. §. Wenngleich in Forsters Ausfihrungen
Machtaspekte nicht explizit angesprochen werden, so zieht auch sie im Kon-
text der Wissensgenerierung zur Bearbeitung von Planungsaufgaben ver-
gleichbare Ruckschlisse Sie geht von der Annahme aus, dass Beziehungs-

strukturen und Machtverhaltnisse nicht deckungsgleich zu den

EOOAI OAE
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Wissensbestanden der Planungsbeteiligten verlaufen wirden. So sei neben

der Option voneinander zu lernen, kritisch zu hinterfragen W8 AN 1 A COA
weils] OT I OAT EANI AT UG [éweils] dds MAngat, éeanAisseg A O
AET UOAN@014A.1307i Insbesondere, wenn Wissen als Resultat kom-
munikativer Praxis verstanden wird, missen beide Parameter im Hinblick auf

die Analyse der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern pra-

sent sein. Letztlich wird die Qualitat des Diskursesentscheidend sein, ob rati-

onale Argumente oder Machtposit ionen zum Tragen kommen (vgl. Zimmer-

mann 2010, S. 12B123). Insgesamt befindet sich Planung in der ambivalenten

11 OEOET it W3IAAOO® EA 1 ACN OEA AEAOOCAEOAI
Akteure A I /A O E @ik 201i8, S. 1718)Esist eben dieser Sachverhalt, der

unter anderem fir Spannungen in der Zusammenarbeit zwischen der projekt-
entwickelnden Immobilienwirtschaft und Kommunen fuhrt. So sind Kommunen

zum Beispielaufgrund schwacher Finanzhaushalte einerseitsauf die Arbeit der
Projektentwickler angewiesen, sehen sich andererseitsdem gesellschaftlichen

Druck konfrontiert, ihre Entscheidungen zu nah an deren Bedurfnissen auszu-
richten (siehe auch Kap. J). (Wechselnde) Machtverhéltnisse mussen folglich

bei der Analyse und spateren Interpretation der Interaktion zwischen Kommu-

nen und Projektentwicklern Beriicksichtigung finden.

Veft”aueza's " Wahrend die bisherigen Ausflihrungen mittels einer systemischen Perspektive
weiterer Aspe

vorwiegend Wlassischeli 3 ACI Al AAAET £O01I £ZA1T O1 1 1EAI Oi
sierten, soll fir die Analyse der Interaktion zwischen Projektentwicklern und
Kommunen ergédnzend ein weiteres Element herangezogen werden b Ver-
trauen; wird im Allgemeinen als kooperationsférdernd bewertet , dessen Ent-
stehung jedoch haufig vernachlassigt. Dabei ist die Schaffung von Vertrauen
eng mit Wissensbestanden verknipft. Werden Raume nach Christmanneben-
falls als Wissenskonstrukt verstanden und der Appell eines wissensbasierten
Verstandnisses 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 Msstrauen sich positiv wie
negativ auf Machtverhéaltnisse auswirken kénnen.

W?Chse'wgk:g”?ef‘k Hierzu sollen erganzend die Erkenntnisse von Kaschlik(2018) iber W7 ANONA OA |
ZWISC en e SWIr . ~ Ve ~ I’ . Ve ~ P Iy ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ s ~ - ~ I’ ~ e ~ ~ P ~ e e Ve ~ re ~ s ~
samkeitstiberzeu- Ol A 4AEAOOOENEOAI EAEOOANOANOOI Z£AI El AAN

gungen, Wissensbe-
stéanden und

Vertrauen rungen und daraus resultierenden Gestaltungsmoglichkeiten in Klein- und Mit-

werden. Uber die Frage unterschiedlicher Umgangsweisen mit Herausforde-

telstadten in peripheren R4umen nahert sie sich dem Zusammenspielvon WE T b
kalspezifischen Auspragungen kollektiver Selbstwirksamkeitstiberzeugungen,

ET EAEAI B8EOOAI OAAOOYI AAlI Olivdl. K&énhiikRMN8 EE OE AN
S. 1315) b so entstehen diverse Wechselbeziehungen zwischen desen Ele-

menten (vgl. Abbildung 5), die kurz umrissen werden sollen vergangene
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Erfahrungen, Erlebnisse und Ereignissenb positiv wie negativ bpragen Selbst-
wirksamkeitstuiberzeugungen als auch Vertrauensbestande, die ihrerseitswie-
derum in personale und kollektive Wissensbestande eingehen (vgl. ebenda,
S.152 f @ Tdiedhth iSinne entscheiden Vorwissen, Selbstwirksamkeitsiiber-
zeugungen und Vertrauen aber mit dartber, unter welchen Vorzeichen Erleb-
nisse, Erfahrungenund Ereignissein den Wissensbestand aufgenommen wer-
den, also: wird [z.B.] die Uberwindung der Krise thematisiert oder die Krise
selbst (auch wenn diese schon tiberwundenE O Gebeinda dS. 16).

4« >

Bestand an Sinnelementen, der im
Laufe der Biografie (des Subjektes)

gemeinsame Uberzeugung von oder der Geschichte (der Gruppe)
Teammitgliedern durch Motivation, sedimentiert wird. In den

Féhigkeiten und Handlungen kollektiven Wissensvorriten sind

Herausforderungen zu bewaltigen alle Objektivationen abgelagert,

oder ein gemginsames Zielzu aus denen die Menschen sich ihre
erreichen kulturelle Welt konstruieren

Verallgemeinerung von
Vertrauen als Ersatz fur
(kostenintensive) formelle Regeln
und Vertragsvereinbarungen

Abbildung 5: Wechselwirkungen zwischen Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen, Wissensbestanden und Ver-
trauen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung anKaschlik2018.

Diese Wechselwirkungen geben ebenfalls einen Hinweis darauf, warum alte ;ZVIZ'CS;E?E Zf;eo -
stereotype (kollektive) Denkmuster zwischen Kommunen und Projektentwick- — muster

lern weiterhin deren Zusammenarbeit erschweren. So scheinen in der Praxis

weiterhin Partikularinteressen anstelle von gemeinsamen Zielen fokussiert

(vgl. Bone-Winkel 2020) und vielmehr Hirden, als Méglichkeiten der Zusam-

menarbeit thematisiert zu werden. Um Verédnderungsprozesse in der Zusam-

I Al ANAAEO AAOGENEAI U®BevrsstMaghertderfewedigedVIAEI 8 4EAC
Wahrnehmungs- und Handlungsmuster und gegebenenfalls ihrer Herkunft

eine wichtige Voraussetzung 3 U @éschlik 2018, S. 18und soll im Rahmen

dieser Arbeit forciert werden. Insbesondere, da Erinnerungskulturen viel
Selbstverstandlichkeit und Unbewusstes beinhalten und auf diese Weise Ge-

fahr laufen unreflektierte Wissensbestande zu (re-)produzieren (vgl. Kaschlik



Bedeutung fir die
vorliegende Arbeit

Transdisziplinarer
Ansatz

Komplexe Wechsel-
wirkungen als
Herausforderung der
Forschungsarbeit

Forschungsgegenstand und - perspektiven 38

2018, S. 16ach 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 Forsters sind ebenfalls
Kaschliks Ausfiihrungen eine passende Erganzung, als dass ihr Verstandnis
Uber die Entstehung lokalspezifischer Handlungsweisen eng an den Entste-
hungsprozess von Raunrekonstruktionen angelehnt ist und dartber hinaus um
den Aspekt Vertrauen erganzt wird, wenngleich dessen Begriffsverstandnis in
dem Rahmen sehr allgemein gehalten und fur die Interaktion zwischen Projekt-
entwicklern und Kommunen zu spezifizieren ist. Christmanns und Kaschliks An-
satz konnten insbesondere fur nicht lokal agierende Projektentwickler neue
GedankenanstoR3e liefern. Ein Verstandnis, dass geplante Projektentwicklun-
gen neue Raumdeutungen hervorrufen kénnen, kénnte eine sensiblere Hal-
tung gegeniber lokalspezifischen Denk- und Handlungsweisen beginstigen.
Auch die potenzielle Entstehung von Blrgerprotesten kénnte anhand dieser
Erkenntnisse besserreflektiert und moglicherweise gezielter entgegengewirkt
werden.

Da die vorliegende Arbeit ebenfalls einen transdisziplinaren Ansatz aufgreift
und sich Planungstheorie im Diskurs unterschiedlicher disziplinarer Kontexte
bewegt als auch fortentwickelt, scheinen die von Wiechmann definierten Di-
mensionen der Planungstheorie eine gute Basis fur 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 pragen wesentlich das Selbstverstandnis von Planer:innen und
folglich auch die Zusammenarbeit von Projektentwicklern und Kommunen.
Dartuber hinaus kann eine Briicke zwischen dem jeweiligen Rollenbeziehungs-
weise Selbstverstandnis und den von Kaschlik (2018) beschriebenen Selbst-
wirksamkeitstiberzeugungen geschlagen werden.

Es wurde dartber hinaus deutlich, dass sich de vorliegende Forschungsarbeit
einer sehr umfangreichen Problemstellung konfrontiert sieht. Die Schwierig-
keit liegt hierbei in der Komplexitat vieler unterschiedlicher Wechselwirkungen
begriindet. Forster nennt in diesem Hinblick ein passendes Sinnbild: Die Un-
tersuchung der Interaktion zwischen Kommunen und Projektentwicklern
AEAEACO AEI Al \Wdei NowlénGigkeit (bibdf @dIgHst prazisen
Konzeption des Analysegertists sowie einer weitgefassten Fragestellung (vgl.
Foérster 2014, S. 11)Die vorliegende Arbeit muss demnach sicherstellen, den
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Umfang der Problemstellung im Blick zu behalten, statt sich in Einzelheiten zu

verlieren oder Fragestellungen lediglich an der Oberflache zu analysieren. An

dieser Stelle dienen die drei vorgestellten raumbezogenen Erklarungsansétze

als Bezugspunkte, um zentrale Analyseaspekte identifizieren und einordnen zu

konnen. Bereits an dieser Stelle ist jedoch zu erwéahnen, dass die jeweils ein-

flieRenden Analyseaspekte, wie beispielsweise Kommunikation oder Wissen(-
smanagement), selbst sehr umfangreiche Themen- und Forschungsfelder

darstellen und folglich Vereinfachungen oder Eingrenzungen vorgenommen

werden missen.W* 1 ' T NOAGCOI £0T NT UAOO AZEEO AOt 3IAEAOAE
" NAEAT AEI 4 0] AE(FibsfeE2014/8010)UOCAEOAT

Es steht aulRer Frage, dass die Interaktion zwischen Kommunen und Projekt- giifs‘gi‘;isr];v:“aer
entwicklern (schwerpunktmafig) aus der Perspektive weiterer Disziplinenbe-  beziehungsweise
ziehungsweise Theorien beleuchtet werden kann. Beispiele hierfur sind die Theoren
Psychologie, Politikwissenschaft, Kommunikationswissenschaft, Neue Institu-
tionendkonomik, 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 fur die Entwicklung des konzeptionellen Rahmens vor-

erst raumbezogene Theorien beziehungsweise Modelle fokussiert. Dieser

schlief3t jedoch nicht aus, dass Erkenntnisse aus anderen Wissensbereichen in

die Arbeit einflieRen, auch wenn sie nicht selbst das Analysegerust bilden.

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

i Dimensionen der Planungstheorie/systemische Perspektive

i Institutionell - organisationaler Hintergrund: Strategie, Struktur, Kultur
i Interaktion/Kommunikation

i Rollenverstandnisse

i Machtbeziehungen

i Wissen Formen und Bestande

T Vertrauen

i Selbstwirksamkeitstiberzeugungen

i Problemwahrnehmungen und Handlungsweisen

Zum Begriffsverstandnis, der thematischen Eingrenzung sowie Darstellung
des Status quo der Rollenverstandnisse und Machtbeziehungen, werden die
wesentlichen Bestandteile im Theorieteil (vgl. Kap. 3) detaillierter be schrie-
ben.
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Abbildung 6: Analysegerist und konzeptioneller Rahmen der Forschungsarbeit; Quelle: Eigene Darstellung
2025°.

2.2 Forschungsfragen

Es wurde deutlich, dass die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Pro-
jektentwicklern wesentlich fir qualitative und zukunftsweisende Stadt - wie Im-

mobilienentwicklungen ist bdie Ausgestaltung dieser Interaktion hin zu koope-

rativen Arbeitsweisen jedoch noch offen (vgl. Kap. 1), und nicht allein von in-

haltlichen Fragestellungen abhéngig, sondern von weiteren Einflussgré3en.

Neben personlichen Faktoren, zahlen hierzu etwa der institutionell- organisati-

onale Hintergrund in Verbindung mit kollektive n Wissensbestanden, Problem-

wahrnehmungen und Handlungsweisen als auch dynamische Vertrauens und

Machtverhaltnisse (vgl. Abs. 2.]).

5 Die Abbildung ist bewusst schematisch gehalten. Auch wenn die Zahnrader technisch nicht in Bewegung gesetzt
wirden, steht die Darstellung exemplarisch fiir das Zusammenspielder einzelnen Aspekte des Analysegerusts.



Forschungsgegenstand und - perspektiven 41

Vor diesem Hintergrund stellt sich die tibergeordnete Frage, wie sich die Zu-
sammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern gestaltet. Durch
die systematische Untersuchung der formulierten Forschungsfragen (vgl. Ta-
belle ) b angelehnt an das entwickelte Analysegerist bwird angestrebt, je ne
Einflussgré3en sichtbar zu machen, die kooperative Arbeitsweisen zwischen
Kommunen und Projektentwicklern beguinstigen.

Die Beantwortung der Forschungsfragen zielt folglich nicht nur darauf ab, be-

stehende Interaktionsmuster zwischen Kommunen und Projektentwicklern of-

fenzulegen, sondern auch ein besseres Verstandnis fur die Rahmenbedingun-
gen zu entwickeln, unter denen die (Austausch-)Beziehungen gefestigt oder

gegebenenfalls belastet werden. Das Ziel besteht darin, das gegenseitige Ver-
standnis zwischen den beiden Stakeholdergruppen zu foérdern. Zudem soll eine
Sensibilisierung fur unterschiedliche Denk- und Handlungsweisen erreicht
werden, um auf dieser Grundlage eine Neubewertung bisheriger Erfahrungen
zu ermd@glichen. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung fur eine Abkehr von
Uberholten, zum Teil stereotypischen Ansichten.

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

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

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

2) Welche Kommunikationsbedirfnisse haben Kommunen und Projektentwickler?

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

Forschungsfragen

Kontext

Inhalt

Prozess

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

5) Wie pragen ggf. weitere
Akteure die Interaktion?

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

7) Wie definieren Kommu-
nen und Projektentwickler
Projekterfolg?

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

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

10) Welche Stérquellen be-
eintréchtigen 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 lumfasst die Einfuhrung in die Thematik durch Beschreibung des Hin-
tergrunds der Arbeit (Abs. 1.1 sowie der Relevanz fur Wissenschaft und Praxis
(Abs. 1.9). Dieser Arbeitsschritt erfolgt auf Basiseiner 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 Forschungslicken, wurden mittels
Literaturrecherche geeignete Erklarungsansatze zur Untersuchung der Inter-
aktions- und Kommunikationsstrukturen zwischen Kommunen und Projektent-
wicklern identifiziert (vgl. Pkt. 2.1.2bis 2.1.4 und in ein eigenes Analysegertist
Uberfuhrt . Dieses dientals konzeptioneller Rahmender Arbeit. Dariiber 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 2.1.5entwickelten Analysegerists.
Zu diesen Elementen z&hlen: Wissen, Interaktionbim wechselseitigen Zusam-
menhang von Kommunikation, Kooperation und Rollenverstandnis b, instituti-
onell-organisationaler Hintergrund von Kommunen und Projektentwicklern,
verschiedene Rollenverstandnisse sowie Macht und Vertrauensverhaltnisse.
Auf diese Weise wird der Analyserahmen erweitert wie auch gescharft, was
eine klarere Strukturierung ermdglicht.

Anknupfend 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 4.1beinhaltet die Herangehensweise und Ergebnisse der als Vorstu-

die dieser Arbeit durchgefiihrten Workshop-3 AECA W, 11T ANAOET i

, 11101 Al O A 1NT EAEOAI OOEAEEANI EI
Ziel war die Erweiterung des Wissensbestands sowie d¢ Reflexion der thema-
tischen Relevanz dieser Arbeit. Dabei standen die Themen Rollenbilder, Kom-
munikationsbedurfnisse und Vertrauensbildung im Vordergrund. Diese wurden
mittels Expertenworkshops in drei Runden mit insgesamt 13 Teilnehmenden
aus Stadtplanungsamtern und Projektentwicklungsunternehmen diskutiert
(Ergebnistelil 1).

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

AAN

4
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Stadtplanungsamtern, Ratsmitgliedern, Projektentwicklern, Kapitalgebern so-
wie Dienstleistungsunternehmen im Planungskontext. Ziel und Methodik der
Experteninterviews werden ausfihrlich in Abschnitt 4.2.1 beschrieben. Die
Auswertung der Experteninterviews (Ergebnisteil 2) erfolgt anschliel3end in
Punkt 4.2.2.

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

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

Zur abschlieRenden Betrachtung der gewonnenen Erkenntnisse wird deren
Bedeutung fiur Wissenschaft und Praxis eingeordnet. Hierzu werden in Ab-
schnitt 6.1die Limitationen der Arbeit reflektiert sowie weiterer Forschungs-

bedarf beleuchtet und in Abschnitt 6.2 Perspektiven fir 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 2.1.82.1dargestellten
Analysegerists dieser Arbeit. Hierbei werden dessenwesentliche Elemente im
Hinblick auf den aktuellen Forschungsstand detailliert er beleuchtet und, wo
notwendig, Arbeitsdefinitionen abgeleitet. Letztere erheben nicht den
Anspruch der Allgemeingultigkeit, sondern dienen einer dem Untersuchungs-
gegenstand dieser Arbeit angemessenen thematischen Eingrenzung.

Das Kapitel beginnt mit der Darstellung der gewéhlten Methodik zur
theoretischen Vertiefung des Analysegerists (vgl. Abs. 3.1). Anschliel3end
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 Herbeifihrung von

Handlungsentscheidungen, die mittels kommunikativen Agierens von den
Akteuren ausgehandelt werden. Der Begriff des kommunikativen Agierens
wird in Abschnitt 3.3 Gber Merkmale von Kommunikation hergeleitet und tber
das Begriffsverstandnis von Kooperation (vgl. Pkt. 3.3.7) und Koordination (vgl.
Pkt. 3.3.3) vertiefend beleuchtet. Vor diesem Hintergrund wird ebenfalls die

Bedeutung von Rollenverstandnissen 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 auchresultierende Aufgabenbereiche und Rollen-
verstandnisse beschrieben. Abschlielend 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 2.1.5entwi-
ckelten Analysegerist, dessen Elemente durch eine eingehende Literatur-
recherche tber Fachzeitschriften und -bucher detaillierter beleuchtet wurden.
Aufbauend auf nationaler wie internationaler Fachliteratur wird der aktuelle
Forschungsstand beziiglich der Elemente des Analysegertst 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® haben jedoch aufgezeigt, dass die
Probleme ineffizienter oder unkooperativer Zusammenarbeit zwischen Kom-
munen und Projektentwicklern auch hier vorhanden sind. Aufgrund dessen wird

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

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

3.2 Wissensformen und Wissensauswabhl in
Planungsprozessen

Mit Blick auf die Realisierung eines Projektentwicklungsvorhabens ist dessen
physisch- materielles Konstrukt letztlich Ausdruck vorgelagerter Handlungs-

Al OOACAEAOI AT T *1 AEAOAI ; OOAI T Al CAIT £ W:
Annahmen Uber 6kologische, soziale oder 6konomische Wirkungszusammen-
CYi £ZA UON " I (@rimAr@dn#ER20HJS9117)Die Nutzung von Wis-

sen nimmt somit Einfluss darauf, wie einzelne Projektentwicklungsvorhaben,
als auch Stadte im Gesamten, geplant und gebaut werden (Robin 2022, S.
206) .

55;‘;”ei§k'“”g von ) W* I (A A Dadeh Ond Infdr@dationen hangt Wissen vielmehr mit kogni-
tiven Prozessen und folglich mit Prozessen der Interpretation und der Auswahl
Oli AEO CAI AEOI Z#FONAEAOGAI 0 ANAACOAOAI %AO
(Heinelt 2009, S. 357) . Der malR3gebliche kreative Prozess liegt dabei in der
Kontextualisierung fur den konkreten Anwendungsfall (vgl. Stein et al. 2016, S.
9b10). Wissen reproduziert sich einerseits in Handlungsroutinen und muss sich
andererseits in bestimmten sozialen und politischen Praxiskontexten bewah-
ren, weshalb Wissen nur tGber 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 rAumlichen Planung, die nachfolgend kurz umrissen wer-
den.

Expertenwissen Expertenwissen bezeichnet kodifiziertes, also systematisch aufbereitetes und
in formaler Gestalt dokumentiertes, Wisset W3 08 AAO OEAC Of O CE
nalisierten Verwendungszusammenhangen als auch in wissenschatftlichen Kon-
OAx OAT Al OOEAE AE @ZimherAanA2010YS; N@)Ihrg Kot
eine besondere Bedeutung im Hinblick auf materielle Gegebenheiten, wie
etwa der Lage und Baustruktur einer Stadt, zu. Expertenwissen entscheidet
mit dartiber, wie darin enthaltene oder sich daraus ergebende Probleme wahr-
genommen werden und zu l6sen sind (vgl. Heinelt 2009, S. 354 b358) . Auf-
grund des formalen Charakters ist Expertenwissen durch einen Anspruch auf
universelle Giltigkeit gekennzeichnet, obwohl es keineswegs als homogen
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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 begriindet, insbesondere
in politisch aufgeladenen Auseinandersetzungen. Uber den Verstandniswandel
Planung als kollektive Lernprozesse und kommunikatives Handeln zu verste-
hen, hat sich die Wissensgenerierung fir Planungsentscheidungen in einen
Kommunikationsprozess mit zahlreichen beteiligten Akteursgruppen verla-
gert. Diese bringen jeweils spezifisches Wissenbeziehungsweise unterschied-
liche Wissensarten, verknipft mit entsprechenden Geltungsansprichen, ein.
Somit kénnen Planungsentscheidungen nicht allein tber die Nutzung von Ex-
pertenwissen beschrieben werden (vgl. ebenda, S. 11-7119).Dies gilt auch vor
dem Hintergrund epistemischer Unsicherheiten im Planungsprozess. W& Ei A AADB
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 kénnen. Ein Teil desndtigen
Detailwissens kann erst wahrend der spater folgenden Bearbeitung gewonnen
O A N A @\eniz 2005, S. 77b78) . Das dem alltaglichen Handeln und Entschei-
den von Kommunen und Projektentwicklern jeweils zugrundeliegende Wissen
kann daher kaum allein durch den Ruckgriff auf Expertenwissen beschrieben
werden (vgl. Zimmermann 2009, S. 397) . Es ist anzunehmen, dass die Akteure
diese zeitweilige (technische/fachliche) Wissenslickeunter anderem Utber Er-
fahrungswissen Wllleni So kénnen zum Beispiel gesammelte Erfahrungen
vergangener Projektentwicklungen dazu beitragen, begangene Fehler fiir zu-
kiinftige Vorhaben zu vermeiden und deren Erfolgsaussichten steigern (vgl.
Alda und Hirschner 2014, S. 2B28).

Mit diesem Beispiel wird der Charakter von Erfahrungswissen deutlich. Er ist ~ Erfahrungswissen
eng mit Handlungsroutinen, die sich inkrementell in Praxiszusammenhangen

wandeln, als auch Narrativen verknupft. Gemachte Erfahrungen werden zur

Quelle des Lernens (vgl. Zimmermann 2010, S. 118)Erfahrungswissen basiert

dabei haufig auf implizite m, stillschweigendem Wissen der Personen und wird

Oi i AEAOAI W3Us 1 ACKN 1 Adeliming Byl deivgAdder AAOOOOO AOR
dearning by interactingGE I OT UEAEAN 1 KStenEtQl. 2016/B8A9% E £ A O
Bei lokalem Wissen handelt es sich um eine hybride Kategorie, in welcheiso-  Lokales Wissen
wohl Bestandteile von Experten - und Erfahrungswissen als auch weiterer Wis-

sensformen wiederzufinden sind (vgl. Zimmermann 2010, S. 120f W" EO ET EAE
kann dieses Wissen deshalb bezeichnet werden, weil es im Hinblick auf zweck-

gebundene Absichten, Probleme und Ereignisse in einem gewissen naturli-

chen, sozialen und kulturellen Kontext von Menschen erworben wird(i (Reichel



Politisches Wissen

Filter - und Auswahl-
prozesse von Wissen

Theoretische Vertiefung 48

2020, S. 92). DieserWissenserwerb erfolgt Gber 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) Esverweist dariber hinaus auf das Bewusstsein,
dass lokale Akteure haufig iber umfangreichere Kenntnisse ihrer raumlichen
Umwelt verfiigen als externe Fachexperten (vgl. Reichel 2020, S. 88). Dieses
spezifische Wissen um lokale Gegebenheiten (Raum wie auch Governance-
Strukturen) weist ein vergleichbares Mal3 an Systematik und Komplexitat wie
Expertenwissen auf, liegt jedoch in einem anderen Grad der Formalisierung
vor. Aufgrund dessen wird die Kontextgebundenheit dieser Wissensform be-
sonders greifbar bder starke Bezug auf bestimmte lokale/regionale Bedingun-
gen kann folglich nicht uneingeschréankt in andere Raume Ubertragen 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 kénnen, héngt mit ihrem

Koénnen, Probleme politisch und strategisch wirksam anzugehen, zusammen
(vgl. Zimmermann 2010, S. 120) Politisches Wissen umfasst folglich Aspekte
wie Cleverness oder strategisches Wissen uber Interessenlagen, Einflusspo-
tenziale, Handlungsmadglichkeiten und Handlungsabsichten des Gegenubers,
um dieses fir strategische Handlungen zu nutzen (vgl. ebenda). Die Nutzung
von solch strategischem Wissen ist zum einen eng mit Steuerungswissen ver-
bunden bA E OT pef¢aniicBen Fiihrungskompetenzen in informellen Politik-

netzwerken bis zu unsidert Kenntnissen (ber die situative (gegebenenfalls

strategische) Nutzung gegebener organisatorischer beziehungsweise biro-

kratischer Arrangementsl (Heinelt 2009, S. 357) ; zum anderen mit institutio-

nellem Wissen, das Kenntnisse uber entsprechende formelle undinformelle

Organisationslogiken und deren Veranderbarkeit 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 pragenbW3a 08 1 1 OhAdWondedsfdigreikticgenutztem politi-
OACAl B8EOOAiIi ©® AAAEI AO OCA O(FlyEheg2000,1S.
361). Uber diesen Zusammenhang wird ebenfalls deutlich, dass Filterprozesse
und Wissenswahlenbeziiglich des Einsatzes unterschiedlicher Wissensbrmen
stattfinden. Neben Machtaspekten kommen hierbei zeitliche und raumliche
Begrenzungen von Planungsprozessen zum Tragen. Diese Eingrenzungen ma-
chen eine Beachtung allens verfigbaren Experten- und lokalen Wissens un-
wahrscheinlich (vgl. Zimmermann 2010, S. 121) Filter-, Auswah} und
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*| OANT NAOAOET i OT NT UAOOA j AANI Acli Al
ell offenen Wissenshorizont sowie die damit verknipften Handlungsoptionen
auf eine Entscheidung reduzieren d OEZET AAAIT AAt 4T e

Dabei konnen zwei Filterprozesse benannt werden. Der erste Filterprozess ba-
siert auf einer Deutungswahl, die dariiber entscheidet, worum es bei dem
Problem geht, ob es als relevant erachtet wird, welche Dringlichkeit ihm beige-
messen wird und worin Herausforderungen wie auch Méglichkeiten der Prob-
leml6sung bestehen. Diese Interpretationsprozesse werden von lokalen Rah-
menbedingungen wie auch dariber hinausreichenden Diskursen beeinflusst
(vgl. Heinelt 2009, S. 359 b360; Zimmermann 2010, S. 122 vgl. auch Pkt.3.4.1
b Policy cycle). Dieser Filterprozess ist von Natur aus politisch gepragt, da er
Uber die Vernachlassigung und Berucksichtigung bestimmter Wissensformen
zeitgleich den Zugang entsprechender Akteure zum Planungsprozess ge oder
verwehrt (vgl. Heinelt 2009, S. 360) . Zeitgleich Ubernehmen in diesem wie im
nachfolgenden Filterprozess institutionelle Regelsysteme eine Steuerungswir-

kung. Neben politischen Einflussbereichen versetzen siezum Beispiel iber Po-
sitions- und Zugangsregeln Akteure in die Lage ihre Wissensformenlegitim in
den Planungsprozess einzubringen(vgl. Zimmermann 2010, S. 122)

Der erste Filterprozess ist jedoch nicht als Vorentscheidung auf die zu tref-

AT EEEEAC AE

T>QT

AAT AA ) Ai AEOI A£OOA CE WissensydhNiaAlér VerbMylicheéhO A C A |

Festlegung auf eine Handlungsoption, die auch eine Entscheidung fir ein In-
OONOI Ai 6 AAEI CAEOAI EAIiit OENA AEI
(Zimmermann 2010, S. 122) In diesem zweiten Filterprozess werden als rele-
vant geltende Wissensformen nochmals eingeschréankt. 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 b zwei Seiten einer
Medaille

Zur Weiterentwicklung einer regeren Zusammenarbeit zwischen Kommunen
und Projektentwicklern wurde in den vorangegangenen Ausfiihrungen (vgl.
Kap. 1und Abs. 2.) bereits deutlich, dass die Analyse entsprechender Aus-
handlungsprozesse von ImmobilienProjektentwicklungen einen zentralen
Stellenwert dieser Arbeit einnimmt b nicht zuletzt, um sich Uber die For-
schungsfrage nach den jeweiligen Kommunikationsbedirfnissen (vgl. Abs.
2.2), der Entwicklung geeigneter Kommunikationsstrukturen zu nahern.

3A0I NAEAOE
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In diesem Zusammenhangist die Erlauterung des Begriffsverstandnis ses von
Kommunikation fiir diese Arbeit unumganglich, da der Kommunikationsbegriff
eine breite Erklarungsvielfalt aufweist, die zum einen historisch, zum anderen
durch unterschiedliche wissenschaftliche Disziplinen gepragt, und weder auf
einen Bedeutungskern zurtickzufiihren ist noch als abgeschlossen angesehen
werden kann (vgl. Reichertz 2009, S. 82b83; Rommerskirchen 2017, S. 1H116;
Schmidt 2018, S. 23. Eine dieserBreite entsprechend detaillierte Abhandlung
ist fur das Erkenntnisinteresse der Arbeit nicht zielfihrend, weshalb an dieser
Stelle auf eine bvon mehreren mdglichen b wesentliche Unterscheidung Be-
zug genommen werden soll: einem technischen/na chrichtenortientierte n Ver-
standnis und einem soziologisch gepréagten, wirkungsorientiertem Verstandnis
von Kommunikation.

Saussures Kreislauf des Sprechensgit AEO W. OOOAN AAN
AAEEAG O A OONA Adetividhl beRanrnteAtdn EKdm miirikhtidns-
theorie n bdie des Mathematikers Claude Elwood Shannonund Warren Weaver
(vgl. Rommerskirchen 2017, S. 1H120; Roéhner und Schitz 2020, S. 20und

Abbildung 8).

Empfanger

—> Dekodieren

Kodieren - Kanal

Senden Empfangen

Ubersetzung Ubersetzung

ldee Verstehen

Storungen

Abbildung 8: Sender- Empfanger-Modell von Shannon und Weaver (1949); Quelle: Eigene Darstellung 205
nach Clausen und Schramm 2020, S. 35

Das Modell entstand vor dem Hintergrund der Informationstheorie und setzte

OEAC UOI ; EAEt | E RduscheqiA E4 O ANMANE OMEA] CO GO AR A

gung von Informationen zwischen Sender:in und Empfanger:in zu minimierenb
auch um entsprechende Rickmeldungen, wie beispielsweise Rickfragen oder
Feedback sicherzustellen. Neben moéglichen technischen Stérungen konnten
Kommunikationsschwierigkeiten jedoch auch durch Fehler beziehungsweise
Fehlinterpretationen bei der Kodierung beziehungsweise Dekodierung von In-
formationen entstehen. Fir eine moglichst fehlerfreie Kommunikation zwi-
schen Personen beziehungsweise Systemen sei demnach ein bestenfalls

0

E
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identisches oder &hnliches Zeichen- und Bedeutungswissen (z.B. eine be-
stimmte Sprache) im Kontext des De -/Kodierens Voraussetzung. DiesesKom-
munikationsverstandnis zu Grunde legend, steht nicht die Bedeutung der Bot-

schaft im Vordergrund, sondern die technische Komponente zur Ubertragung

sowie dem Empfang von Nachrichten beziehungsweise Informationen (vgl.
Rohner und Schitz 2020, S. 29b3]).

Vor dem Hintergrund einer von technischem Fortschritt gepragten Zeit sowie ;”;tna}f("otn‘:ﬁ:‘u”;kaﬂ_
passender metaphorisch Ubertragbarer Begrifflichkeiten, pragte Shannons  onsverstandnis aus
und Weavers Modell sowohl psychologische als auch soziologische Theorien zgzift'isgis‘:her Per-
Uber Kommunikation, wodurch der eigentliche Fokus dieses Modells b die st6-

rungsfreie technische Ubertragung von Informationen bjedoch in den Hinter-

grund ruckte (vgl. Réhner und Schitz 2020, S. 29631; Rommerskirchen 2017,

S.120. W41 NAACAt 41 NAACAI Oi A AATEO AAAI AOQAC
[die Kritik] , aber mehr als die Ubermittlung eines Codes vom Sender zum Emp-

fanger und somit wirden deren soziale Funktionen in der Interaktion der Ak-

OAONA | A RSmmeGkrdhén 2@L7, S. 118

Die Anwendung eines technisch gepragten Kommunikationsverstandnis wirde

demnach ebenfalls bedeuten, dass es sich bei der Analyse der Kommunikation

zwischen Kommunen und Projektentwicklern verstarkt um eine Analyse von

(fachlicher) Sprache handeln wirde (vgl. Reichertz 2013, S. 52) Muller und

Weber (2002, S. 39 b40) 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 b zwi-

schen Gemeinderat und Verwaltung bist von einer (fachlichen) Sprachbarriere

auszugehen, dazum Beispiel Ratsmitglieder nicht zwangslaufig eine Profes-

sion im Kontext der Stadt- und Projektentwicklung ausiben. Dennoch ist an-

zunehmen, dass gegenseitige Verstandnisprobleme sich nicht einzig auf
Sprachbarrieren im Sinne eines Verstehens, gemessen am eigentlichen Wort-

siinbWAEOT IAANABANAQOEAHDBEAII 90 3 AT NYOAI OAOET i

AAN (Al AElI OAT EI1 , 1 biezidhénReicheriz 20094 154 N O

Vbem gegeniiber steht eine andere, ebenfalls lange Traditionslinie des Kom- ~ soziologisch ge-

pragtes Kommunika -

munikationsbegriffes, 3 Ud® weniger die Botschaft und das Sprechen in den tionsverstandnis
Vordergrund stellt, sondern sehr viel mehr die Wirkung und die Handlung3 U & (i
(Reichertz 2009, S. 89). Ein solches Begriffsverstdndnis beschréankt 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

AAl WNAEIT Al @vgl. RelcRetiL2AMD ASI 90) .

A
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Ist beispielsweise der Beschluss eines Bebauungsplans zur Vorhabenrealisie-
rung eines Projektentwicklers notwendig, impliziert dies eine Vielzahl an Ab-
stimmungsgesprachen mit der Verwaltung sowie mit der lokalen Politik bezie-
hungsweise dem Gemeinderat. Diese Gespraclssituationen beziehungsweise
Kommunikation bieten fiir sich genommen bereits genigend Konfliktpoten zial
und kénnten durchaus auch nach dem Kommunikationsmodell nach Shannon
und Weaver auf mogliche Storfaktoren untersucht werden . Letztlich zielt je-
doch alle in diesem Kontext stattfindende Kommunikation aus Sicht des Pro-
jektentwicklers auf das Erwirken eines positiven Satzungsbeschluss als Ziebe-
ziehungsweise Handlungsfolge ab. Ein moglicher Nicht-Beschluss der Bebau-
ungsplansatzung konnte zu einer Wiederaufnahme der Kommunikation zwi-
schen Kommune und Projektentwickler fuhren, um die angestrebte Hand-
lungsfolge doch erzielen zu kénnen. Bereits dieses sehr allgemein gehaltene
und monoperspektivische Beispiel verdeutlicht, dass sich einwirkungsorien-
tiertes Begriffsverstandnis von Kommunikation daher besser zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen eignet und im Folgenden Anwendung finden soll.
Dabei ist nicht auBer Acht zu lassen, dass soziologische Kommunikationsver-
sténdnisse per se von unterschiedlichen Stromungen beeinflusst wurden und
werden, die zum Beispiel Rommerskirchen (2017) in seinem Lehrbuch W4 T UET b
ET £ZEA R , 1T 1 bnéchdulEAvOrEder Atike bis zur Gegenwart auf-
zeigt. Auch hier scheint eine entsprechend detaillierte Differenzierung fur die
vorliegende Arbeit jedoch nicht zielfihrend.

E;i'zr”g”‘ka“"es W, T 11 Ol EE A @Elen, dassid&sgintrttNvon dem man will, dass es ein-
tritt. Kommunikation soll die Liicke zwischen Wunsch und dessen Realisierung
O A C E E (kgl. Rdictiertz 2009, S. 197). Reichertz filhrt in diesem Zusammen-
CAIl £ AAI #AZENEAA AAO W, 111 Gé HaadudyeaO-Al " AEE.
sicht von kommunizierenden Personen beziehungsweise Gruppen zu betonen
(vgl. 2009, S. 120und Abbildung 9).

Intention Ziel
allgemein: konstant:
MIT-TEILUNG VERSTANDIGUNG
kommunikatives
Handeln
speziell: variabel:
# REALISIERUNG
INTERESSE DER INTERESSEN

Abbildung 9: Die Intentionalitdét kommunikativen Handelns; Quelle: Burkart 2021, S. 29
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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. B9) . Verein-

fachend soll an dieser Stelle die Handlungsabsicht der interagierenden Perso-

nen auf institutionell - organisationaler Ebene Uber die jeweiligen Ziele (z.B.

leistungswirtschatftliche, finanzwirtschaftliche oder soziale Ziele) abgeleitet

werden (vgl. hierzu auch Pkt.3.4.1und 3.4.4). Ziele als anzustrebende Soll Zu-

stande geben den involvierten Akteuren Orientierung wie auch Vorgaben fir

ihre Handlungsentscheidungen (vgl. Watzka 2011, S. ¥21)W3 O0i Ao AEEAAI AEI Al
AAT U UAI ONAEAI 4AACOANCA EShnitund LangénE OAOET i OT NT U
2009, S. 14). Sowohl im Hinblick auf intra- als auch interorganisationale Ziele

kann zielgerichtetes Verhalten der Akteure dabei extrinsisch oder intrinsisch

1T OEOEANO OAEI T W&xONEI OEOAC 11 OEOEANOAO 7ANCA
eines Handlungsziels gratifiziert wird. Intrinsische Motivation resultiert aus der

Ausfihrungder) Al A E Ol AKieWdE dndWalenta 2010, S. 12)

Ein KommunikationsverstandnisAAO W, T 1 1 Oi EE A Oirdebénso” £AEANAIT O

den in Abschnitt 2.1vorgestellten Konzepten beziehungsweise Modellen ge-

recht. So stutzt insbesondere Christmann ihr Konzept der kommunikativen

Raum(re)konstruktion ebenfalls auf den hier stark in Bezug genommenen

, 111 01l EEAOCEOGAT ,171 OONOEOEOEOI O0OT 3AO0I dNAQET I O
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

AAAAOOO OA N ACAristmani 20164, IS.(B@0 und S. 93). Auch Fors-

ter nimmt auf ein handlungs- sowie wirkungsorientiertes Kommunikationsver-

sténdnis Bezugbunter der Annahme Planung als soziale Aktivitat zu verstehen,

sei Kommunikation eine Voraussetzung fir die Wirkung planerischer Aktivita-

ten (vgl. Forster 2014, 11, 2b

Kommunikation ist damit zugleich in der Interaktion begrtindet und folglich Teil _*;glrlf‘;‘::r'ksit;?;:ris
einer sozialen Situation (vgl. Reichertz 2013, S. 5852)T W, | | | O bHad Astdioh |
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 b 447, siehe

AOAC ) AAAN I(Redherz 2043, $(i52) Eine solche Auffassung von

Kommunikation als Bestandteil einer sozialen Situation ist fur diese Arbeit zu-

dem deshalb von Interesse, da auch nicht-sprachliches Handeln zwischen

Kommunen und Projektentwicklern in die Analyse einflieRen kann. Hierzu zah

beispielsweise der bewusste Einsatz von Kleidung, Sachgegenstanden 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.

ZKOEZ;J:IL‘;?)EO” Kommunikation und Interaktion werden mit diesem Begriffsverstandnis zu zwei
Seiten einer Medalille, die trennscharf nicht zu unterscheiden sind bwobei sich
der Interaktionsbegriff verstarkt auf die Beziehungsebene zwischen zwei oder
mehreren Personen beziehungsweise Gruppen bezieht. Im Fokus stehenzum
Beispiel Austauschprozesse, Belohnungs /Sanktionsmdglichkeiten oder
Macht- und Vertrauensfragen (vgl. Bonfadelli 2010, S. 118115; Schmidt 2018,
S. 31) Mit dieser Sichtweise werden zudem mogliche Interdepend enzen, sprich
gegenseitige Abhangigkeiten, sichtbar. So ist zum Beispieldas Erwirken eines
Satzungsbeschluss fiir einen Bebauungsplan nicht nur von dem Verhalten des
Projektentwicklers selbst abhangig, sondern auchvon dem der Kommune. Um-
gekehrt ist die Kommune zum Erreichen ihrer gesetzten Entwicklungsziele auf
nicht 6ffentlichen Flachen auf entsprechend kooperatives Verhalten privater
Flacheneigentimer:innen angewiesen (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S.
58) . Der Kommunikationsbegriff fokussiert hingegen starker den Inhaltsbezug,
also was die gegentberstehenden Personenzum Beispielin Form von Befeh-
len mitteilen (vgl. Bonfadelli 2010, S. 118115; Schmidt 2018, S. 31y¥ragen des
gegenseitigen Informationsaustausches und der gegenseitigen Verstandigung
1j OOAT AAI T Al ABogfauelA2R10, SOASN A AT G
Eine &hnliches Begriffsverstandnis soll auch fur diese Arbeit Anwendung fin-
den. Wie bereits in Abbildung 6 eingefihrt, soll der Begriff Interaktion insbe-
sondere die Beziehungsebene zwischen den Stakeholdergruppen betonen,
wahrend der Kommunikationsbegriff Formen des Informationsaustausches
und der Verstdndigung b im Sinne der Koordination der Zusammenarbeit b
hervorhebt . Diese vorgenommene Unterscheidung nimmt auf Oppermann Be-
zug(in Langeretal. 2003,S.9) Oi A O1T EE AAUO AAEONAZEAI t AA
I Ol EEAOEOAI " EEANAI OG UOEOACAI , 11101 AI
chend Struktur zu geben.

3.3.1 Kommunikation als Inter aktion und kooperative
Zusammenarbeit

VWO‘;‘]C:Z‘:‘]';E::SZ?]” VAKernAd?s Interélftitznsbegriﬁes ist die wechselseitige Aufeinander -Bezogen-
heitvi 1T ) Al A BSchmiER2018, S. 17) Wahrend des Aushandlungspro-
zesses eines Projektentwicklungsvorhabens wirkt dasVerhalten eines Interak-
tionsbeteiligten als Ansatzpunkt fiir die Anschlusshandlungdes jeweils ande-
ren (vgl. Lihrmann 2006, S.98) .* | OANAEOET | Al OuedhselsskACAN A
tige Interpretation der eigenen und fremden Handlungen 3UO OANOOACAI
(Juch 2012, S. 72). Uber 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; Luhrmann
2006, S. 82; Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 64ff.) .

Letzterem Verhalten stehen kooperative Handlungsweisen als Form der Inter-

aktion gegenuber. Mit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit (vgl. Abs. 2.2), die

Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern zu starken, soll

an dieser Stelle das der Arbeit zugrunde liegende Verstandnis von Kooperation

erlautert werden. In diesem Zusammenhang sei vorangestellt, dass weder Ko-

TTANAOET T Al j AAN WEIT OANI Zuk BaisKidl StadtenEA T EOAOET 1 Al (
wicklungsgesellschaften oder beteiligte Unternehmen zur Projektsteuerung

fokussiert werden, noch kooperativ getragene Institutionen wie zum Beispiel

Public Private Partnerships. Vielmehr werden die Handlungsweisen vonRats-

mitgliedern, Verwaltungsmitarbeitenden und Projektentwicklern in WEE AOOE DB

O A C ARlariingsprozessen selbst betrachtet. Es ist demnach davon auszuge-

hen, dass die konmunalen Akteure nicht vollumfanglich das bestehende Ho-

heitsgefalle auflosen werden. Ein eng gefasstes wirtschaftliches Kooperati-

ITi OOANOOYIi AT EO EI 4EiI T A AEI AN WEAI AEI OAl A3i 8
Funktionen, welche zu diesem Zweck zwischen den Beteiligten neu verteilt

oder aus den bestehenden Betrieben in gemeinschaftlichen Einrichtungen

A O O £A £EE E A A AGéafgen @9¥ INzAidxtiiniBterley 2017, S. 41) findet dem-

nach keine Anwendung fur diese Arbeit. Stattdessen wird unter Kooperation

beziehungsweise ; OOAT 1 Al ANAAEO W3Use AEI AAOOOOOAO ; OO
der Verrichtung einer gemeinsamen oder einer wechselseitig aufeinander ab-

AAOOEIT | OAIl (SheNe® FOAHE S\ E6Dvérstanden, welches liber gegen-

seitiges Verstandnis erzeugt wird (vgl. Meyer-Oldenburg 2002, S. 72). Dabei

sollten unterschiedliche Wissens- und Erfahrungshorizonte anerkannt und auf

Basis vonNeugier, Wertschatzung und Vertrauen ausgeglichenwerden. 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 tber
den stadtebaulichen Vertrag sowie dem Vorhaben- und ErschlielBungsplan den
notwendigen formellen Rechtsrahmen fir kooperative Handlungsformen (vgl.
Krautzberger und Runkel 2005, S. 87). Uber die regulierten Bauleitplanungs-
verfahren hinaus kénnen Kooperation zum Beispiel in Form von Runden Ti-
schen oder informellem Erfahrungsaustausch stattfinden. Weitere Merkmale
von Kooperationen werden, angelehnt an das Kooperationsverstadndnis nach
Selle (1994, S. 77ff.), in Tabelle 2 aufgefiihrt. Kommunikation als Kooperation
zielt folglich darauf ab, mogliche Konflikte der Interaktionspartner zu l6sen und
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Synergien tUber abgestimmte Handlungsweisen herzustellen, um Win-win- Op-

tionen fur die Beteiligten zu generieren (vgl. Langer et al. 2003, S. 9).

Selbst- aktive Betei-
ligungsstruktur

Die Zusammenarbeit fur einen begrenzten Uberschneidungsbereich der Inte-
ressenslagen basiert auf Freiwilligkeit. Die Kooperationsbeteiligten handeln
weiterhin selbststandig sowie nach eigenen Mustern und Zielen.

Tauschférmige, auf
Verhandlungen ge-
stiitzte Beziehun-
gen mit Handlungs-
orientierung

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

Integriertes Aufga-
benverstandnis

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

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

Vielfalt der Abseits der rechtlich regulierten Bauleitplanungsverfahren kénnen Kooperatio-

Kooperations- nen in unterschiedlichen Formen (z.B. Runde Tische, informeller Erfahrungs-

formen austausch) stattfinden. Sie missen nicht zwangslaufig 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.

Dynamische Kooperationen sind durch Prozessoffenheit charakterisiert. Sie finden im Ziel-

Prozesse mit
offenem Ausgang

bezug ihren Ausdruck, welcher tber die Zusammenfihrung der Problemwahr-
nehmung hergestellt wird. Verschiedene Losungswege zur Zielerreichung sind
moglich. Kommunikation als Koordination gibt diesem dynamischen Prozess mit
unterschiedlichen Handlungszeitraumen wie -geschwindigkeiten Struktur und
Orientierung.

Konsensorientierter
Entscheidungs-
prozess

Kooperationen sind durch Konsensorientierung gekennzeichnet. Der Aushand-
EOI £01 NT UAOO AT EEO AAl $CANAEOAN AAO
meinsame Urteilen bezieht sich auf eine WMomentaufnahme § in der die zur Wahl
OOACAT AAI 01 OETI Al UO AEIT Al AAOOEI I
ergeben, an das die Beteiligten das Kriterium der Richtigkeit im Sinne einer si-

"""" " EAT AOOAT CAEO AmikiAf2086] & 208G,
Mit dieser Identifikation des Gesamt - Designs positionieren sie sich selbst je-
weils als Entscheider (vgl. ebenda). Zeitgleich schlie3t konsensorientierter Ent-
scheidungsprozess einen konfliktreichen Aushandlungsprozess jedoch nicht
aus.

Parallelitat des
Handelns

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

Kulturbegegnungs-
ansatz nach Schmid

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 erwahnt, wird kooperatives Verhalten wesentlich Uber gegenseiti-

ges Verstandnis erzeugt. In diesem Kontext darf nicht aufRer Acht gelassen

werden, dass Kooperationen eine enorme Kulturleistung der Beteiligten dar-

stellen.

So geht der

Kulturbegegnungsansatz nach Schmid b einer
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systemischen Perspektive folgend b davon aus, dass interagierende Akteurs-

systeme in unterschiedlichen, jeweils eigenen Wirklichkeiten leben (vgl.

Schmid 2008, S. 71ff.und Abbildung 100 T W&EIT Al AA1 AEIT OAT Al " OOOAC
den jeweiligen Realitdten herzustellen, ist [daher] eine notwendige Anstren-

AOI £ AAE EAAAN (Steinl2016 ISE2R27A s0wid dielerforderliche

Basis von Erfolg versprechender (Kommunikation als) Kooperation.

Projektentwicklungs-
vorhaben als Anlass fiir
Interaktion und
als Begegnungszone

Wirklichkeit und
Selbstorganisation
eines Akteurssystems

Wirklichkeit und
Selbstorganisation

Gemeinschafts- eines Akteurssystems

wirklichkeit

—» Gemeinderat —» Projektentwickler

Wirklichkeit und
Selbstorganisation
eines Akteurssystems

—» Verwaltung

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- \?;Teict)l:fggsgrz;r:)t
zuschreibungen der jeweiligen Akteure einen Beitrag, da sie der Kooperation  nen Struktur

Struktur verleihen (vgl. Weiske, Kabisch und Hannemann 2005, S. 9). Das Rol-

lenkonzept schafft RegelmaRigkeiten in den unterschiedlichen kulturellen Sys-

temen, bezogen auf charakteristische Aktivitdten und Einstellungen, die ein

Akteur verwendet, um wiederkehrende Situationen b wie etwa die Durchfuh-

rung von Projektentwicklungsvorhaben b zu bewaltigen (vgl. Wittmayer et al.

2017, S. 49). Indem sie eine Einschatzung erlauben, welches Verhalten des Ge-

genubers zu erwarten ist, stellen Rollen einenwichtigen Mechanismus zur Re-

duktion von Komplexitat und Effizienzsteigerung in Interaktionen dar (vgl.

Schleer 2014,S.215) W41 UEAEA *1 OANAEOET I Ai EEI T Ai AONAG
EAI OACIi AEEAN Oi A OI ET 11 EG®lwEzArNrd AdimitA A FAOEAEAEO
2009, S. 103).

&NOANOAANAO 7ANCAEOCAIt AEO AEI A "NO BWIHEGREAECOACI
rellen Kontexten, wird damit zu einem wesentlichen Begriffsmerkmal des Rol-

lenkonzeptes (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 100; Schleer 2014, S. 21%
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A

den werden], die Dritte von einer Person erwarten, die in der Gruppe eine be-
stimmte Position einnimmt. Eine Rolle umfasst:

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

i die Wahrnehmung dieser Rolle durch den Rollentragerbdie Person hat eine
Annahme daruber, was von ihr erwartet wird;

i AEA OAOOYACEEACA 61 OAOUOI (WeinAtA2815,3S1
404) .

Mit Blick auf die Entstehung von Rollen soll auf zwei unterschiedliche theore-

tische Perspektiven hingewiesen werden, die fir 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 unabhangigvon den einzelnen individuellen Mitgliedern existieren und
ablaufen. So kann ein soziales System, wiebeispielsweise die stadtische Ver-
waltung, aufgrund definierter und in Beziehung stehender Positionen bezie-
hungsweise Rollen, trotz (ganzlicher) Mitgliederwechsel fortbestehen (vgl.

EEA A

Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 101)T W# AZ£Nj | AAO OENA AEAOA

dass die Positionen innerhalb dieses Systems unabhangig davon geregelt sind,

OAN AEAOA 11 OEOETITAI EITAGCAO 308G dAAAI AA

den Mitgliedern des Systems zugewiesen und sind von ihnen selbst folglich

EAOI AAAEI AEOOOAANT " OO AEAOAEE( EOI

chen (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 101; Wilker 2019, S. 109)

Trotz ihrer Relevanz beziiglich der Funktionsweise sozialer Systeme bezie-
hungsweise Institutionen, vernachlassigt die strukturfunktionalistische Per-

spektive allerdings zwei weitere grundlegende Dimensionen des Rollenbegriffs
(vgl. Wilker 2019, S. 109) die mit oben benannten Begriffsverstandnis aufge-

griffen wurden:

i Rollenverstandnis : Individuelle Wahrnehmung der Rolleninhaber:in, wie
die eigene Rolle ausgefillt werden sollte/welche Erwartungen von auf3en
(z.B. von Kolleg:innen) an die eigene Rolle gestellt werden. In diesem Kon-

Z o~ e s

EAOEN

text ist anzunehmen: W3 U8 OCA OONAI £#6C¢c T A OOAC AxT .
OANEAAEA OCAO AEAAARNO ®dafng a1, Ni28500 Al A

7 Vor dem Hintergrund des Rollenkonzeptes werden in dieser Arbeit die Begriffe Rolle und Rollenbild und
synonym verwendet.
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i Rollenverhalten: Tatsachliches Verhalten/Handlungen der Rolleninha-
ber:in, welches vonMotiven, Zielen und Anreizen der Rollentrager:in beein-
flusst wird und einer motivationalen Perspektive zur Entwicklung und Inter-
pretation von Rollenentspricht (vgl. Searing 1991, S. 1244ffund Abbildung

1)

Person
(Motive)

aktuelle
®—> Motivation ——> | Verhalten

Situation
(potentielle
Anreize)

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

Im Gegensatz zum starker passiv ausgerichtetenrole-taking, stellt das Rollen-  Role-making
OANGCAEOAI AEI Al WAEOEOAI G " OF AEO AAN 3T EEAI Al O
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)T W31 EEATI ANEZAAAI OEAC [ AAc A
retischen Auffassung aus der Notwendigkeit, Verhalten gegense itig abzustim-

1Al T 3TEEAI 1j OOAi 3IAEOEO® AOOAACAI AAEO Oi A £
role-making gesprochen wird (ebenda). Oft geschieht diese Verhaltensab-

stimmung routiniert und mit einem gegenseitigem Vorverstandnis, 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 Rollenverstandnisse einzigartig
macht. Erst Gber langerfristig 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
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dieser Sichtweise deutlich, dass Rollenbilder keineswegs unveranderbar sind,
sondern fortlaufend neu ausgehandelt kbnnen und werden.

Eine Differenzierung der strukturfunktionalistische n und interaktionistische n

Perspektive zur Entwicklung von Akteursrollen ist auf theoretischer Ebene

madglich bes ist jedoch anzunehmen, dass in der Praxis beide Perspektiven in-
einandergreifen. So pragen zwangslaufig rechtliche Rahmenbedingungen die
Rollen von Ratsmitgliedern und Verwaltung (role-taking). Gleichzeitig geben

unterschiedliche stadtische Planungskulturen sowie der Policy cycle (vgl. Pkt.

3.4.7) Hinweise darauf, dass die jeweiligen Rollen im lokalen Kontext weiterge-
hend ausgehandelt werden (role-making). Zusammenfassend werden daher
beide Perspektiven beziehungsweise Ansatze der Rollenforschung vor dem
Hintergrund dieser Arbeit in Abbildung 12dargestellt.

Strukturfunktionalistische Perspektive | Institutionelle Normen und Regeln

- Motive und Ziele des Rollentrigers

Verwaltung

Interaktionistische
Perspektive

Projekt-

[]

£
g
g Aushandlung entwickler
X

AUSha”d’Ung

Gemeinderat

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

Wird die Verhaltenserwartung eines Individuums aufgrund dessen Zugehorig-
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 Komplexitat von Interaktionen zu re-

duzieren: W=Benspezifische] Stereotypen sind b genau wie Rollenerwartun-
gen b geteiltes Wissen tber vermutete Verhaltensdispositionen von Rolle nin-

habernd (Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 103) und werden von einer emotio-

nalen Komponente dominiert (vgl. Schonwald 2012, S. 78) Sie kénnen sich da-
bei auf die eigene Gruppe beziehen b Autostereotyp boder auf die Sichtweise
auf eine andere Gruppe b Heterostereotyp.

Im Gegensatz zu Vorurteilen miissen Stereotype jedoch nicht mit einer nega-
tiven (Verhaltens-)Annahme des Gegeniibers verbunden sein. Allerdings
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konnen sie die Interaktion erheblich stéren, wenn sie negativ sind(vgl. Borgert
2012, S. 5@57; Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 85 b86) bda sie:

i als Rechtfertigungsfunktion des eigenen Verhaltens dienen kénnent W3 U8 EI
Verbindung mit einer Kategorie, Uber welche wir Ubertriebene Ansichten
Ei I ACASEWohwéld 2012, S. 78)

I zu einer Wahrnehmungsverzerrung fiihren kdnnen, datendenziell Informa-
tionen aufgenommen werde n, die dem Schema des Stereotyps entspre-
chen, wahrend widersprtchliche Informationen tendenziell ausgeblendet
werden,

i interprofessionelle Kooperation hemmen?®, indem zum Beispiel eine Partei
eine aktivere Rolle in der Entscheidungsfindung einnimmt,

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

i Uber Langlebigkeit charakterisiertsind O A AT EAZEEAC OACOAN WET NNE £
den kénnen (vgl. Schénwald 2012, S. 7&81; Cook und Stoecker 2014, S. 11;
Spencer et al. 2016).

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

i Verallgemeinerungsfunktion: Uberverallgemeinerung tatsachlicher Merk-
male,

i Identifikationsmdglichkeiten: realitatsstiftende Wirkung, die bei einer star-
ken und positiven Identifikation mit der eigenen Gruppe zu einer negativen
Bewertung der AuRengruppe flihren kann, was wiederum die Kooperati-
onsbereitschaft hemmen kann,

i Selbstdarstellungsfunktion: Unterstitzung der Bildung positiver Images
und Identifikationsmuster der eigenen Gruppe,

i Abgrenzungsfunktion: Férderung des Solidaritatsgefihl s einer Gruppe so-
wie Abgrenzung von negativ besetzten Aul3engruppen, insbesondere in Si-
OOAOET I Al AAN #AANT COI-@&EA VjONgG @itoX 6he Of £ AAO WSE
Stoecker 2014, S. 10 Lusebrink 2016, S. 105103 ; Schonwald 2012, S. 7B
8.

Neben der erlauterten Effizienzsteigerung kénnen Rollenbilder damit auch zu ~ Rollendistanz

" AEEOONEAEAI AEI AN * [Equédrthngdh beeinflussed AdsA AT t  AAT TV
Verhalten. Wir kriegen das, wasOE N A N (Bariyett 2018, 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.

® 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. 21%.
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Stereotypen vorgebeugt und auf diese Weise der Projekterfolg unterstitzt
werden. Zusatzlich tragt eine Perspektivenibernahme des Gegenibers dazu
bei, Verstandnis fur 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 Rollenversténdnis soll dazu beitragen, Abstand von
eben diesem Rollenbild zu nehmen. Diese Fahigkeit bedarf eina realistischen
Einschéatzung der eigenen Rolle, was eine vorherige kritische Reflexion voraus-
setzt. Die Entwicklung einer Rollendistanz ist damit notwendige Vorausset-
zung, die Zusammenarbeit mit dem Gegenuber moglichst unvoreingenommen
betrachten zu kénnen, sich auf dessen Auffassungen einzulassen und auf diese
Weise Veranderungsprozesse in der Zusammenarbeit bewirken zu kénnen(vgl.
Juch 2012, S. 2606261; Kaschlik 2018, S. 18)

Das Bewusstmachen der eigenen Rollebeziehungsweise Rollengestaltung so-

wie der Rollenerwartungen an andere bietet einen weiteren Vorteil: es birgt

Rollendruck und -stress vor beziehungsweiseEAT I AEAOA RofleA-Al EA EA
druck ist eine objektive, Rollenstress eine subjektive Grol3e. Rollenstressent-

steht, wenn es fur den Akteur (den Rollentrager) bei der Realisierung der an

ihn gestellten Rollenerwartungen zu Schwierigkeiten kommt G (Gollwitzer und

Schmitt 2009, S. 103).

Zu diesen Schwierigkeiten kbnnen zahlen (vgl. ebenda S. 103ff.):

i Unklare s Rollen verstand nis der Rollentrager:in, insbesondere bei Rol-
lendnderungen (z.B.,wenn neue Rollen oder Positionen eigenommen wer-
den).

I Role overload : Rollentrager:in ist mit den verbundenen Aufgaben und
Pflichten der Rolle Uberlastet, z.B. aufgrund (antizipierter) Kompetenz -
oder Effizienzméngel.

i Konfrontation mit widerspriichlichen Rollenerwartungen 10 welche
meist einen konflikthaften Charakter aufweisen (vgl. Abbildung 13.
i Ungleichheit zwischen Rollenrechten und - pflichten

10 Neben den skizzierten intrapersonalen Rollenkonflikten kénnen innerhalb einer sozialen Situation auch inter-
personale Rollenkonflikte entstehe n. Diese ergeben sich aus miteinander in Konflikt stehenden Rollenerwartun-
gen zwischen zwei oder mehreren Rollentragern (vgl. Gollwitzer und Schmitt 2009, S. 105).
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Intrapersonale Rollenkonflikte
- finden im Individuum selbst statt

- Konflikte zwischen - Rollenanforderungen
verschiedenen Rollen sind mit den eigenen
einer Person Normen & Wertvor-

stellungen unvereinbary/
widersprechen sich

- Konflikte innerhalb - Konflikte innerhalb
einer Rolle durch einer Rolle durch
widersprichliche unvereinbare oder
Erwartungen unter- widerspriichliche
schiedlicher Erwartungen, die von
Sender:innen ein und demselben/

derselben Sender:in
ausgehen

Abbildung 13: Intrapersonale Rollenkonflikte; Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an Gollwitzer und Schmitt
2009, S. 105b107.

3.3.3 Kommunikation als Koordination

Interaktions - wie Kooperationsbeziehungen konnen nur dann bestehen, wenn Eﬁglfgr'gﬁgzz E‘;_Sta‘
eine Ordnungsbildung b sprich Koordination b der wechselseitigen Handlun-  ment der Interak-
gen und Erwartungen der Interaktionsbeteiligten gelingt (vgl. Lihrmann 2006, ~ fom<eeperaton
S.93).W, T11 Oif EEAOET i AE O[dahér]ivol Aller dieGrnktion ANA| EEO
der Abstimmung, Arbeitsteilung, Definition von Schnittstellen und Zustandig-

E A E Ql&nmgér et al. 2003, S. 9) und spiegelt damit vornehmlich den Charak-

OAN AAO WEEAOOEOAGAI ( InNHinBlBkadf didlhtdraEA 1 AT OO OEAAT
tion zwischen Kommunen und Projektentwicklern kommt insbesondere der 6f-

fentlichen Hand mit der ihr Gbertragenden Planungshoheit eine tragende Ko-
ordinationsaufgabe zu. So ordnet die Verwaltung einzelne Projektentwick-

lungsvorhaben in den stadtischen Gesamtkontext ein, steuert innerhalb des

gesetzlichen Rahmenszu erbringende Aufgaben beziehungsweise Leistungen

einzelner Vorhabentrager und schafft so zeitgleich die notwendige Rechtssi-

cherheit fir das Projektentwicklungsvorhaben (vgl. Schriever 1996, S. 363).

Die damit einhergehenden Interdependenzen kénnen die Akteursgruppen Ge-

meinderat, Verwaltung und Projektentwickler vor Koordinationsprobleme stel-

len. Insbesondere, wenn eine Akteursgruppe ihre Handlungsabsicht bezie-

hungsweise Entscheidung zielrelevant verandert, entsteht fir das Gegenuber

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. 73b74).

Die Realisierung von Projektentwicklungsvorhaben und mdglicherweise not-
wendigen Bauleitplanverfahren implizieren auf kommunaler wie privater Seite
eine Vielzahl notwendiger Entscheidungen. Entsprechende Entscheidungs-
pramissen 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:

N L~ A A oz oA~ N o~ e s A~ ~ e N o~ 2

, 111 01l EEAOET | OOAZLA OONOE 00 NasAzis#indig Bt& N O A N O (
d.h. auch wer an wen zu berichten hat und in welcher Reihenfolge Entschei-

AOI A£AAT UO AEAI AaileE2@2R,S. 10Dk Abér Kommunikations-

wege innerhalb eines Gemeinderates nur wenig bekannt ist (vgl. auch Pkt.

3.4.]), ist anzunehmen, dass aufgrund der stark individuellen Auspragung eine
Vergleichbarkeit, ebenso wie im Fall von Projektentwicklungsunternehmen!

nur eingeschrankt moglich ist. Sofern 6ffentlich verfugbar, kénnen Kommuni-
kationswege von letzteren anhand des Organigramms eines Unternehmens
nachvollzogen werden. Um Entscheidungsfahigkeit innerhalb der Verwaltung
herzustellen, werden Kommunikationswege nach dem Hierarchieprinzip von

oben nach unten reguliert (vgl. auch Pkt. 3.4.1). Insbesondere bei Quer-
schnittsaufgaben Uber mehrere Zustéandigkeitsbereiche hinweg, wie im Fall

von Planungsprozessen, kann dies die Zusammenarbeit erschweren(vgl. Apelt

und Mannle 2023, S. 165) Das Hierarchie- Prinzip innerhalb der kommunalen
Verwaltung stellt auf anschauliche Weise dar, dass Kommunikationswegefolg-

lich Rollenverhalten nicht nur strukturieren, sondern auch einschranken kénnen

(vgl. Sailer 2023, S. 17)

1NT ZAZNAT 1 EANOI £ AEEZAAT AEI AAAAOOAOt WAAOO
AOiI £ZAT EI CAEOEEACA #AAEI £0i £AI A@Apelt 3SEACOE
und Mannle 2023, S. 163) Programme konkretisieren somit die Erwartungs-

haltung beztglich der Handlungsweisen von Akteuren. Dabei kann prinzipiell

zwischen zwei Programmarten unterschieden werden (vgl. Sailer 2023, S. 17)

i Konditionalprogramme zeichnen sich durch einen festgelegten Aus-
gangszustand beziehungsweise* 1 T OEO A OOt AAN-%WAAAQ AEI A
Form eine bestimmte Abfolge von Ablauf -/Entscheidungsschritten defi-
niert. Insbesondere im Hinblick auf das Verwaltungshandeln sollen sie die
®AANT Nj AAANEAEO O1T1 &I OOACAEAOI AAT EAOY

1Eine Ubersicht grundlegender Ansétze der Aufbau- und Ablauforganisation in Immobilienunternehmen kann
Metzner 201lentnommen werden.
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Verwaltungsentscheidungen in der Regel, und anders als in Unternehmen,

AxT EEUEO AAAN| I AOI[AfDME ManiNef20eB, & 183D ET AD
I Zweckprogramme definieren einen Ziel- beziehungsweise Wirkungszu-

stand, lassen Wege zu dessen Erreichung jedoch offen. Im Kontext des

Verwaltungshandelns kann die rechtmafiige Anwendung von Zweckpro-

grammen im Vergleich zu Konditionalprogrammen folglich schwerer nach-

geprift werden (vgl. Apelt und Mannle 2023, S. 164; Sailer 2023, S. 17)

Personalbesetzungen sind an Erwartungen hinsichtlich des Entscheidungsver-  Personal

haltens von Personen geknipft. So kann sich in der Praxiszum Beispiel der

Fuhrungsstil 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 Fuhrungsfunktionen weiterhin

AONAC AAO O{OBAH QOAIGA IW T 1 E Gsladig durcH emd CO UOAT £
fachliche Nahe zum jeweiligen Ressortgepragt ist (vgl. Apelt und Mannle 2023,

S. 166). Fur die Personalbesetzung des Gemeinderates b Birgermeister :innen

ausgenommen bkommt der Nominierung durch die lokal vertretenen Parteien

eine grol3ere Bedeutung zu als die nachfolgende Wahlentscheidung der Bur-

ger:innenbunter anderem, da die Parteien Uber die Vergabe von Listenplatzen

die Wahlchancen von Kandidat:innen beeinflussen kdnnen (vgl. Egner et al.

2013, S. 73) Mit Blick auf die Personalbesetzung von Projektentwicklungsun-

OANI ACl Ai EOO uUOl AEi Ai AOA AEI A wWwaaUs 7ANAEI AC
ziehungsweise unternehmensstrategischen Entscheidungsprozesse mit den

sich daraus ableitenden und somit eng verzahnten Personalstrategien im Un-

OANI AcCli Al 3 CEIbhu201 ASE3OFAAumd éinderen 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, S406-407). Aufgrund der Notwendigkeit, Personalauswahl oder
Entlohnungsbedingungen fir die Offentlichkeit nachvollziehbar zu gestalten,

sei zuletzt darauf hingewiesen, dassW1 ANOT | AEAT OOACAEAOI £AT EI T7A
gen starkeren personalwirtschaftlichen und personalrechtlichen Restriktionen

[unterliegen] als dies in Unternehmen beobachtet wird G (Apelt und Ménnle

2023, S. 165).
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3.4 Institutioneller und organisationaler = Rahmen sowie
Reflexion der Rollenverstandnisse von Kommunen und
Projektentwicklern

W& i OAAAEOI £ /Kpopperationen und vertrauensvolle Zusammenarbeit (sieche auch Pkt. 3.5.2)

" E OA Gl dot-

wendige Vorausset-
zung fur kooperative
Zusammenarbeit

zwischen Kommunen und Projektentwicklern werden vor dem Hintergrund die-
ser Arbeit als erstrebenswerter Zustand fur nachhaltige Stadtentwicklung an-
genommen. Nicht zuletzt, da die Wirksamkeit des eigenen Handelns maf3geb-
lich von den Handlungen weiterer Akteure bedingt wird. Eine kooperative Zu-
sammenarbeit setzt in diesem ZusammenhangA E A W& | O Aehk javielsi /£
anderen Akteure voraus (vgl. Selle 1994, S. 6b64) . Folglich gilt es, sowohl den
institutionell - organisationalen Hintergrund, resultierende Aufgabenbereiche
als auch Rollenverstandnisse der AkteursgruppenKommunen und Projektent-
wickler zu beleuchten. Warum diese Perspektive von Relevanz ist, wurde be-
reits in Abschnitt 2.1thematisiert und soll nochmals mit folgender Darstellung
(vgl. Abbildung 14 veranschaulicht werden:

Umweltspharen’
Gesellschaft | Natur | Technologie | Wirtschaft

Interaktionsthemen'
Anliegen & Interessen |[Normen & Werte | Ressourcen

Institutionell-organisationaler Rahmen

Ordnungsmomente

Strategie / Struktur / Kultur /

formen fUhren zur
und Rollen Herausbildung
ordnen von

Handlungen

Situation

(potenzielle Wahrnehmung, Selbst- Handlungsweisen
pote wirksamkeitserwartung in Prozessen
Anreize) (Verhalten)

' Zur Spezifizierung des Kontextes, in welchem Institutionen agieren, wird an dieser
Stelle das Begriffsverstandnis von Riiegg-Stirm und Grand (2020) herangezogen.

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

2Selle 1994, S. 61.
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Fir die notwendige Kontextbeschreibung sieht sich diese Arbeit jedoch mit ei-

ner ausgepragten Heterogenitat der jeweiligen Institutionen /Organisationen

konfrontiert. So istzum Beispiel CEI OEACOEEAC AAI "1 AE@OAAOT AEO
OET i AEO ,1T1NAEi AOETIi G Ai UOi Aci Ait AAOO AEA "
Organisationen einen wesentlichen Einfluss auf das gegenseitige Abstim-

mungsverhalten nimmt. Wahrend der kommunale Organisationsaufbau, unab-

hangig von der Kommunengrol3e, grundsatzlich als hierarchisch beschrieben

werden kann, ist eine eindeutige Charakterisierung bei Projektentwicklungsun-

ternehmen im Rahmen dieser Arbeitnicht moglich. Die nachfolgenden Ausfiih-

rungen zielen daher darauf ab, die rundsatzlichedinstitutionell - organisatio-

nale Handlungslogik jeweils zu skizzieren, um die gesammelten empirischen

Daten (vgl. Abs. 4.1und 4.2) dennoch entsprechend einordnen zu kénnen.

3.4.1 |Institutionell -organisationaler Rahmen von Kommunen

Alle Gemeindeordnungen in Deutschland legen eine dualistische Kompetenz- g:ruigomfr?z:z
verteilung zwischen der kommunalen Vertretungskorperschaft (z.B. Gemein-

derate oder Kreistage) und einer/einem direkt gewahlten Burgermeister :in'?

welche:r der Verwaltung vorsteht, zugrunde (vgl. Bogumil 2018, S. 1130)Diese
Hauptorgane einer Kommune spielen eine zentrale Rolle fir die kommunale
Selbstverwaltung und entsprechend notwendigen Entscheidungsfindungen .

Aufgrund dessen sollen sie nachfolgend kurz dargestellt werden.

W%AN ( Al At BAnAderAdem Birgermeister b Hauptorgan der Ge- ~ Gemeinderat
meinde [und] nimmt die grundlegenden Weichenstellungen in der Gemeinde

O1 NG a ( AE O Asarmrittélbadgévaildtds Rdprasentativorgan fasst er

die wichtigsten Beschlisse auf Gemeindeebene. In diesem Hinblick ist anzu-

merken, dass die GemeindegroRe als wichtigster Einflussfaktor fur die Partei-
politisierung gilt, da:

i sich der Anteil Freier Wahler an den Gemeinderatsmandaten, die ebenfalls
von der Gemeindegréf3e abhéangig sind, verringert,

i eine Parteizugehdorigkeit der Dezernenten zu verzeichnen ist,

i allgemeinpolitische Debatten zunehmen |,

i die Ratsarbeit, inklusive des Selbstverstandnisses der Mitglieder in Rich-
tung Parlamentisierung tendiert (vgl. Schleer 2014, S. 21)

13 Ausnahme ist das Bundesland Hessen. Hier muss der Biirgermeister Handlungen in Absprache mit dem Magist-
rat vollziehen.

1Die Bezeichnung des Gemeinderates unterscheidet sich (unter bestimmten Voraussetzungen) nach der jewei-
ligen Gemeindeordnung der Lander sowie dem Grad der Unabhangigkeit (Gemeinde/Gemeindeverbande) und
der Grofl3e der Kommune. In Hessen wird der Gemeinderat bspw. auch als Stadtverordnetenversammlung be-
zeichnet (vgl. Burgi 2015, S. 150 und ARL 201B2021). Aus Griunden der Anonymiserung der Daten (vgl.
Pkt.4.2.1.3 sowie dem einfacheren Verstandnis wird im Folgenden allgemein von Gemeinderat bzw. Ratsmitglied
gesprochen.

\
o)
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Fur kommunale Selbstverwaltungsaufgaben gilt die Allzustandigkeit des Ra-
tes. So auch fur Bauleitplanungen, die zu den Pflichtaufgaben einer Kommune
zahlen (vgl. Burgi 2015, S. 150; Geis 2016, S. 105; Bogumil 2018, S. 11Bigse
Planungshoheit darf nicht auf private Unternehmen Ubertragen werden. Fur
umfangreichere Projektentwicklungen, wie beispielsweise Vorhaben, welche
die Aufstellung oder Anderungen eines Bebauungsplans erfordern, spielt der
Gemeinderat folglich eine zentrale Rolle, da entsprechende Entscheidungen:

i Uber ihn beschlossen und getragen werden missen
i den Rahmen der Handlungsmdoglichkeiten des Projektentwicklers bestim-
men (vgl. Feldmann 2009, S. 90; Wentz 2005, S. 73) .

Daruber hinaus nimmt er die Kontrollfunktion gegentber der/dem Burger-
meister:in (und der Verwaltung) war. Ausfuhrlich sind die Rechte und Pflichten
des Gemeinderates den jeweiligen Gemeindeordnungen zu entnehmen, mis-
senvor dem Hintergrund dieser Arbeit an dieser Stelle jedoch nicht ausfuhrlich
beschrieben werden (vgl. Schleer 2014, S. 30).

Mitglieder des Gemeinderates arbeiten, wie Kommunalpolitiker :innen im All-
gemeinen, (Uberwiegend) ehrenamtlich, was zunehmend eine Herausforde-
rung darstellt. Zum einen im Hinblick auf die Vielfaltigkeit kommunaler Aufga-

ben als solcher, zum anderen aufgrund der zunehmenden Komplexitat der da-
mit verbunden und zu verarbeitenden Informationen (vgl. Bogumil und Jann
2020, S. 249). Aus der Natur der Sache konnen Ratsmitglieder nicht zu jedem

Aufgabenbereich eine fachliche Nahe aufweisen. W* I * | OANAOQGA AEI Al

ven Gemeinderatsarbeit und der Konzentration des Sachverstands der einzel-

i AT 3A0O0I EOFEEEAAAN OAN Bargi 201508 O5R)gip d&O A
Diskussion Uber spezifische Fach und Detailfragen dienen und die finalen Ent-
scheidungsgrundlagen des Gemeinderates uber Vorbesprechungen optimie-
ren sollen (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 248; Gern und Brining 2019, S.
278b279). Die Fachausschisse sind zudem beratend tétig, sodass bei ihnen
das Schwergewicht der kommunalen Willensbildung liegt (vgl. Nal3macher und
Nalmacher 2007, S. 240).

Der/Die Burgermeister:in tbernimmt die Leitungsfunktion Gber die kommu-

nale Verwaltung. Als direkt gewéhltes Organ sowieder einhergehenden admi-
nistrativen Verantwortung ist diese Rolle ebenfalls durch Komplexitat gekenn-
zeichnet. Je nach Gemeindeordnung hat diese Position auch Auswirkungen
auf das Innenverhaltnis zwischen Gemeinderat und Blrgermeister:in und damit
die institutionelle Starke des Gemeinderates (vgl. Egner et al. 2013, 31ff.) Eine
solche Betrachtungstiefe der Funktion und Rolle kannim Rahmen dieser Arbeit
nicht eingenommen werden, weshalb derdie Blrgermeister:in zur

AEAAE
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Komplexitatsreduzierung 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:innen>CEI £ZAAOEAOAI OANAAI T W3I4EAS OEI
genstandigen Gemeindeorgane, verfligen aber de facto tber ein erhebliches

MaR an Selbststandigkeit und politisch-A A1 E1 E O ON A QBu@i®ls5 SAACOU

175). Neben der Leitungsfunktion ihres Dezernates zur Unterstiitzung der/ des

Blrgermeister :in, nehmen sie als Bindeglied zwischen Politik und Verwaltung

eine Schnittstellenfunktion ein, die zum Beispiel als moderierendes Element

zum Ausdruck kommt b 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 Ausschiisse
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) W* i OEZAOAT O OEI A AT EEAT AA " NAAEC(
unten nach oben zu unterscheiden: Stelle, Sacharbeitsgruppe, Sachgebiet,
"AOAEEOI £t " [BégumilwddBHaltkaimp 2006, S. 69) . Die Dezer-
nate kdnnen als Geschéaftsbereich der Dezernent:innen bezeichnetet werden.
Aufgrund dessen ist ihr Zuschnitt haufig politisch motiviert oder an den Kennt-
nissen der jeweiligen Dezernent:innen orientiert . Die Amter hingegen sind die
tragende Organisationseinheit flr den Vollzug der kommunalen Aufgaben und
treten nach aul3en selbststandig 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 dirfen jedoch nicht
Uber die Vielschichtigkeit entsprechender (politischer) Steuerung hinwegtau-
schen. Die unterschiedlichen Dezernate und Amter einer Kommune sind, trotz
inhaltlicher Differenzierung , stark miteinander vernetzt. Nicht zuletzt, da die
unterschiedlichen Verwaltungseinheiten durch ihr Handeln Folgewirkungen in
anderen Dezernaten oder Amtern verursachen und unter Umstanden b be-
wusst oder absichtslos bunvereinbare 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 Lander und wird z.B. in Baden Wirttemberg oder Sachsen als Baublrgermeister:in
benannt. Je nach Verwaltungsaufbau fallen unterschiedliche Amter 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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Grundsatzlich kann das kommunale Handelnlber alle Aufgabenfelder hinweg

AEO AZ£A1 AEI O1 CET NEAT OEANO AA GRICAHABAT OANA
stimmung und Sicherung der Interessen einer Gemeinschaft (ob auf lokaler,

i AOGETT AEAN T AAN EI GdiliNg uhd\Fobsi 2018, SNr748.Bied | A (i
Gemeinwohlmaximierung ist eines der verfassungsrechtlich anerkannten

Hauptziele der 6ffentlichen Verwaltung (vgl. Germer 2021, S. 25)und gleich-

zeitig fur 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. WHEA 4 OAAOAI OOEAEEOI £O0T EAI O £/ UEAEO AAR
kunftsgestaltung zu koordinieren und dabei umfassend rdumliche, soziale,

EETTT1 EOACA OI A OAEOANA Ai OOEAEEOI AONAE?:
(Wékel 2018, S. 2435). Mit diesem Verstandnis 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 fiur die zukinftige kommunale

Entwicklung, die durch die Bauleitplanung, als kommunale Pflichtaufgabe, er-

ganzt wird. Diese konkretisiert zum einen die Ubergeordneten Leitbilder und

Programme der Stadtentwicklungsplanung und setzt zum anderen rechtsver-

bindliche Regelungen fiir die vorbereitende bauliche und sonstige Nutzung

von Grundsttuicken (vgl. Schriever 1996, S. 363). Dabei orientiert sich die Bau-

leitplanung an folgenden Zielen (vgl. Stich und Schmidt- Eichstaedt 2005, S.

75b77):

i bauliche Entwicklung nach dem Prinzip der Nachhaltigkeit,

i Gewabhrleistung einer sozialgerechten Bodennutzung,

I Sicherung einer menschenwurdigen Umwelt,

i Schutz und Entwicklung der nattrlichen Lebensgrundlagen b auch in Ver-
antwortung fur den allgemeinen Klimaschutz,

i baukultureller Erhalt und Entwicklung des Orts- und Landschaftsbild s,

i weitere Anforderungen wie etwa die Beriicksichtigung kommunaler Ent-
wicklungsplanungen oder die Schaffung gesunder Wohn- und Arbeitsver-
haltnisse sind 81 Absatz 6 des BaugesetzbuchegBauGB) zu entnehmen.

Um die Handlungslogik(en) von Kommunen zu verstehen, ist der Blickzudem
auf das Verhéltnis zwischen Gemeinderat und Verwaltung zu richten. Diesbe-
zuglich wurde bereits deutlich, dass unterschiedliche Ziele innerhalb der Ver-
waltung existieren und so auch zweifelslos zwischen ihr und dem Gemeinderat.
Dariiber hinaus wird dessen Arbeit mit zunehmender Gemeindegréf3e ver-
starkt durch parteipolitische Ziele gepragt. ' 1 E £E E A QIEdEE ADI ROI W AEO
Einheit im engen Sinn nicht. Der Begriff Kommune wird im Rahmen deser Ar-
beit im institutionellen Sinn als politisch-administratives System verwendet
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und an relevanten Stellen entsprechend zwischen den Organisationseinheiten
Gemeinderat und Verwaltung unterschieden.

Das (Macht-)Verhaltnis'® zwischen Gemeinderat und Verwaltung soll anhand  Policy cycle

AAO Wrd AEsNantert werdenT W17 EEOEE OENA ET £ZEOAC AEO AE

Schritten konzipiert, die mit der Artikulation und Definition von Problemen an-

fangt und irgendwann mit der verbindlichen Festlegung von politischen Pro-
grammenundMaRi ACl Ai  Oi A AANAIT 61 OARdgudiium AAAT AAC
Jann 2020, S. 7b68; vgl. auch Abbildung 15. Dabei ist unverkennbar, dass die

Verwaltung in allen Phasen eine gewichtige Rolle einnimmt (vgl. ebenda, S.13).

Entwicklungsvorhaben
Projektentwickler als
externer Ausloser

™\

Agenda- z.B. Parteiprogramme,

setting / in-/formelle Planungen
Meinungs-

bildung

'\ Policy cycle j

z.B. Aushandlung z.B. Grundsatzbeschluss,
eines stadtebaulichen Implemen- Politik- Bebauungsplanbeschluss
Vertrags tierung formulierung

Problem-
defintion

Handlungs-
auftrag

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

Problemdefinitionen, wie zum Beispiel die Notwendigkeit der Erstellung eines E;zbliznggzznit:’eqting
Integrierten Stadtentwicklungskonzeptes, und die anschlieRende 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 moglich, die

insgesamt notwendigen HandlungsmafRnahmen als auch Entscheidungen al-

lein herbeizufiihren. So werden Probleme héufig durch die Verwaltung auf die

politische Tagesordnung gesetzt. Auch kann sich eine Problemdefinition durch

externen Ausloser ergeben, wie zum Beispiel Uber das angestrebte Vorhaben

18 F{r die genaue Erlauterung des Begriffsverstandnisses von Macht im Rahmen dieser Arbeit siehe Runkt 3.5.1
17Der Policy cycle ist ein Modell aus den Politikwissenschaften und teilt bi.d.R. kreisférmig bdas politische Han-
deln in prozessual verschiedene Phasen auf(vgl. bpb 0.J.).

OER
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eines Projektentwicklers. Beide Falle werden als outside- Agenda- Setting be-
zeichnet (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 1b14).

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 Auswabhl politischer
Alternativen eine wesentliche Rolle ein (vgl. Apelt und Mannle 2023, S. 160;
Bogumil und Jann 2020, S. 14T 4EA AAAEI| AE O @é&dde PRoB-NACA OOt
leme verdrangt, welche Ziele vernachlassigt und welche Handlungsalternati-
ven in der Phase der Entscheidungsvorbereitung bereits aussortiert werden,
ehe formale politische Strukturen wie Parlamente mit dem Entscheidungspro-
zess befasst sindi (Bogumil und Jann 2020, S. 237). Um die Komplexitat der
vorbereitenden Politikformulierung zu betonen, ist an dieser Stelle auch auf
AEA T ANAEEAE AAEAOAAI AAi " BEROELT BEZPENTBA
weisen. Bevor eine Beschlussvorlage den Gemeinderat zur Abstimmung er-
reicht, haben zuvor Abstimmungen innerhalb der Fraktionen, den dahinterste-
henden Parteien sowie den Fachausschiissen 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. NaBmacher und Nal3macher 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 anschlie3ende Umsetzung in den Verantwortungsbereich der Ver-

AEOOI £ Wi AANA|] ¢cNOG OENAT %EA 7ANOAEOOI £ O
achtlichen HandlungsspielNAOT t OT AAOO A-fevecA GIN Al A OGN NDAOA (
die Sprache ist. Einerseits verantwortet sie Uber ihre Handlungsweisen den Er-

folg der beschlossenen Rahmengebung, andererseits verfiigt sie Uber den

Spielraum, diese frei zu interpretieren und wahrend der Implementierung b

zum Beispiel Uber die Aushandlung eines stadtebaulichen Vertrags mit dem
Projektentwickler b(neue) Schwerpunkte zu setzten, die von der Politik gege-

benenfalls nicht intendiert wurden (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 14). Von

ANEYI UAT AAT *1 OANAOOA EOO Ai AEAOAN 40AE
formelle politische Entscheidung noch nicht entschieden wurden und die ei-

gentliche politische Auseinandersetzung erst wahrenddeO 71 EEUOZAAO A A Al
(vgl. ebenda, S.237).

Insbesondere zwischenbeziehungsweise wahrend den Phasen Problemdefini-
tion und Implementierung wirken Politik und Verwaltung informal haufig in

nicht einsehbaren Grauzonen ineinander (vgl. Apelt und Mannle 2023, S. 160b
161)So wurde zum einen die Eigenmacht der Verwaltung gegentber der Politik
deutlich, zum anderen wirkt die Politik auf die Handlungsweisen der
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Verwaltung ein b zum Beispiel haben Nachfragen und Eingriffe in die Umset-
zungsprozesse der Verwaltung fur die Kommunalpolitik eine hohe Legitimati-
onsleistung nach aul3en (vgl. Bogumil 2006, S. 21). Es lasstsich beobachten,
dass diese informellen Ablaufe mit dem Komplexitatsgrad der Entscheidungs-
lage dominanter werden. Damit werden Informationen und nicht der eigentli-
che Handlungsauftrag zum wesentlichen Verbindungselement zwischen Politik
und Verwaltung (vgl. Apelt und Mannle 2023, S. 1606161)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dassdas Verhaltnis von Politik und

Verwaltung durch komplexe Uberschneidungen charakterisiert ist. Dabei kann

die planende Verwaltung aufgrund ihres Fach- und Prozesswissens als eigen-

standiges Machtzentrum agieren, das von Ratsmitgliedern aufgrund unver-

meidlicher Informationsasymmetrien nur schwer zu kontrollieren ist und auf-

ANOI A AAOOAI AONAC AEAZEATI OAEOEAZA WAEAI A A£EAI AOd
folge gekennzeichnet sein kann.Zeitgleich ist die Implementierung politisc her

Beschlisse durch die Verwaltung von zunehmenden politischen Einfliissen ge-

pragt (vgl. Bogumil und Jann 2020, S. 237). Diese unklare Trennung kann in

AAN ET11 001 AEAI 1NAxEO UO W3Us , Il-ukdEEEOGA3II & UO
sachorientierten sowie parteienstaatlichen Konzeptionen kommunaler Selbst-

OANOAEOOI £/ 308G Aj CNAI daOEET AAAI AAt 4T =Te2QT
4 OAOANOI £O1 T AAEE AEIi A EEANANA S5NAI T O £# AAO W8/
waltung) konnte sich in der Praxis bisweilen nicht durchsetzen.Hierzu tragt die
Wahlermaximierungslogik der politischen Akteure einen nicht unbeachtlichen

Teil bei (vgl. Bogumil 2006, S. 22).

3.4.2 Rollenverstandnis von  Ratsmitgliedern

Die Schwierigkeit das Rollenverstandnis vonRatsmitgliedern widerzuspiegeln, ;ztj:‘t')tgl'('::;; r

besteht darin, dass zum einen bisher wenig Uber deren Merkmale bekannt ist  Akteurstyp

(vgl. Egner et al. 2013, S. 57) zum anderen kannb insbesondere im Vergleich

zum Rollenverstandnis von (kommunalen) Planerinnen b auf weniger umfas-

sendes sowie kontextualisiertes Wissenzurtickgegriffen werden. Nachstehend

erfolgt eine erste Annaherung Uber das Rollenverstdndnis von Ratsmitglie-

dern. Ein entsprechender Abgleich und gegebenenfalls die Darstellung eines

umfassenderen Bildes sollen im Rahmen dieser Arbeit Uber die Empirie erfol-

gen.

%ARN (Al AET AANAO ANAj EEO WaUe AEO 3AOBKEEROE] [ C

Entscheidungstrager

OACEOOONAEAA &1 1T AAGCEOI £#ZA1 EI OANAEI AEEACA &i C
(Naffmacher und NaRmacher 2007, S. 244). Dementsprechend nehmen Rats-
mitglieder die Rolle von Entscheidungstrager:innen ein. Um diese herbeizufiih-
ren, mussen Ratsmitglieder in der Lage sein, Mehrheiten innerhalb des Rates

beziehungsweise der Fachausschiisse 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; NalBmacher und Na3macher 2007, S.
211) Da die Parteipolitisierung in Zusammenhang mit der GemeindegrofRe
steht, gewinnt dieses notwendige politische Geschick mit zunehmender Ge-
meindegroRe an Bedeutung.

Zeitgleich wird deutlich, dass die Rolle der Parteien beziehungsweise Fraktio-

nen vor diesem Hintergrund nicht zu unterschatzen ist bUOI AE W3 ASEA
nungsbildung innerhalb der Fraktionen von den Ratsmitgliedern (neben den

Vorlagen) als wichtigste Informationsquelle angesehen [wird], wenn nicht In-
formationsgesprache mit der 7 ANOAEOOI £ Al  AANNa®haE OUA NA
cher und NaBmacher 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-

i Of £FOOANCYEOI EO U Odlitschettdhder RandaistradgeimhenWA N A E
im Sinne der Gemeindeordnungen (vgl. Egner et al. 2013, S. 92; Nalimacher

und NalBmacher 2007, S. 243).

Verwaltungsvorlagen, die eine politische Tragweite erwarten lassen, werden in

der Praxis nicht unvermittelt in das formale Entscheidungssystem Uberfuhrt.

An dieser Stelle ist deshalb ebenfalls auf die Rolle einzelner politisch einfluss-
NAEACAN W7A WHAH IOOAICARERAO (Al AEi AANAOAO CEI
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 inhaltliche Vorent-
OACAEAOI AT OT EACAN 7ANOAEOOI £OOT NEA EAI
frihzeitig Fach- und politisches Erfahrungswissen kombinieren sowie die zeit-

liche Belastung fur alle (ehrenamtlichen) Ratsmitglieder reduzieren, fuhrt je-

doch auch zu einem Zuriickdréangen einzelner weniger einflussreicher Ratsmit-

glieder (vgl. NaRBmacher und Nalmacher 2007, S. 245ff.). Damit wird auch

AEI A W) EANANACEAG ET 11 O0i AETTEEOEOACAN &EI
ben der Vorsitzfunktion durch Senioritét von Ratsm itgliedern ergibt bW3 OS89 E A E A
Ratsmitglieder scheiden schon nach kurzer Zeit wieder audi(ebenda, S. 212)

E?;?ggge"nesde_r als Die Funktion des Gemeinderats als gewahltes Reprasentativorgan macht
vertret retung deutlich, dass Ratsmitglieder die Forderungen und Anliegen der Stadtgestell-
schaft vertreten. Kontakte zu Birger:innen betrachten Ratsmitglieder daher
mit héchster Prioritat (vgl. NaBmacher und Naldmacher 2007, S. 239). Wobei
diese Interessenvertretung durchaus kritisch hinterfragt werden kann. Zum ei-
i AT El )EIi AEEAE AOA AEA 1ANOT I Ai 1 ANEI AEA
grol3e Teil ist mannlich, mittleren Alters und lasst aufgrund seiner Erwerbsta-
tigkeit eine Zugehdrigke it zur Mittelklasse vermuten. Aufféllig ist weiterhin der
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i EAANEZA "1 OAEE Al 3AO0OI EOALE Egnkidelldl. 1 EO
2013, S. 67). Damit unterscheiden sich Ratsmitglieder strukturell deutlich von
der von ihnen zu vertretenden Stadtbevélkerung *8(vgl. ebenda). Als Mandats-
trager:innen stehen sie zum anderen in einem Abhangigkeitsverhaltnis zu ihrer
Wahlerschaft. Es ist daher nicht verwunderlich, dass ihr Verhalten einer Wéh-
lermaximierungslogik folgt. Aufgrund dessen besteht das Risiko, dass zur
Machtsicherung Ziele erwogen werden, die vorhandenen Wé&hlerinteressen
entsprechen, wahrend Ziele im Sinne der gesamten Stadtgesellschaft in den
Hintergrund ricken konnen (vgl. Meyer-Oldenburg 2002, S. 77b78). Diese
W' Ou Al A OO bmndbestnddrediiiKonfliktsituationen innerhalb des Ge-
meinderates oder der Fraktion b verstarkt 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 daherzum Teil

auch als konfliktscheu beschrieben (vgl. Hesse und Kihn 2023, S. 431)

Als Entscheidungstrager:innen verantworten Ratsmitglieder die Akzeptanz  Ratsmitglieder als

Vermittler:innen

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

Der Blick auf die beschriebenen Rollen macht deutlich, dass Kommunikations ~ Politische
und Moderationsfahigkeit zu zentralen Kompetenzen von Ratsmitgliedern

zahlen sollten. Es ist davon auszugehen, dass Ratsmitglieder Uber Lernpro-

zesse im Laufe ihrer Tatigkeit auch zunehmendes Fachwissen erwerben, was
erstgenannte Kompetenzen im Kontext ihrer Vermittlungsarbeit starken kann.

Ferner kbnnen Verhandlungsgeschick und Diplomatie sowie Verstandnis Uber
Prozess- und Machtstrukturen in Kombination mit strategischem Agieren vor

dem Hintergrund der Beschlussfunktion des Gemeinderates als politische
Kompetenzen abgeleitet werden.

Kompetenzen

3.4.3 Rollenverstandnis kommunaler Planer:innen

In der Praxis sehen sich Planer:innerder 6ffentlichen Verwaltung unter ande- /:“fgabenli” der
ommunalen

rem mit nachstehenden Aufgaben wie Herausforderungen konfrontiert (vgl.  Planungspraxis

Abram 2004, S. 22):

i Vor dem Hintergrund der Gemeinwohlorientierung mussen sie unter-
schiedliche planungsbetroffene Akteure und deren Interessen erkennen,
einbinden, bertcksichtigen und ausgleichen sowie widersprtichlichen For-
derungen Sinn geben.

8 Diese Aussage bezieht sich auf Gemeinden in Deutschland mit mehr als 10.000 Einwohner:innen.
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i Interessenskonflikte Gber den fachlichen wie personlichen Diskurs l6sen
beziehungsweise anschlussfahige Loésungswege erzeugen.

I Zur Vorbereitung politisch tragfahiger Entscheidungen eine Argumentati-
onsbasis schaffen b sowohl auf Grundlage ihrer fachlichen Kenntnisse und
Einschatzungen als auch auf Grundlage ihrer Kenntnisse tber aktuelle po-
litische Verhaltnisse in ihrer Kommune.

i Nach aul3en missen sie sorgfaltig abwéagen, wie sie die Organisation, in der
sie arbeiten, vertreten. Dabei bewegen sich Planer:innen im offentlichen
Dienst im Spannungsfeld zwischen Loyalitat gegentber ihrer Profession
und ihren Verwaltungsvorgesetzten bebenso wie der Politik.

Diese Aufzahlung skizziert exemplarisch zentrale Rollenbilder von Planer:innen
in der offentlichen Verwaltung: die der Expert:in, Anwalt:in unberucksichtigter

Interessen, Moderator:in, Vermittler:in, Prozessgestalter:in, Verwaltungsange-

stellten b wobei andere Unterscheidungen durchaus denkbar sind (vgl. Selle
1994, S. 290). Ohne im Rahmen dieser Arbeitden Raum zu haben, die einzel-
nen Rollenbilder im Kontext planungstheoretischer Ansétze umfassend zu re-
flektieren, sollen jeweils relevante Aspekte beleuchtet werden, um das facet-

tenreiche Rollenversténdnis von Planer:innen wiederzugeben.

Ei’;}eef;;‘;‘ret':nfzn W" O A £EA MEhperieiigd es, mithilfe von Faktenwissen die Zielformulierung
und Ldsungsfindung zu qualifizieren sowie formulierte Ziele in Fachsprachen
O A Al OOT NAACAIT AA . Auli A QMeyei-Oldeaburg 002N OA QUA |
S. 86). Vor diesem Hintergrund ordnen Planer:innen das Entwicklungsvorha-
ben des Projektentwicklers oder anderer Vorhabentrager in den stadtischen
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 Losung verlieren, zumal sichdiese aktuell rasant weiterentwickeln
(vgl. Selle 1994, S. 292293; Wiechmann 2019, S. 5ff.). Zudem bund hier wird
eine Uberschneidung zur Rolle als Vermittler:in und Moderator:in deutlich b
wird argumentiert, dass es nicht die Aufgabe von Planer:.innen sein musse,
W%* &G OAACi EOAC T AAN TTEEOEOAC WNEACOE Z£Ai
argumentative Verstandigung Uber echte Alternati ven herbeizufihren (vgl.
Meyer- Oldenburg 2002, S. 83) .

Zpigfg-‘feggﬁgral‘fnz;" Die notwendige Fachkompetenz von Planer:innen bezieht sich nicht allein auf
ihr Fach-, sondern auch Prozesswissen Nur in Kombination kdnnen siedie not-
wendige Rechtssicherheit von Planungsvorhaben gewahrleisten. Aufgrund
dessen wird die Prozessorganisation zu einer zentralen Aufgabe von Planer:in-
nen. Uber ihr Erfahrungs- und Fachwissen sowie dem Uberblick tiber das Pla-

nungsgeschehen kdnnen sie beurteilen, wann und wie Wissen und Handlungen
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bauch von Dritten bim Prozess fruchtbar werden kann (vgl. ebenda). Mit Blick
auf die zunehmende (rechtliche) Komplexitat von Planung, ist in dieser Hin-

dert bvor allem um innovative Planungsvorhaben erméglichen zu kénnen.

Die Rolle der Anwalt:in ergibt sich aus der Professionalitat und damit der erst i?\:‘oe':;t";i';:'s
genannten Rolle von Planer:innen als Expert:innen. In dieser Hinsicht sind sie
(gesetzlich) dazu angehalten, sowohlim Sinne der Gemeinwohlorientierung zu
handeln als auch unterschiedliche Interessen gegeneinander abzuwagen. Sind
bestimmte Akteursgruppen und ihre Interesse n nicht oder nur unzureichend
vertreten, missen Planer:innen Ausgleich schaffen (vgl. Selle 1994, S. 291)Vor
diesem Hintergrund gehen auch normative Anforder ungen an Planer:innen
AEI CANT W*i 1T NAAN AT N 4l EAITEI £Z#0 O1 AA EI AEOO
tional or sensitive, we require planners to facilitate or even to enact all of these
attributes and qualities, themselves, as persond)(Abram 2004, S. 22). Damit
hangen unter anderem folgende Werte (vgl. Sager 2009, S. 67b69) zusam-
men, die kurz benannt werden sollen, da es Hinweise gibt, dass sich Planer:in-
i AT AOAAENOI A ECNAN #ANOAOIT OEOAOET I WAEI Al &6
3YOI A 1T AACAi uUO OTEEAI G AAOT i AANO T EO AEAOAN
(vgl. Grange 2013, S. 2265227):
i Demokratie, die das Recht der Burger:innen verteidigt, kollektive Entschei-
dungen in Angelegenheiten, die sie betreffen, zu beeinflussen.
i (Burokratische) Integritat: Unbestechlichkeit b kein Streben nach Macht,
Geld und Status.
i Gemeinwohlorientierung und Verantwortung : Sorge fir das soziale und na-
tirliche Umfeld, das erforderlich ist, um die Lebensqualitat fur alle zu ver-
bessern sowie Ricksichtnahme auf andere Parteien im Planungsprozess
I Solidaritat: Die Gesellschaft sollte bei Bedarf dem Einzelnen helfen und die
Verbesserung der Fahigkeiten der Menschen ein Hauptanliegen der Tatig-
keit sein.

WHEA 1EAI ANEI T Al O A 1EAI AN OEI A i EA;tgg?;PoﬁinﬁundN AE
I EAI Al AAT 40AEAEO EOO AAGCEI Mitd&®m Dté N veitiedinnen" 1 A A |
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 Verstandigungs

arbeit bezogen auf (ihr) Fachwissen sowie zwischen verschiedenen (Fach)
Akteuren zu leisten, und zum anderen im Falle von hteressenskonflikten mo-
derierend tatig zu werden.

Zuletzt sei auf die Rolle von Planner:innen im o6ffentlichen Dienst als Verwal- ~ Planerinnen als Ver-
. . . . . ) . waltungsangestellte
tungsangestellte hingewiesen. Diese Rolle wird nicht allein durch fachliche
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oder personliche Kompetenzen gepragt, sondern vor allem durch den institu-
tionellen Hintergrund bund damit gleichzeitig von der lokalen politischen Kul-
tur. Insbesondere langjahrig dominante Mehrheitsverhéltnisse eines Gemein-
derates konnen zur einer einseitigen politischen Farbung der Verwaltungs-
spitze fuhren (vgl. NaBmacher und Na3macher 2007, S. 214) So kannzum Bei-
spiel ein liberal orientierter Gemeinderat Planer:innen dazu motivieren, die

ETT1 00 AEA (Al AEI OACAAO OI N EAT EOAEEOOEOAC

gen konnten konservativ gepragte Gemeinderate 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 gepréagt sein und sich damit von Kom-
mune zu Kommune unterscheiden.

Daruber hinaus beobachtete Abram (2004, S. 32) loyales Verhalten der Ver-

OAEOOI £ AAEAT | AAN T1T EEOEOACAI &i OOACAEAOQI

ling the decision, however destructive or ineffective, it is the responsibility of

Dieser institutionelle Einfluss kann besonders fir Verwaltungsangestellte in
Leitungsfunktionen aufreibend sein. Fur sie stellt das haufig anzutreffende Di-
lemma zwischen begrenzten Ressourcen und unengeschrankten Anforderun-
gen die meisten praktischen Probleme dar (vgl. ebenda, S. 37).

Unter anderem in diesem Zusammenhangb und damit durchaus entgegen des
in Punkt 3.4.1dargestellten Verhaltnis zwischen Gemeinderat und Verwaltung
b wird insbesondere in der internationalen Planungsdebatte die Frage der
Durchsetzungsfahigkeit 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. 2400CANA OOt AAOO
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-
AT NAA OOAcC 11 OARNY

Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass Planer:innenb ebenso wie Ratsmitglieder
oder Projektentwickler b zweifelsfrei niemals auf eine Rolle zu reduzieren sind.
Vielmehr sind je nach Aufgabenstellung oder Situation unterschiedliche
W4 ACOANT Oi E OdefiRofleA Ni erkeAr@m g kann es, wie mit der
Rolle von Planer:innen als Verwaltungsangestellte angerissen wurde, zu (nicht

auflosbaren) Rollenkonflikten kommen. W34 8EA EEIi | Al EAAT AC £

den, indem der Planer sich ihrer bewusst ist und die Kaegorien der jeweiligen

Z o~ e

"OO0OOAZEAI UAEOEEAC Oi A EiMpyeEOlfieBbirg20020 ONAT |

S. 87).
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3.4.4 Organisationaler Rahmen von Projektentwicklungs -
unternehmen

Um sich der Handlungslogik von Projektentwicklern zu néhern, soll zunachst
Uber die Definition von Projektentwicklung der Gegenstand ihrer Arbeit be-
leuchtet werden. Ubergeordnetes Ziel der Projektentwicklung ist es, tiber die
(Weiter -)Entwicklung von Flachen beziehungsweise Gebauden eine Wert-
schopfung zu generieren. Diese Gewinnerzielungsabsicht ist letztlich das Mo-
tiv von Projektentwicklern Uberhaupt unternehmerische Leistungen freizuset-
zen (vgl. Schleiter 2000, S. 123). Hierzumuss der Projektentwickler die Fakto-
ren Projektidee, Grundstick, Kapital, Nutzer:innen und Zeit so zusammenfih-
ren, dass ihm eine rentable Investition gelingt (vgl. Kinateder 2011, S. 504506;
Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 751752 und Abbildung 16).

Die Projektentwicklung spricht vor diesem Hintergrund zwei Wirkungsebenen
an (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 751b752):

i Gesamtwirtschaftliche Wirkungsebene: Bauinvestition beziehungs-
weise Immobilie als Ergebnis des Entgegenkommens/d er Bericksichti-
gung offentlicher Belange .

i Einzelwirtschaftliche Wirkungsebene: Wettbewerbsfahigkeit der Bau-
investition beziehungsweise Immobilie gegentber der Branchenkonkur-
renz.

Die Verdeutlichung dieser Wirkungsebenen scheint insbesondere vor dem Un-
OANOOACOI AMOZEAEAT OOAT A AEAOAN " NAAEO
beider Wirkungsebenen zu Konflikten im Aushandlungsprozess tUber Projekt-
entwicklungen zwischen Kommunen und Projektentwicklern fihren kann.

Diederichs definiert Projektentwicklung zusammenfassend wie folgt %f W% ON A C

Projektentwicklungen (im weiteren Sinne) sind die Faktoren Standort, Projek-
tidee und Kapital so miteinander zu kombinieren, dass einzelwirtschaftlich
wettbewerbsfahige, Arbeitsplatz schaffende und sichernde sowie gesamtwirt-
schaftlich sozial- und umweltvertragliche Immobilienobjekte geschaffen und

~ N A o~

Definition von

Projektentwicklung

—_—

SAEAQA

AAOANCAAOG NAI OAAAE /MmMBiedorions C00DBBMAAT EEI T Al

19 Die Definition von Diederichs entspricht dem géngigen Verstandnis von Projektentwicklung im deutschspra-

chigen Raum (vgl. Kinateder 2011, S. 509. Ergénzt um den Faktor Zeit bzw. Timing, welcher der Berucksichtigung
von externen Veranderungen (z.B. Marktmechanismen, Strategiewechsel politischer Entscheidungstréger oder
Kapitalgebern) Rechnung tréagt (vgl. Coles 2012, S. 39, soll Diederichs Definition auch fur diese Arbeit Anwen-
dung finden.
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Nutzung

Standort Kapital

Timing

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

Waéhrend diese inhaltliche Definition von Projektentwicklung in der Literatur

weitgehend Ubereinstimmt, bleibt das Verstandnis Uber die zeitliche Ausdeh-

nung von Projektentwicklung b orientiert am Lebenszyklus einer Immobilie b

Gegenstand fortgesetzter Diskussion (vgl. Abbildung 17. Diederichs unter-

scheidet zwischen Projektentwicklung im weiteren und engeren Sinn?. Diese
Kategorisierung wurde im Laufe der Zeit um den Begriff der Projektentwick-

lung im mittleren Sinn b Projektanstol3 bis bauliche Fertigstellung b erganzt

(vgl. Coles 2012, S. 3&39). Schafer und Conzen (2024, S. 1b2) kritisieren je-

AT A¢Cc AEi 7ANOOYI Ai EO Oli 1NT EAEOAiI OOEAEEOD
i Al EOACAt AAANEOOAOA® 1NT UAOO AAO (AOOAEC
sichtigung findet . Die Phase der Projektentwicklung ende mit Beginn der Ob-

jektnutzung. Wie nachstehend das Rollenverstandnis von Projektentwicklern

bekraftig (vgl. Pkt. 3.4.5), soll der unternehmerisch, kreative Gestaltungsas-

pekt von Projektentwicklung entsprechend Berlcksichtigung und folglich ein

Verstandnis von Projektentwicklung im engen, wie mittleren Sinn im Rahmen

dieser Arbeit Anwendung finden.

20 Die Definition von Projektentwicklung im engeren Sinn gilt sowohl fir Neubau als auch das Bauen im Bestand
(vgl. Kinateder 2011, S. 506.
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Immobilienlebenszyklus

Riickbau
Verwertung

Projekt-

Projekt- Projekt- Objekt- Umnutzng
| initiierung

konzeption /| realisation nutzung M°d::";5'e"'

< >
Projektentwicklung
im engen Sinn

< >

Projektentwicklungim
mittleren Sinn

< >

Projektentwicklung im weiten Sinn

-

Abbildung 17: Projektentwicklung im Immobilienlebenszyklus; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung an
Alda und Hirschner 2014, S. 23

Phasenmodelle wie inAbbildung 17teilen Prozesse beziehungsweise Zyklen zur Efnoéz';t;';t;“ggk
Reduzierung der Komplexitat in idealtypische Abschnitte auf. In der Realitat

kénnen einzelne Phasen folglich parallel ablaufen, sich wiederholen oder sich

Phasenschritte Uberschneiden. Zum Teil kbnnen Riickkopplungen fur den Pro-

zessfortschritt sogar notwendig sein (vgl. Kinateder 2011, S. 514515). Mit Blick

auf den Projektentwicklungsprozess zerlegt ein solches Phasenmodell diesen

aus betriebswirtschaftlicher Sicht in einzelne Managementabschnitte (vgl.

Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 754). W3 & N8 AAEI CAEOAO OYI OEEACA
ten, die erforderlich sind, um ein Projekt von der Akquisition des Grundstlicks

T AAN (AAYOAAO AEO UON #AOAANOEAEOOAEEOI £ OI A |
(Kinateder 2011, S. 514)Das Phasenmodell nach Bone Winkel, orientiert an

den wesentlichen Entscheidungsschritten im Entwicklungsprozess, unter-

scheidet dabei funf 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, mogliche 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-
nendkonomischer oder behavioristischer Ansatze (vgl. Coles 2012, S. 4142).



Theoretische Vertiefung 82

)
|

v Y Y

Standort sucht Kapital Projektidee sucht Kapital sucht Standort
und Projektidee Standort und Kapital und Projektidee

v

Grobe Beschreibung der Grundziige des Projektes (Nutzung, Fliche etc.)

v

Einfache Projektentwicklungsrechnung (Frontdoor-/Backdoor-Approach) }—

| S
Verkauf

—

o
£
z
@
<
=
a
= )
o
:E'
0n
o
| Machbarkeitsstudie ’ E
(&)
< £
£ :
‘e =
- 7]
4 \ 4 h 4 v h 4 & 2
Markt- Standort- Analyse des Nut- Wettbewerbs- Risiko- =
analyse analyse zungskonzepts analyse analyse
A 4 —
[ Wirtschaftlichkeits- und Renditeanalyse —
—
[ Realisierungsentscheidung / Vertragsschluss Projektpartner / Finanzierung / Genehmigungspl g l
v o
=
_ 3
=
=
]
>
Y Y A\ 4
Kaufmannisches Controlli Techn. Projektmanagement
Projektmanagement GGl L) (Termine, Kosten, Qualititen)

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. 2.7 die
Beziehungen der beteiligten Akteure am Projektentwicklungsprozess bereits
ausreichend abgebildet werden, soll auf dieses Prozessmodell nicht detaillier-
ter Bezug genommen werden. Zur Vollstandigkeit soll an dieser Stelle auf zwei
weitere Erklarungsmodelle von Projektentwicklungsprozessen hingewiesen,
aufgrund ihrer thematischen Entfernung zur Stadtplanung jedoch nicht detail-
lierter Bezug genommen werden (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S.
753b754):

i Gleichgewichtsmodelle t AAOEANAI AOA W71 EEOOENOC
satze[n] mit der Annahme, dass Projektentwicklungsvorhaben durch Ange-
bots- und Nachfragebewegungen ausgel6st, die wiederum durch Mieten,

3AI AEOAI OI A , AOAT NA(KiIkdeA2810,85514) O OANAAI
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i Strukturmodelle analysieren im Kontext des Projektentwicklungsprozes-
ses und mit Ursprung in der marxistischen Systemauffassung das Krafte-
spiel von Kapital, Arbeit und Eigentum. Sie versuchen dariber hinaus des-
sen Einfluss auf das Umfeld und die kapitalistische Gesellschat zu be-
schreiben (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 754; Coles 2012, S. 4®
41).

Wie bereits erwahnt, wird Uber den Projektentwicklungsprozess eine Wert- ~ Wertschopfung
und Wettbewerbs-

schopfung angestrebt. In diesem Zusammenhang lasst sich das Phasenmodell  strategien
des Ablaufs einer Immobilienentwicklung entsprechend um sieben Faktoren

ihrer Wettschoépfungskette erganzen (vgl. Abbildung 19. Dabei stellt jeder ab-
geschlossene Faktor nicht nur einen wesentlichen Erfolgsbaustein fur die Re-
alisierung des Gesamtprojektes bwenngleich der einzelne Beitrag an der Ge-
samtwertschopfung projektspezifisch variieren kann b, sondern auch eine
mogliche Exit-Option fur den Projektentwickler dar (vgl. Coles 2012, S. 423

43).

Investment

- Verwertung der Immobilie durch
Verkauf des Projektes oder des fertig
gestellten Objektes

Marketing und Vermietung
- Aufbau eines USP zur Abhebung von der Konkurrenz

Baudurchfiihrung
- Projektmanagement
aller Teilvorgange zur
Einhaltung von
Termin-, Kosten- und
Qualitatsvorgaben
Projektfinanzierung
- Sicherung von Eigen- und Fremd-
kapital zur Projektrealisierung

Baurecht
- Schaffung oder Anderung zur
Sicherung der geplanten
MaRnahmen
Nutzungskonzept : ggf. Optimierung
- stellt iV.m. Machbarkeitsstudie Grundlage fir , oder Neuausrichtung
Finanzierung, anschlieRende Vermietung und gute 1
Realisierung nutzungsadaquater Architektur dar :

Grundstiicksakquisition (Kauf/Option)
- Sicherung der Grundsttiicksrechte

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-
initiierung konzeption konkretisierung management
Projektvermarktung

Abbildung 19: Wertschopfungskette in der Projektentwicklung; Quelle: Eigene Darstellung 202 5 in Anlehnung
an Coles 2012, S. 4145 (modifiziert).

Phasender
Projekt-
entwicklung

Mit Blick auf die Wertschopfungskette 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
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monetarer Betrachtung scheint es daher nicht verwunderlich, dass Projektent-
wickler signifikante Verdnderungen ihrer vorgesehenen Projektkonzeption zu
vermeiden versuchen, da diese mit weiteren (unvorhersehbaren) Risiken ver-
bunden sein konnten.

Gefahrdungsgrad
A
Nutzungskosten
—
e
'
7 g
Baukosten K =
. g
s 5
7
Planungskosten—_ ,°
. -
-
/ )
- g Kostenbeeinfluss-
I 2§ barkeit
-5
Planungskosten  _f 3
.- 2
- -
- —
= »
Zeit
Projekt- Projekt- Projekt- Prople(tt— / Objekt-
akquisition konzeption realisierung vermarktung management
-ubergabe
Quelle: In Anlehnung an Kyrein, R., 2009, S.71[17]

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 wirde, de Ziele eines Projektentwicklers allein auf die
Generierung einer Wertschopfung entlang der dargestellten Wertschépfungs-

kette zu reduzierent W7 EOET I AN@ AT 1T AT EAO 1T ONOOA
which making money is only oneb and not necessarily the primary one. Yes,

they seek profits, but they are equally guided by a core ideology b core values

and sense of purpose beyond just making money. Yetparadoxically, the vision-

ANg AT 1TAIEAO 1 AEA 1T NA 1171 A@ OCAIiln OCA
Brown 2015, S. 218)Zur Sicherung des Unternehmensfortbestands stellt die
Gewinnabsicht zwar einen dominanten Faktor dar, jedoch wird das Handeln

des Projektentwicklers b abhéngig von der Kultur und strategischen Ausrich-

tung des Unternehmens b von weiteren Zielen bestimmt (vgl. Coles 2012, S.

58; Isenhofer 1999, S. 175ff.) Eine Ubersicht dieser wird inAbbildung 21darge-

stellt.

A
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Zielsystem des Projektentwicklers

Marktstellungsziele Rentabilitatsziele Soziale Ziele
- Umsatz - Gewinn - Einkommen und soziale
- Marktanteil - Umsatzrentabilitat Sicherheit
- Marktposition - Rentabilitdt des Eigen- und - Arbeitszufriedenheit
- jahrliche Bauleistung Fremdkapitals - soziale Integration
- ErschlieRung neuer Markte - persénliche Entwicklung
Marktleistungsziele Finanzielle Ziele Gesellschaftsbezogene Ziele
- Objektqualitat - Liquiditat - soziales Engagement
- Innovation - Kreditwirdigkeit - Umweltschutz/Nachhaltigkeit
- Kundenservice - Kapitalstruktur - optimale GUterversorgung
- Sponsoring

Macht- und Prestige Ziele
- Image

- Prestige

- politischer Einfluss

- gesellschaftlicher Einfluss
- Selbstverwirklichung

- Unabhangigkeit

Abbildung 21: Zielsystem des Projektentwicklers; Quelle: Eigene Darstellung 2025 nach Coles 2012, S. 59

Ergédnzend zu den dargestellten Zielen sowie den Wirkungsebenen von Pro-
jektentwicklung ist anzumerken, dass das Nebeneinander von nicht moneta-
ren und monetéaren Zielen einen potenziellen Zielkonflikt impliziert (vgl. Coles
2012, S. 61) W) EAN AHfgabe dés@ntskheidungstragers, die Gewich-
tung sozialer und gesellschaftspolitischer Zielelemente innerhalb des 6kono-
I EOACAI 3ACI Ai O EEAN UO AAAEI EANAI
die Auseinandersetzung mit diesen konfligierenden Zielen fir Projektentwick-
ler von zunehmender Relevanz sein wird.

Bereits in zeitlich weiter zuriickliegenden Publikationen Gber Projektentwick-
lung wird darauf hingewiesen, dass die Bertcksichtigung gesellschaftspoliti-
scher Ziele und Umfeldorientierung zunehmend an Bedeutung gewinnt (vgl.
z.B. Isenhofer 1999, S. 179ff.; BoneWinkel und Gerstner 2005, S. 773ff.) .

Wahrend 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 fur die
Bau- und Immobilienwirtschaft instituti onalisiert. Die Berlcksichtigung von
Nachhaltigkeit auf der Unternehmens- bis zur Umfeldebene gewinnt zuneh-
mend an Marktrelevanz, wobei ein Schwerpunkt auf 6kologischen Aspekten zu

>~
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erkennen ist (vgl. Bode und Horster 2024, S. 367 b370) . Dies liegt zum Teil da-

rin begrundet, dass Kriterien in den Bereichen Social und Governance zu un-

prazise sind, da sie zumeist nicht quantifiziert werden kénnen. Das Gebot der
Messbarkeit wirden in beiden Nachhaltigkeitsbereichen jedoch zu einem Di-

EAITT A AjCcNAI ¥ WCEAO 1 Ai EEANA 3EACOEEI EAI
zweifelsfrei vorgeben. Dann werden alle Akteure auch nur jene standardisier-

baren Ziele/Malinahmen angehen, und mdglicherweise lokal wichtigere, aber

schwer quantifizierbare Ziele/Mallnahmen unterlassen( (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-

Al OENOOAGCAAO i ON EAI £ZOAI Ol NAT ZAACOT W%EA
Oi A 1 AAC 11 AARNI ANt EAATAC Ei OACRKN EAI £OA
neue Technologien oder die langfristigen Renditen aus soziologisch und 6ko-

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-3 A1 AE OA ASadsdn iinkyik 202D)i. Mit dem nun be-

ginnenden Strukturwandel der Immobilienwirtschaft und damit einem unter

anderem verstarkt geforderten umweltorientierten Handeln (vgl. Wagner und

Pfnir 2022, S. 37), gilt es fur Projektentwickler bauch kleinerer und mittlerer
Unternehmen (vgl. Bode und Horster 2024, S. 370) b die Gewichtung von

nicht- monetaren und monet aren Zielen neuzu bewerten wie auszuloten.

Ei”bf'“SS V(;”PK"J?PL‘?" Gleichwohl wird die Beriicksichtigung finanzwirtschaftlicher Ziele fortlaufend
gebern auf Projekt- ) ) ] . .
entwicklungen einen relevanten Stellenwert in der Handlungslogik von Projektentwicklern

einnehmen. Sie verfugen in der Regel nicht tiber ausreichend Eigenkapital zur
Realisierung angestrebter Immobilien- Projektentwicklungen, weshalb sie ihre
Bonitat gegeniber Kapitalgebern gewdahrleisten missen (vgl. Coles 2012, S.
69) .

Immobilienfinanzierungen weisen einen hohen Komplexitatsgrad auf, nicht zu-

letzt aufgrund der engen Verflechtung en zwischen Immobilien- und Finanz-

marktenT W%ONAC AEA OOYNEANA 7ANAEAACOOI £ 1 E
bilienmarkte jedoch ebenfalls auch anfélliger fur Verwerfungen auf den Fi-
nanzmarkten geworden( (Rottke 2012b, S. 707), was die Projektfinanzierung

zu einer unternehmerischen Herausforderung fur Projektentwickler macht. So

konnen zum Beispiel aufgrund von Bankenregulatoriken oder Finanzkrisen

(noch) restriktivere Rahmenbedingungen fir die Kreditvergabe resultieren

(vgl. Coles 2012, S. 70; Rissel 2024, S. 21819). Dieses komplexe Zusammen-

spiel detailliert wie differenziert abzubilden, ist vor dem Hintergrund dieser Ar-

beit nicht moglich. Mit Abbildung 22 soll daher nur ein kurzer Uberblick auf
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Finanzierungsmdglichkeiten im Immobilienkontext gegeben sowie die Bezie-
hungsebene zwischen Kapitalgeber und Projektentwickler beleuchtet werden,
da die Projektfinanzierung maf3geblich auf Vertrauen zwischen Kapitalgeber
und Projektentwickler basiert (vgl. Reutter et al. 2024, S. 213)f W5 N1 OU
xer Strukturen und oftmals hoher Volumina ist und bleibt diese anspruchsvolle
Finanzierungsform ein WPeople’s businessii eb&nda, S.215).

:;z?ttl alternative Finanzierungsformen Idassische Bankdarlehen

alternative Eigenfinanzierungsinstrumente
— Joint-Venture-Finanzierungen, externes Beteiligungskapital
(Real Estate Private Equity)

mezzanine Finanzierungsalternativen
— Wandelanleihen, Optionsanleihen, konvertierbare Darlehen, partiarische
Darlehen, stille Beteiligungen, Genussrechte/-scheine, Nachrangdarlehen

alternative Fremdfinanzierungsinstrumente

Schuldverschreibungen, Hypothekenanleihen/Covered Bonds

Sonderformen

Immobilienverbriefungen, Fondsl 6sungen, Leasing, Factoring

Abbildung 22: Uberblick iiber Finanzierungsinstrumente im Immobilienkontext ; Quelle: Rottke 2012b, S. 713

Die Projektentwicklungsbranche charakterisiert sich durch einen hohen Anteil
an klein- und mittelstandischen 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 kdnnen sie, insbesondere mit Blick auf die gewerbliche Im-
mobilienfinanzierung, nur einen Teil der notwendigen Investitio nssumme de-
cken. Zur SchlieBung der Finanzierungsliicke werden von Projektentwicklern
daher alternative Finanzierungsformen genutzt (vgl. ebenda, S. 715).

Gleichwelcher Kapitalgeber, prift und bewertet dieser vor Darlehensvergabe
das Entwicklungsvorhaben. Hierbei wird nicht nur das Projektentwicklungsvor-
haben (z.B. ESG-Konformitat, Angaben zur Genehmigungs- und Ausfih-
rungsplanung, wirtschaftlichen Daten/Rentabilitat des Vorhabens), sondern
auch das Projektentwicklungsunternehmen selbst (z.B. Geschaftsmodell, Bo-
nitat, Track- Record) begutachtet. In diesem Zusammenhang stehen monetare
Prifaspekte im Vordergrund. Eine qualitative Prifung im Hinblick auf architek-
tonische, stadtplanerische oder baukulturelle Rahmenbedingungen des Vor-
habens erfolgt nicht. Werden die Prif- beziehungsweise Bewertungskriterien
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nicht ganzlich erfiillt, verlangen Kapitalgeber gegebenenfalls Anderungen der
Projektkonzeption und kdonnen auf diese Weise Einfluss auf die Projektent-

wicklung nehmen (vgl. Coles 2012, S. 72; Reutter et al. 2024, S. 218214).

&EI A OF AUEAEEA '1T NI AAN &EI AEOOOI ACi A OE|
OCAO EIT 1 EBSyhiiom Benadr (Resér 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-

ACA WOEAAAN UO OANOANOAI Gt O1 AEI A OACIi AE
ses Verhalten steht in seiner Extremform lokalspezifischen und kreativen L6-

sungen entgegen, erklart sich jedoch tber risikominimierendes Verhalten der
Kapitalgeber.

Aber auch Vorteile kdnnen sich aus Sicht des Projektentwicklers tber die Pro-
jektfinanzierung ergeben. Sie ermdglicht es dem Projektentwickler tberhaupt
unternehmerisch tétig zu werden und eréffnet die Moglichkeit, 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)

Z;zz'iz(‘:zfnpmiekt' Um die Handlungslogik von Projektentwicklern nachzuvollziehen, werden zu-
letzt die Anbieter von Projektentwicklungen selbst betrachtet. Diese werden
nach Isenhofer (vgl. 1999, S. 44ff.) in drei Typen kategorisiert (vgl. Tabelle 3),
deren unterschiedliche Geschaftsmodelle fir das Verstandnis 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 Geschaftsmodelle kombinieren und
zum Beispielsowohl als Trader Developer agieren als auch Immobilien im eige-
nen Bestand halten. Im Kontext der aktuellen strukturellen Veréanderungen der
Immobilienwirtschaft scheint ein solches Geschaftsmodell dartiber hinaus eine
mogliche Anpassungsstrategie an externe Umfeldeinflisse darzustellen. So
verfolgen Trader Developer derzeit eine vertikale Wertschépfungserweiterung
bis in die Nutzungsphase hinein und erwagen sogar die Ubernahme von Immo-
bilienmanagementdienstleistungen oder eigener Betreibermodelle. Im Ange-
bot immobilienbezogener Dienstleistungen erkennen sie zudem eine Marktli-
cke und konnten Uber ganzheitliche Angebote/Services zukiinftig auch als
strategischer Partner fir Immobiliennutzer:innen auftreten (vgl. Wagner 2021,
S. 93).

Dariber hinaus wird ein modernes Verstandnis von Projektentwicklung durch
eine Verantwortungsiibernahme fiir den gesamten Lebenszyklus einer Immo-
bilie gepragt. Folglich sollte sich auch die Denkweise und Planung von Trader
Developern an einer Projektentwicklung im weiteren Sinn orientierten und
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entsprechende Voraussetzungen fir eine nachhaltige Immobilienbewirtschaf-
tung schaffen (vgl. Kinateder 2011, S. 505)

fremder Dritter und
tréagt damit selbst
keine Projektrisiken.

nen Namen, auf ei-
genem Grundstuck
und auf eigene
Rechnung. Er tragt
damit alle relevanten
Entwicklungsrisiken
bis zum Verkauf.

Projektentwickler -
Typ .
Geschaftsmodell Erwirtschaftet als Leistet Projektent- Ubernimmt die ge-
Dienstleister im wicklungen im mittle- | samte Projektent-
Sinne einer modula- ren Sinn und geniert | wicklung (Grund-
ren Leistungspalette | den Unternehmens- stlickserwerb bis
Uiber das Honorar gewinn Uber die Ver- | bauliche Fertigstel-
den Unternehmens- auRerung des Pro- lung) und Gbernimmt
gewinn. jektes an einen die Immobilie an-
Endinvestor (Trading | schlieBend in den ei-
Profit). genen Bestand. Die
Erzielung nachhalti-
ger Mietertrage stel-
len fur ihn das wich-
tigste wirtschaftliche
Ziel dar.
Risiken Agiert im Auftrag Entwicklung im eige- | Entwicklung im eige-

nen Namen und auf
eigene Rechnung. Er
tragt 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; haufig
kleinere Unterneh-
men und auch Perso-
nengesellschaften.

Agiert vornehmlich
auf regionaler Ebene
und nimmt gemessen
an der Marktbedeu-
tung den gréR3ten
Anteil unter den Pro-
jektentwicklertypen
ein; haufig kleinere
Unternehmen, teil-
weise auch Perso-
nengesellschaften.

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

Tabelle 3:Projektentwickler - Typen; Quelle: Eigene Darstellung 2025 auf Grundlage von Coles 2012, S. 48ff.;
Feldmann 2009, S. 88; Isenhofer 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. 28Aus diesem Grund sei darauf hin-
"AZENAT UOI £ UO AAI

AAOEAOAI t

AAOO AEA

jektentwickler - Typen in der Praxis nicht immer eindeutig und folglich bei der

Analyse der Beziehung zwischen Kommunen und Projektentwicklern zu be-

ricksichtigen ist. So agieren mittlerweile auch Unternehmen im Tatigkeitsfeld
Projektentwicklung, deren Kerngeschéft nicht einmal in der Immobilienwirt-

schaft selbst liegt, wie zum Beispiel die Real Estate Abteilung von Siemens

oder google. Dartber hinaus verscharft sich die Konkurrenzdurch Projektent-

wicklungsleistungen von grol3eren Bauunternehmungen b zum Teil Uber

Weitere Akteure im
Tatigkeitsfeld
Projektentwicklung

AAAI

AAN £
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Tochtergesellschaften b, 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-
senhofer 1999, S. 46).

Pfoie‘g_a” U:‘dékﬂ'_ Eine weitere Klassifizierung von Projektentwicklern beziehungsweise die Aus-
onsradius als Klassl-
fizierungsdimensio- richtung deren Geschaftsmodells orientiert sich an den Aspekten Projektart

nen und Aktionsradius. Erstere ergibt sich tiber die Spezialisierung auf die Herstel-

lung einer oder mehrerer Immobilienarten. Durch diese gezielte Ausrichtung
sollen Wettbewerbsvorteile gegentiber der Konkurrenz generiert werden (vgl.
Isenhofer 1999, S. 44). Neben den bekannten Assetklassen riickt 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 mdoglichweise 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. Isenhdfer 1999,
S. 45). Ergénzend lassen sich auch Praferenzen im Hinblick auf die Klassifizie-
rung von Immobilienmarkten (vgl. Pkt. 4.2.1.9 erkennen. Vor dem Hintergrund
der deutschen Branchenstruktur agiert der Grof3teil der Projektentwickler auf
regionaler Ebene, wobei das Potenzial dieses Aktionsraums nicht zu unter-
schatzen ist. Das damit verbundene ausgepragte Lokalwissen kann sichzum
Teil in hohen Renditen niederschlagen. Lediglich grol3ere Projektentwick-
lungsunternehmen sind auf bundesweiter oder internationaler Ebene tatig,
was zumeist mit der fokussierten Immobilienart korreliert. So durfte zum Bei-
spiel die alleinige regionale Nachfrage fir Sonderimmobilien zu gering ausfal-
len (vgl. Isenhéfer 1999, S. 45; Coles 2012, S. 50)

Die Dimensionen zur Klassifizierung von Projektentwicklern werden in nachste-
hender Tabelle 4 zusammengefasst.
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Projektentwick- Service-Developer
ler-Typ Trader-Developer
Investor-Developer

Immobilienart 2 | Wohnimmobilien
Nicht-Wohnimmobilien
Sonderimmobilien
Quartiere

Aktionsradius international
national, ggf. mit Praferenz auf bestimmte Immobilienmarkte
regional, ggf. mit Préferenz auf bestimmte Immobilienmérkte

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

3.4.5 Rollenverstandnis von  Projektentwickler n

Wie bereits erwahnt, liegt fir die Projektentwicklung bisher kein einheitliches
Berufsbild vor. Wesentliche Rollenaufgaben und entsprechende Erwartungen
an Projektentwickler werden daher grofteils aus deren interdisziplindrem Ta-
tigkeitsfeld abgeleitet und in der Literatur folgende notwendige Kompetenzen
fur Projektentwickler definiert :

Projektentwicklung bewegt sich im Schnittstellenfeld vier unterschiedlicher ersoi;f;zzf;']i;ﬁzrund
Aktionsfelder (vgl. Abbildung 23 T %Al EO OENA OACI|I AEE cAkdy®ibeE ACT
loper in der Regel nicht ber samtliche Ressourcen und Kompetenzen verfi- 022>

gen [kdnnen], die zur Bewadltigung dieser duRerst komplexen unternehmeri-

OACAI " OAEAAA A (shrihdieh 1080F & A6D). MAufdabe des

Projektentwicklers ist folglich , Projektentwicklungsziele klar zu definieren und

an Fachspezialistinnen aus Research, Recht, Bawplanung 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, 6ffentlicher Hand und Stadtgesellschaft sichergestelltist. Er fungiert so-

mit gleichzeitig als zentrale Drehscheibe fiir den operativen Prozess sowie als

W( NAT UEYIT £ZARNG UOE OA C A iaktidngidider® (vgd KiNa@@deC EAAEEACAI
2011, S. 508ff.; Schafer und Conzen 2024, S. 10)In diesem Hinblick muss der

ProjecE OA T OOE Aif BIANBerdichdh 3o weit qualifiziert sein, dass er die

jeweils nétigen Aufgaben und Téatigkeiten der Projektbeteiligten beauftragen,

steuern und kontrollieren kann((ebenda, S. 509).

Es verwundert daher nicht, dass die AnforderungensowohlAi WCANA OEEEEOG adO4#A
Abbildung 23) als auchanVd1 AO OEEEEOG AEI AO 1NT EAEOAI OOEAE!
schnittlich hoch beschrieben werden. So muss erzum Beispielgleichsam in der

2INach Rottke 2011asowie unter Beriicksichtigung der zunehmenden Bedeutung von Quartiersentwicklungen.
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Lage sein, Entwicklungen auf den Immobilienméarkten zu analysieren, um
Trends richtig zu erkennen wie interpretieren, als auch soziale Kompetenzen
wie beispielsweise Team- und Durchsetzungsfahigkeit, Zuverlassigkeit, Kom-
munikationsstarke und Verhandlungsgeschick vereinen (vgl. Bone-Winkel und
Gerstner 2005, S. 770 b771; Flohr 2011, S. 407; Kinateder 2011, S. 513; Schéafer

Projektentwickler als
Stadtproduzenten

und Conzen 2024, S. 9b10)

gestalterisches
Aktionsfeld

Akteursiibersicht

- Nutzer

- Nachbarschaft

- Stadtgesellschaft
- Architekten

- Stadtplaner

- Soziologen

- Quartiersmanager

Kenntnisse liber

- Baukultur

- Stadtebau

- Stadtplanung

- Architektur

- soziologische
Kenntnisse z.B. im
Hinblick auf
Nachbarschaften

technisches
Aktionsfeld

Akteursiibersicht

- Behdrden

- Architekten

- Ingenieure
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- Handwerker

- Generalunternehmer
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- Projektmanagement
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rechtliches
Aktionsfeld
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- Notare
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- Steuerberater

- Wirtschaftsprifer
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- Grundstlicksrecht
- Vertragsrecht
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Abbildung 23: Schnittstellenfelder der Projektentwicklung ; Quelle: Eigene Darstellung 2025 auf Grundlage
von Schriever 1996, S. 365 Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 770b771und Kinateder 2011, S. 508
Immobilien aller Nutzungsarten préagen das Stadtbild und die Funktionalitat
von Stadtraumen. Immobilienentwicklungen formen nicht allein das gegenwar-
tige Stadtgefuge, sondern bilden in ihrer Gesamtheit ebenfalls Parameter fr
zukinftige Stadtentwicklungen (vgl. D'Arcy und Keogh 1999; Cortolezzi et al.
2011, S. 8 ff.; Muller 2013, S. 223). Mit Blick auf die Ubernahme ganzer Quar-
tiersentwicklungen verschieben sich die Anforderungen erfolgreicher
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Projektentwicklungen zudem noch weiter in Richtung umfeldbezogener und

integrierter Losungen (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-

standnis von Graaskamp dabei Raum-Zeit- Einheiten in Geld- Zeit- Einheiten
(vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 754b755). 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. Isenhofer
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 Qualitat er dieser Rolle nachkommt, wird haufig kritisch hinterfragt

Oi A AEi AAO Ei 4ACEAEOI NOAI OEA W+i OAOOT NAT ANAC
tauschbarkeit ihren Ausdruck. Fur eine entsprechend ausfihrliche Diskussion

zu dieser Fragestellung soll an dieser Stelle aufColes (2012) verwiesenwerden.

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 erganzt.

Mit der physischen Veréanderung des (Lebens-)Raums durch Projektentwick- :’;fgui:a\‘jga:]‘;‘i‘ge”
lungen geht eine ausgepragte Verantwortung einher (vgl. Kinateder 2011, S. tungstrager

531). Wie bereits erwahnt, wird der Druck auf Projektentwickler einer solchen

(sozialen) Verantwortung gerecht zu werden , zunehmend gréRer b gerade im

Hinblick auf ein wachsendes Vertrauensdefizit innerhalb der Stadtgesellschaft

gegenuber der Immobilienwirtschaft (vgl. ICG 2023, S. 50b51).

Wagner und Pfnir (vgl. 2022, S. 37) zeigen auf, dass Projektentwickler bereits
heute im deutlichen Umfang vom Strukturwandel der Immobilienwirtschaft be-
troffen sind. Zeitgleich , und woméglich gerade deshalb, zeigen sie innerhalb
der Branche die grofdte Bereitschaft, ihre Geschaftsmodelle und entspre-
chende Produkte und Dienstleistungen anzupassen. Diesen Veranderungswil-
len sollten Projektentwickler ebenfalls nutzen, ihre Unternehmensstrategie
und einhergehende Werteverstandnisse und Handlungsweisen zu reflektieren,
um letztlich ihrer Rolle als Verantwortungstrager fir Umwelt und Gesellschaft
(noch) starker gerecht zu werden.

Hierzu bietet sich der Projektentwicklungs - Branche ausreichend Potenzial- Plfoi\‘/?kt,e”t_‘.’vic"'efd

als Visionare un
raum, als dass sie Uber die Herstellung von Geb&uden Lebens und Arbeits-  Entrepreneure
raume schafft, die einen relevanten Beitrag zu lebendigen, sicheren, nachhal-

tigen und gesunden Stadten (in Anlehnung an Gehl 2015, S. 79ff. ) leisten
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konnen oder sie zum Beispiel Uber technische Lésungen einen schonenderen
Umgang mit Ressourcen vorantreiben kann (vgl. Rottke 2011d, S. 244) In die-
sem Zusammenhang soll auf einewesentliche Kompetenz von Projektentwick-

EANI CEi ZAOEAOAI OANAAI ¥ W EBawP01AROAET I A

35). Umschrieben als Kreativitat und Intuition z&hlen diese zu den Kernkompe-
tenzen von Projektentwicklern, um erfolgreiche Projektideen zu generieren
und daruber langfristig auf dem Markt bestehen zu kénnen (vgl. Isenhéfer
1999, S. 223; Bone Winkel und Gerstner 2005, S. 770; Just 2024, S. 37) . Dabei
darf nicht auRer Acht gelassen werden, dass Projektentwickler mit inrem Vor-
CAAAI AEI A W8AOOA AOA AEA ; -Giojékiedvick-
lung zahlt zu den risikoreichsten unternehmerischen Aktivitaten, da sie hohe
Kapitalinvestitionen erfordert, die bezuglich auf Zeit und Raum sehr fixiert sind,
in der Regel einen kleinen Markt bedienen und Unsicherheit tGber die zukinf-
tige Nachfrage besteht (vgl. Bone-Winkel und Gerstner 2005, S. 765) . Ihre Vi-
sionen erfordern folglich eine gewisse Risikoaffinitat, um diese in die Umset-
zung zu bringen. Gepaart mit einer gemeinwohlorientierten Unternehmenskul-

AAOACE

tur kdnnen Projektentwickler als Visionareihre3T EEA AAO WOAACI EOAC

produzenten jedoch zu nachhaltigen Stadtgestaltern weiterentwickeln b ins-
besondere kleinere Projektentwicklungsunternehmen kdnnen sich in diesem
Zusammenhang als innovative Akteure herausstellen (vgl. Geva und Rosen
2018, S. 18) Gerade vor dem Hintergrund zukunftiger struktureller Verande-
rungen (vgl. Abs. 1.2 werden sich visionare und unternehmerische Projektent-
OEAEEAN OTI1 AAIl WJuBtP®@RASIAWN.I 6 AACAAAI

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

Die Analyse von Rollenkonstellationen b verstanden als Geflechte von Rollen,
die hinsichtlich eines bestimmten Themas interagieren bimpliziert sowohl eine
Bestandsaufnahme der damit verbundenen Rollenkonstellationen als auch
eine Beschreibung der Beziehungen zwischen diesen Rollen(vgl. Wittmayer et
al. 2017, S. 52) Uber die Herleitung des Analysegeriists dieser Arbeit (vgl. Abs.
2.0 wurde diesbezglich deutlich, dass fur die Interpretation von Interaktions-

mustern zwischen Kommunen und Projektentwicklern Macht- wie auch Ver-
trauensfragen als Analyseaspekte zu beriicksichtigen sind.Im Folgenden wer-
den beide Aspekte daher naher betrachtet, um das Verstandnis fur Zusam-
menhange im Kontext der Interaktion zu scharfen.
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3.5.1 Macht als Perspektive auf die Interaktion zwischen Kommunen
und Projektentwicklern

Fur die Verstandnisscharfung der Machtverhaltnisse zwischen Kommunen und
Projektentwicklern soll zunachst vergegenwartigt werden, vor welchem Kon-
text die Akteursgruppen zusammentreffen. Beide sind grundsatzlich an der
Umsetzung von Planungsvorhaben im Kontext der Stadtentwicklung interes-

siert. Projektentwickler fokussieren dabei ihre individuellen Einzelvorhaben,
wahrend Kommunen b insbesondere die planende Verwaltung b diese immer
im Kontext ihres Umfelds und deren Beitrag zur Entwicklung des stadtischen
Gesamtgefuges betrachten und beurteilen. In diesem Hinblick wurde und wird

Planungs vorhaben
als Kontext der
Interaktion

Stadtentwicklung zum Beispiel AONAC 4 ONA OA £E Add-dévelop- WI NT T ANO@

I Al 04 ZAT NY £ZO0t OAEACAO AANAOA AAUEAEOt AEA O

Stadt voranzutreiben. Uber die proaktive Gestaltung der baulichen Umwelt,
sollen Faktorkosten fur Unternehmen reduziert und Anreize fir de ren Ansied-
lung geschaffen werden (vgl. Heeg 2008, S. 12; Coles 2012, S. 2P Stadte
agieren in diesem Zusammenhangnicht selbst als Bauherrinnen, sondern set-
zen vorranging auf die Aktivitaten privater Entwickler . DiesesVorgehen impli-
ziert gleichzeitig deren Interessenbericksichtigung (vgl. Heeg 2008, S. 15)und
damit ebenfalls die gegenseitige Aushandlung von Interessen. Das Beispiel
wird aufgefiihrt, da sich vor dem Hintergrund OT I Wi NédidévBlapD
I Al -®ibjekten Fragen zuspitzen, wieF W8 AN 1 AACO 1T AAN
Wer kann die Entscheidungen am nachhaltigsten beeinflussen? Wer profitiert
Ol i AAI &i OOALedng 2005 SEF8) Dérinoch ist diese Ausgangs-
situation nur eine von vielen maglichen, Uber welche Kommunen und Projekt-
entwickler in Interaktion miteinander treten. Letztlich werden beide Uber das

Planungsbestreben des jeweilsanderen EI W3 08 AEI 3Ail © |

[eingebunden], in dessen Verlauf die Beteiligten versuchen, ihre Ansichten
Uber den Status quo, Uber erwiinschte Zustdnde und Uber 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-
send(Reuter 2022, S. 465).

Auf den ersten Blick scheinen dabei zweiwesentliche Einflussméglichkeiten
das Verhaltnis zwischen Kommune und Projektentwicklernzu bestimmen. Zum
einen ist die Kommune als Tragerin der Planungshoheit (vgl. Pkt. 3.4.1) in der
Lage, private Planungsvorhaben erst zu erméglichen, indem sie entspre-
chende Planungs- und Genehmigungspraxen anwendet. Dies kann beispiels-
weise durch den Aufstellungsbeschluss eines Bebauungsplans erfolgen. Zum
anderen ist sie befugt, Verfiigungsrechte privater Akteure zu begrenzen (vgl.
Hesse und Kiihn 2023, S. 424426) . So ist es die Kommune, die den Rahmen
fur private Projektentwicklungen setzt und in diesem Zusammenhangletztlich

I EEOEOACAS

Institutionalisierte
Betrachtung der
Machtverteilung



Theoretische Vertiefung 96

Planungsgeschwindigkeiten bestimmt. Aus immobilienwirtschaftlicher Sicht

wird hoheitliche Planung, vor allem im angelsachsischen 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 Inhaberinnen
wirtschaftlicher Macht auszurichten. Demgegenuber steht damit die finanzi-

elle Einflussgré3e 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. 55Tait 2011, S. 194 W1 EAI b
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

iTO CAITTAI G ada. AA- ANAI Heed 2R08,.SAZ3®) iFghl &uchz 221 E
Peiser 1990, S. 496).

Eyfl'(aﬁ?ig“”&A”h(:ef' Die dargestellte, stark institutionalisierte Betrachtung der Machtverteilung
arkeit aes mvacnt-
verhltnisses zwischen Kommunen und Projektentwicklern, greift aufgrund folgender Be-

trachtungsweisen jedoch zu kurz: Sie gibt keinen Hinweis tber die Dynamik und
Anderbarkeit des Machtverhéltnisses b WI A AEOT AEA 1EAI ANEI i
die Verwaltung, die Akteure der Okonomie und Politik stabil in einem fixierten
7ANCYEOI EO O1i1 . AACO (Reltdri02D, § 4a9ALYIGIM- OOACAI
wohlin der Planungspraxis gekippte Projektvorhaben als Ausdruck anderbarer
Machtverhaltnisse zu interpretieren sind (vgl. ebenda und Metzger et al. 2017,

S. 210ff). Dartber hinaus zeigt Wagner (vgl. 2021, S. 93)in Bezug auf Trans-
formationserfordernisse in der Immobilienwirtschaft auf, dass Projektentwick-

ler als Uberwiegend mittelstandische Unternehmen nur Uber begrenzte Prob-
lemlésungskapazitaten verfugen. Aus diesem Grund sei zu vermuten, dass Ko-
operationen mit anderen Akteuren innerhalb des Wertschdpfungssystems be-

deutsamer werden.

Zwar fokussiert diese Arbeit die Analyse der Interaktion zwischen Kommunen
und Projektentwicklern, dennoch wiirde eine zu stark fokussierte Betrachtung
des Machtverhaltnisses der Fokusgruppen, Stadtentwicklung und die darin in-
OAZNEANOAIT 1 NT EnkeaOf Tkdllekivdssbdzialds EHendeW ver-
schiedenster Akteured (Lelong 2015, S. 15)verkennen (vgl. auch Hesse und
Kihn 2023, S. 427) b insbesondere da die Realisierung von Projektvorhaben
sowohl mit formellen als auch zunehmend geforderte n informellen stadtge-
sellschaftlichen Partizipationsvorhaben verknulpft ist. Macht sollte folglich viel-
mehr als Ergebnisvielfaltiger sozialer Prozesse verstanden werden, anstatt ei-
ner dahinterliegenden kausalen Variable. Mit diesem Verstandnis ist die Auf-
merksamkeit folglich starker auf die Mikrophysik der Macht und entsprechende
Entscheidungsprozesse innerhalb von Planungenzu 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 Realisierungeines Vorhabens durchaus infor-
melle Vorentscheidunge n b zum Beispiel zwischen Politiker:innen und Projekt-
entwicklern b getroffen werden, die im nachfolgenden Planungsprozess wei-
tere Interessensanspriche ausschlielen(vgl. Kilhn 2021, S. 153)

Vor diesem Hintergrund stellt sich ebenfalls die Frage, ob und von wem insti-  Akteursverhalten als
Steuerungsfunktion

tutionalisierte Machtstellungen wirklich genutzt werden. Damit wird der Blick  des Einflusses von
auf die Akteure innerhalb der jeweiligen Organisationen selbst gelenkt, denn — 1on o2 e
sie nehmen eine Schlisselrolle in der Ausiibung (Unterstiitzung, Verstarkung

oder Abschwachung) des Einflusses von institutionalisierter Macht ein (vgl.

Levin-Keitel et al. 2017, S. 33 Calderon und Westin 2021, S. 16). Diese Sicht-

weise ist allein im Kontext kommunal- als auch verwaltungsinterner Hand-

lungsweisen spannend.Hier finden Aushandlungsprozesse und damit die Aus-

tbung von Machteinflissen auf unterschiedlichen wie miteinander verflochte-

nen Ebenen statt: in der politischen Diskussion des Gemeinderates und dessen

Ausschissen selbst, zwischen Gemeinderat und Verwaltung als auch innerhalb

der Verwaltung (vgl. Pkt. 3.4.7).

Zeitgleich steht an dieser Stelle b und dem systemischen Analysecharakter
dieser Arbeit entsprechend b die jeweilige Institution /Organisation in Wech-
selwirkung mit dem individuellen Akteursverhalten. Diese definiert zum gro3en
Teil deren Handlungsraum wie - mdglichkeiten. Statt jedoch den institutionel-
len Rahmen von Kommunen und Projektentwicklern in den Vordergrund der
Betrachtung entsprechender Machtverhaltnisse zu stellen, soll b wie zu Beginn
dieses Abschnittes angefuhrt b der Planungsprozess selbst alsKontext fokus-
siert werden. Zwar wird dieser von institutionellen Zwéngen und Mdglichkeiten
gepragt, deren Einfluss wird jedoch erst Uber das Verhalten der am Prozess
AROAEEEAOAT " Eiduk 20iAn QMACED BndWestih OaR1, S. 15
Damit wird der Blick zeitgleich auf die Interessen der Akteure gerichtet, die
Voraussetzungen von Handlungen bestimmen und haufig der Grund sind, wa-
rum sich Akteure in einer bestimmten Weise verhalten oder nichtt W4 Ei AA EI OAI b
tions are oriented towards the proactive development of the future, they often
imply motives, consistency and responsibility in terms of following the in-
OAl AAA A EDubkubka B018, §. 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 hdufig auf deren Ge-
winninteressen reduziert. Zeitgleich kdnnen diese aufgrund normativer Prafe-
renzen beispielsweise dennoch an einer baukulturell- hochwertigen Gestaltung
ihres Vorhabens interessiert sein (vgl. Lelong 2015, S. 24525; Tiesdell und
Adams 2011, S. ) Zum anderen stellen Intentionen einen wichtigen Aspekt im
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Kontext von Machtverhéltnissen dar. Werden die Folgen eigens erwogener
Handlungsabsichten vorweggenommen und unerwiinschte 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 fur eine prozessuale Betrachtungsweise der Macht-
verhaltnisse zwischen Kommune und Projektentwicklern spricht, ist die not-
wendige Herbeifiihrung von Konsens? im Rahmen von Planungsverfahrenb
trotz moglicher unaufgeloster Interessens - oder Nutzungskonflikte , was die
Frage nach Entscheidungsmodalitaten eroffnet (vgl . Hesse und Kiihn 2023, S.
423; Reuter 2022, S. 463). Aus politischer Perspektive wird dabei erwartet,
dass Entscheidungen b sowohl verwaltungsintern als auch in Interaktion mit
dem Vorhabentrager b im Verlauf des Planungsprozesses und dariiber hinaus
eine Pfadabhéangigkeit der jeweiligen Stadtentwicklung schaffen (vgl. Plager
2023, S. 450). Vor allem vor dem Hintergrund konfliktbehafteter Fragestel-
lungen wird zur Herbeifiihrung von Entscheidungen und Konsens der notwen-
AE EA %E Odis@N des Avistdli&hs von Argumenten zum Ort des Kamp-
fes um Macht. Agenda- Setzen, Auswahl, Ausschlussstrategisches Einbezie-
hen oder Adressierung machen Argumentation zum Machtmittel G (Reuter
2022, S. 471) Daruiber hinaus lassen sich in der Planungspraxis weitere bewusst
oder unbewusst eingesetzte Taktiken zur Einflussnahme beobachten b wie
etwa das Nutzen innerparteilicher Konflikte fir Blockade - oder Durchset-
zungsversuche von Entscheidungen (vgl. Lelong 2015, S. 1®16).

Die bisherigen Ausfiihrungen implizieren im Grunde ein Machtverstandnis nach

Weber. Akteure oder Akteurskonstellationen besitzen in Aushandlungsprozes-

sen die Fahigkeit, Entscheidungen zugunsten ihrer Interessen durchzusetzen b

auch gegen Widerstande und ohne Berticksichtigung der individuellen Chance

auf Erfolg (vgl. Weber zitiert in Schwietring 2020, S. 224b6225). Dennoch bleibt

dieses Begriffsverstandnis b wie viele weitere b vergleichsweise amorph.

W1l OAN EO OCAD MNAI HEfiods. 572) b wenngleich in

der Planungstheorie Einigkeit dartiber besteht, dass Macht einen wesentlichen
Einflussfaktor in Planungsprozessen darstellt. Bis heute gibt es jedoch kein
einheitliches Begriffsverstandnis von Macht (vgl. ebenda). Dies verdeutlicht
W3IASEA 7EAEAAEO AAN '1 NOACOi £ Ei #AUOE AO
&EI £ANAT UOI £ &I OOOACOI £ Qévik-Keitel BtEIQ01& OT i
S. 32; vgl. auchMetzger et al. 2017, S. 204). Vor diesem Hintergrund sowie dem
Charakter dieser Arbeit, scheint der Versuch einer definitorischen Scharfung

22 Fgr die Lesbarkeit wie Verstandlichkeit des Textes, soll in diesem Zusammenhang das Verstandnis von Konsens

von Hesse und KihnA OA £ZA ENEAAAT OANAAI T %EAOA OANOOACAI Oi OAN , 11 OAI
OAONA UO AAOOEIIT OAT * NAEAT | AANAEI OOEI T Ait Ol AEUAT OEANOA ¢
(2023, S. 423).
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oder Konzeptualisierung von Macht vermessen. Stattdessen soll vielmehr ein

tiefergehendes Verstandnis 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 Machtanspriche und -verhéltnisse zwischen Kommunen und Pro-

EAEOAI OOEAEEANI AAAAOOAI NAEACAN AAEAOACOAO OAI
tion wird [dabei] als Ausgangspunkt genommen, da sie hilfreich ist, Machtbe-

UEACOIi £ZAi O1T UO 1TTANAOET T AEEOEANAIt AAOO ECNA
(Reuter 2022, S. 466) b als eine asymmetrische Beziehung, die sich tber

Handlungen herausbildet (vgl. Kiihn 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- \B/edte“tung ‘;9”
ertrauen 1ur

tionsmerkmale stellt Vertrauen eine wesentliche Einflussgrof3e zur Festigung  interaktionen und in

. . der Planun
von Interaktionen und der Herstellung von Kooperationen dar. Vertrauen: 9

i erleichtert und vereinfacht zwischenbetriebliche Interaktionen grundsatz-
lich.

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

I ist damit ein wichtiger Koordinationsmechanismus in Governance-Prozes-
sen b nicht zuletzt, da Vertrauen als Moéglichkeit wahrgenommen wird, mit
Unsicherheiten umzugehen und Komplexitat zu reduzieren (vgl. Vries 2014,
S. 3; Meyer und Pfnir 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 Komplexitat in der rAumlichen Planung
umzugehen, wird Vertrauen als entscheidendes Konzept wahrgenommen.
Diese Komplexitat ergibt sich unter anderem aufgrund der wachsenden Anzahl
beteiligter Akteure an Planungsprozessen sowie der inharenten Unvorherseh-
barkeit, die dem zukunftsorientierten Charakter von Planung innewohnt (vgl.
Vries 2014, S. 39). Vor diesem Hintergrund liegen zuklnftige Ereignisse und
das Handeln der Interaktionspartner:innen fir Planungsakteure b Kommunen
wie Projektentwickler b aul3erhalb 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
AANj] AAN CEI AOOFT W+A T ANOEAET Al OOter'ed 1T EAI | EI £ 1
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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 planningy(Stein und Harper 2003, S. 133).
Sie sehen den Vertrauensaspekt sowohl fur erfolgreiche Planungen als auch
fur legitime Konfliktldsung 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 Ubernahme von Risiken und
hangen daher vom gegenseitigen Vertrauen zwischen den kooperierenden
Akteuren ab (vgl. Astrém 2020, S. 85).

Begriffsversténdnis Paradoxerweise ist das Aussprechen von Vertrauen selbst mit Unvorherseh-
barkeit beziehungsweise Ungewissheit verbunden, was zur Definitionsfrage
Oli 7ANONAOAI AjCcNOT %wAAAE OAE OleAi £FAOO/
heitliche und grundlegend akzeptierte Vertrauensdefinion 3 O1 N E i&IZEO 3 (i
ken 2017, S. 34; vgl. auch Richter 2017, S. 2%6; Hartmann 2010, S. 15) Die
Vielzahl der Definitionen von Vertrauen wird einerseits von unterschiedlichen
Disziplinen und andererseits von unterschiedlichen Blickwinkeln auf Vertrauen
b utilitaristisch, handlungstheoretisch oder strukturorientiert b gepragt. Auf-
grund der Flle unterschiedlicher Vertrauensdefinitionen, scheint deren Abriss
fur diese Arbeit nicht zielfuhrend. Stattdessen soll auf die wesentlichen Merk-
malA AAO 7ANONAOAI OAAZANEAAOUmyeachetEermA i 11 1 Al
terogenen Zugangswege zum Pha&nomen 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 ermdglicht und Kooperation Uber-
haupt erst denkbar macht (i(Haschke 2016, S. 22)

Z“"“”étSf’”et”t‘e'E Vor diesem Hintergrund treffen Vertrauensgebende eine Annahme, wie sich
rung, Erwartung, Er- L . . .
fahrung und Risiko Ereignisse oder das Verhalten der Interaktionspartner:innen in der Zukunft

| tliche As- : ) . . .
D6kt6 des Vertias: entwickeln kénnten. Vertrauen wird somit von konstruktiven Erwartungen ge-

ensbegriffs pragt, die dabei optimistischen Mustern folgen. Zeitgleich treten vertrauens-
gebende Personen zunéchst in eine einseitige Vorleistung b machen sich ver-
letzlich b in der Hoffnung, dass Vertrauensnehmende bestimmte Winsche
oder Erwartungen positiv erfullen. Zwar versuchen Vertrauensgebende in die-
sem Kontext die Vertrauenswurdigkeit des Gegenubers aufgrund gesammel-
ter Erfahrungen, Kenntnissen oder Beobachtungen abzuschéatzen, ohne die
Bereitschaft sich (partiell) von Vertrauensnehmenden abhéngig zu machen,
kann Vertrauen jedoch nicht entstehen. Die Vertrauensvergabe ist folglich im-
mer mit dem Risiko verbunden, dass diese enttauscht wird, womit Risiko zu ei-
nem zentralen Merkmal von Vertrauen wird. Vertrauensentwicklung basiert da-
mit sowohl auf einer Wechselseitigkeit zwischen den Interaktionspartner:innen
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als auch auf interaktiver Herstellung (vgl. Richter 2017, 9 und 61Bierhoff und
Rohmann 2010, S. 85; Pielken 2017, S. 4y

S8EA AANAEOO Al AkfoBEét vaikduen Ahatspuniis datr,
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 ) T AAT O £ 1 A ARicht¢r F0A7OSA 58). or
diesem Hintergrund kann zwischen drei Grundlagen von Vertrauen unterschie-
den werden (vgl. Osterloh und Weibel 2006, S. 50ff.; Pielken 2017, S. 37b38):

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

i Eigenschaftsbasiertes Vertrauen bildet vor allem dann die Grundlage
von Vertrauen, wenn die Mdglichkeit besteht, die vertrauensnehmende
Person Uber langere Zeit kennenzulernen, was sie in der Folge besser ein-
schatzbar macht. Kompetenzerwartungen (in Fach- und Sozialkompe-
tenz), Integritatserwartung en (Einhaltung von Normen, Verhaltenskonsis-
tenz) sowie Benevolenzerwartungen (Vertrauensnehmer bertucksichtigt

Grundlagen von
Vertrauen

AAO 81 CEAAAEI AAiT AAO 7ANONAOAI OEZAAANOg OANA.

Vertrauensvergabe.

i 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 Bedurfnissen.

Erganzend soll an dieser Stelle auf eine weitere Vertrauensgrundlage hinge-
wiesen werden, diemit eigenschaftsbasiertem Vertrauen korreliert und von der

anzunehmen ist, dass sie insbesondere in der Alltagspraxis eine relevante Ver-

trauensgrundlage darstellt b Reputation . Sie erlaubt eine Einschétzung tUber
das zukinftige Verhalten der vertrauensnehmenden Person, insbesondere im
Hinblick auf deren Leistungsmerkmale. Die Erfahrungswerte tber Interakti-

onsbeteiligte kdnnen dabei durch die vertrauensgebe nde Person selbst erwor-
ben oder von Dritten Ubernommen werden. Reputation spielt vor allem eine

gewichtige Rolle beim Aufbau von Relationen (vgl. Lelong 2015, S. 5960) .

Der Aspekt Reputation gibt dartiber hinaus Hinweise auf ein weiteres Vertrau-
ensmerkmal b der Differenzierung zwischen personenbezogenem Vertrauen
und nicht- personenbezogenem Vertrauen. Wahrend personliche Reputation,
wie auch personliches Vertrauen, in ihre Basis eine interaktionsbasierte Dyade
darstellt, kann sie sich ebenfalls auf gesamte Netzwerke oder Institutio-
nen/Organisationen beziehen. In diesem Fall wird von institutionsbasiertem

Differenzierung zwi-
schen Personenver-
trauen und System-
vertrauen
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Vertrauen beziehungsweise Systemvertrauen gesprochen (vgl. Lelong 2015, S.
59b60; Richter 2017, S. 58; Pielken 2017, S. 3R Systemvertrauen wird als eine
&NOANOOI £# AAOAGCNEAAAIt W3IUs AEA AEI A 1AN
Systemen (also Rollen, Funktionen, Organisationen oder Institutionen) entge-
AAT AN Rich®D 7017, S. 43). Trotz dieser stimmigen Differenzierung las-
sen sich beide Vertrauensebenen nicht trennscharf voneinander abgrenzen.
So wird argumentiert, dass b wenn auch in geringerer Intimitat und Gegensei-
tigkeit b auch Systemvertrauen tber soziale Beziehungen aufgebaut wird. So-
genannte Reprasentantiinnen eines Systems beziehungsweise Intermediare
bilden einen personifizierten Bezugspunkt, Uber den personengebundenes
Vertrauen aufgebaut werden kann und dartber quasi stellvertretend System-
vertrauen erzeugt wird (vgl. Richter 2017, S. 45ff.; Astrom 2020, S. 86).

Beide dargestellten Vertrauensebenen sind bezogen auf den Untersuchungs-
gegenstand dieser Arbeit von Interesse. Wéhrend personenbezogenes Ver-
trauen den Blick starker 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. Uber das Systemvertrauen kann die Analyse der Interaktion zwi-
schen Kommunen und Projektentwicklern dartiber hinaus um eine weitere Per-
spektive ergdnzt werden b 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.

tsrzz‘é"r']”ﬁe(;‘lge;g:;n . Diese Perspektive scheint insbesondere deshalb von Interesse, da eine Ver-
trauensstorung 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; Astrém 2020,

S. 84ff.) . Dieser Vertrauensverlust ist meist auf unterschiedliche Griinde zu-

rackzufiihren, die an dieser Stelle nur beispielhaft umrissen und nicht vollum-

fanglich dargestellt werden kdnnen:

i W51 Oi T EAiIilEIi £#UO AEAEI O1 AOiIi AOGEI I EI O
EO T AOAI OE@ A A OGSWANJundTRiO2W0705. 238 b bo isE |
raumliche Planung zwar von Natur aus dem Allgemeinwohl verpflichtet,
ringt jedoch damit, auf die Bedurfnisse einer zunehmen pluralistischen Ge-
sellschaft einzugehen (vgl. Swain und Tait 2007, S. 243).

i Vergleichbar mit der Einschatzung technischer Zukunftsentwicklun-
gen/Technikfolgen, konnen auch in der Planung sich wiedersprechende
Expertenaussagen, zum Beispiel im Rahmen von Gutachten, auftreten.
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Diese sogenannten Expertendilemmata verscharfen nicht nur Orientie-
rungsprobleme innerhalb der (Stadt - )Gesellschaft, sondern insbesondere
der politischen Entscheidungstrager :innen (vgl. Grunwald 2010, S. 133)
Hinzu kommt, dass die Grenzen zwischen technischem Wissen und politi-
schen Werten oft flieBend sind, weshalb technische Expertise von der Ge-
sellschaft zunehmend in Frage gestellt wird (vgl. Astrém 2020, S. 85; Swain
und Tait 2007, S. 231). Nicht zuletzt steht Fachwissen aufgrund seines eli-
taren Charakters und der Verdrdngung anderer Wissensformen zum Teil in
der Kritik. Letztlich wird Uber die Vertrauensstorung in die Planung das
grundséatzliche Spannungsverhéltnis zwischen demokratischen Entschei-
den und Expert:innen erkennbar (vgl. Swain und Tait 2007, S. 231; Munkler
2022).

i %ANj] AAN CE ieihddMach&ean® DiskéAdrdischen der Gesellschaft
und dem politischen System samt seiner Akteure zu verzeichnen, die sich
vor allem auch als Ausdruck eines erodierten Vertrauensverhaltnisses be-
greifen lasst(i(Haschke 2016, S. 11)

Zuletzt sei auf die Prozesshaftigkeit als Merkmal des Vertrauensbegriffs hin- ~ Vertrauen als dyna-

EAOEAOAI F W30U® OCA ACAI £Ei £ | AGORA 1A AL OC
tional environments means that we should not treat trust as a static pheno-
menon, but as something dynamic, mutable, and responsive to contextual
A CAI @E&t2011, S. 159; vgl. auch Richter 2017, S. 58; Pielken 2017, S.45
46) . Aufgrund dieser Dynamik kann eine bestehende Vertrauensbeziehung
durch die vertrauensgebende Person jederzeit neu bewertet werden . Eine sol-
che Neubewertung erfolgt zumeist in Folge unerfillter Erwartungen durch den
Vertrauensnehmenden. Vergleichbar mit der Vertrauensvergabe ist es dabei
wahrscheinlich, dass de vertrauensgebende Person Annahmen trifft bezie-
hungsweise zu verstehen versucht, aus welchen Grinden ein Vertrauensbruch
erfolgte (Basel et al. 2023, S. 209b210). Antworten auf folgende Bewertungs-
fragen werden gegebenenfalls zu einer Neujustierung der Vertrauenswuirdig-
keit des Vertrauensnehmenden fuhren:

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

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

i Stabilitdt (ja/nein) b Wie Uberdauernd beziehungsweise einmalig ist das
negative Ereignis einzuschatzen?(Basel et al. 2023, S. 210)

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

In diesem Kapitelwird 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 Kommune
und Projektentwicklern zu gewinnen, um auf dieser Grundlage Einflussfaktoren
fur kooperative Zusammenarbeit ableiten zu kénnen.

Der empirische Teil dieser Arbeit ist in drei Hauptabschnitte gegliedert : Die
Vorstudie diente der Reflexion und folglich der unterstiitzenden Begrindung
der thematischen Relevanz dieser Arbeit sowie der Identifikation zentraler
Themenbereiche, die in der Hauptuntersuchung genauer erfasst wurden (vgl.
Abs. 4.]). Die Erkenntnisse der Haupterhebung bilden die wesentliche Basis fur
die abzuleitenden Einflussfaktoren (vgl. Abs. 4.2). In Abschnitt 4.3 werden ab-
schlieRend die zentralen empirischen Befunde zusammengefihrt, um ein
ubergreifendes Bild der Ergebnisse zu gewinnen.

4.1 Vorstudie bWorkshop -Reihe ViKooperation zwischen
Kommunen und Projektentwicklern in der
Stadtentwicklung G

Wie in Abschnitt 1.2dargelegt wurde, fehlt es bisher an systemischenErkennt-
nissen uber die Ausgestaltung der Interaktions- und Kommunikationsstruktu-
ren zwischen Kommunen und Projektentwicklern im Kontext der projektspezi-
fischen Realisierungvon Projektentwicklungsvorhaben und dartiber hinaus, wie
zum Beispiel im Rahmen von Messe, Konferenz- oder Workshop- Formaten.
Aus diesem Grund sollte Gber 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
anschlielenden Hauptstudie (vgl. Abs. 4.2) weiterzuverfolgen sind (vgl. Déring
und Bortz 2016, S. 369; Kaiser 2014, S. 2830) .

Die Vorstudie wurde durch die finanzielle Unterstiitzung des Real Estate &
Shopping Association (R.E.S.A.) e.V.ermdglicht und von Mai 2018 bis Januar

Inhalte des Kapitels

2019im Rahmen desForschungsprojektesW, T T T ANAOET I UOEOACAI |, 11
Oi A 1NT EAEOAIT OOEAEE AN I durEhigefuRriA kn RamAnfe® AT OOEAEEO

ner Workshop-Reihe wurden Rollenbilder, Kommunikationsbedurfnisse und
Vertrauensbildung zwischen Stadtplanungsamtern und Projektentwicklungs-
unternehmen analysiert. Die Herangehensweise (vgl. Pkt. 4.1.1und 4.1.2 sowie
die gewonnenen Erkenntnisse (vgl. Pkt. 4.1.3 des Forschungsprojektes wer-
den in diesem Kapitel dargestellt.
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4.1.1 Ziele und Fragestellungen der Expertenworkshops

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

i Wie definieren die Akteursgruppen W1 NT EAEOANAT EAGU 1NY £O

die Erwartungshaltung der jeweiligen Akteursgruppe an die gemeinsame
Zusammenarbeit? Wenn ja, wie?

i Welches Rollenbild (Selbstverstandnis und Fremdwahrnehmung) charak-
terisiert die jeweilige Akteursgruppe?

i Welche Arbeitsweisen und Strukturen pragen die Akteursgruppen?

I Welches Verstandnis von Vertrauen liegt bei den Akteursgruppen vor?

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden Handlungsansatze zur
Forderung einer gemeinsamen Kooperationskultur zwischen Kommunen und
Projektentwicklern entwickelt. Dabei w erden besonders solche Lésungsan-
satze fokussiert, die moglichst keine Anreize von auf3en beinhalten (finanzielle
Forderung etc.) . Vielmehr sollen eine Reflexion des eigenen Verhaltens und
damit einhergehende Verhaltensanderungen angestoRen werden.

4.1.2 Vorgehensweise und Methodik zur Durchfiihrung der
Expertenworkshops

Zur Erreichung der Zielsetzung der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.]1 wurde eine Work-
shop-Reihe mit insgesamt drei Workshops durchgefihrt. Im Gegensatz zu un-
abhangig voneinander gefuhrten Expertenbefragungen bietet diese Methode
den Vorteil einer gemeinsamen Problemdefinition und Erarbeitung von L6-
sungsansatzen. Im ersten Schritt wurden die beiden Akteursgruppen in den
81T NEOCI T O W8T NEOCITT 2 ,1T1101i Al G OifA
trennt voneinander befragt. Auf diese Weise wurde sichergestellt, dass die
Teilnehmenden unbeeinflusst von Gestik, Mimik oder Zwischenkommentaren
Uber ihre Erfahrungen mit Projektentwicklern und umgekehrt mit Kommunen
berichten konnen. 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 fur
den Synthese-Workshop die Ergebnisse der ersten beiden Workshops ausge-
wertet und insbesondere zentrale Interessenskonflikte sowie Handlungsan-
satze fokussiert (vgl. Abbildung 24).



Empirie 107

Analyse
Workshop 1: Stakeholdergruppe Kommune/Stadtplanungsamter Workshop 2: Stakeholdergruppe Projektentwickler
Definition Projekterfolg Definition Projekterfolg
Diskussion Rollenverstandnis und Erwartungshaltung Diskussion Rollenverstandnis und Erwartungshaltung
(Eigen- & Fremdwahrnehmung) (Eigen- & Fremdwahrnehmung)
Diskussion Ver- & Misstrauen Diskussion Ver- & Misstrauen
Formulierung Losungsansatze Formulierung Losungsansatze
L )
Synthese l

Workshop 3: Zusammenfiihrung Stakeholdergruppen

Identifikation & Diskussion zentrater Interessenskonflikte

Formulierung und Diskussion von Lésungsansdtzen

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

Mit Unterstitzung der bulwiengesa AGwurden 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 Uber das Spannungsfeld von Stadtproduktion, Bauqualitat
und wirtschaftlichem Interesse sowie Erfolgsfaktoren fir 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 . Fir 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 selbstandige Unternehmer als (Investor) Developer teil.

Anhand der Marktstadte - Ubersicht aus bulwiengesa (2018b) wurden ebenso
die Adressdaten von Kommunen unterschiedlicher Gréf3enordnungen re-

cherchiert und 130 Stadtplanungsamter kontaktiert. Fr 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 Amtern (z.B. Grinfla-

chenamt, Denkmalschutzbehérde 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 Verhaltnis
zwischen Politik und Verwaltung die Kooperation zwischen Kommunen und
Projektentwicklern beeinflusst, konnte mit diesem Workshop- basierten For-
schungsvorhaben nicht vollumféanglich analysiert werden und bedarf weiterer
Untersuchungen. Im Folgenden wird die Kooperation zwischen

Auswahl Workshop -

Teilnehme nden
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Projektentwicklungsunternehmen und Stadtverwaltungen,

im Speziellen

Stadtplanungsamtern, fokussiert. Insgesamt nahmen 13 Experen an den
Workshops teil (vgl. Tabelle 5).

Stadt -/Unternehmens-

Teilnahme grote Nutzungsart Funktion Vertreterinnen
Stadtplanungsamt 1  50.000 bis 100.000 EW Amtsleitung
Stadtplanungsamt 100.000 bis 500.000 EW Amtsleitung

2 100.000 bis 500.000 EW Referatskoordination
Stadtplanungsamt 50.000 bis 100.000 EW Leitung IHK-Forum

3

IHK

Teilnahme Stadt-/Unternehmens- Nutzungsart Funktion Vertreterinnen

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

groile
100-500 Mitarbeiter

Gewerbe/Quartiersentwick-

Projektmanagement

100-500 Mitarbeiter lung Geschéftsfihrung

< 50 Mitarbeiter Quartiersentwicklung Geschéftsfiihrung

< 50 Mitarbeiter Wohnen Projektleitung

< 50 Mitarbeiter Wohnen Geschéftsfiihrung

< 50 Mitarbeiter Wohnen Leitung Projektentwicklung
< 50 Mitarbeiter Wohnen Geschéftsfihrung

Wohnen/Quartiersentwicklung

Teilnahme

Stadtplanungsamt 1
Stadtplanungsamt

2

Stadtplanungsamt

3

Stadtplanungsamt

Stadt-/Unternehmens-

. Nutzungsart Funktion Vertreterinnen
gréRRe
50.000 bis 100.000 EW Amtsleitung
100.000 bis 500.000 EW Amtsleitung
100.000 bis 500.000 EW Referatskoordination
< 50.000 EW Amtsleitung
< 50 Mitarbeiter Wohnen/Quartiersentwicklung  Geschéftsfihrung

100-500 Mitarbeiter Logistik Projektleitung

4 Unternehmen 5

Unternehmen 6

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

Tabelle 5: Teilnehmerubersicht Workshop-Reihe, Quelle: Egene Darstellung 2025.

Um genigend Zeit fur 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 flr die eingeladenen Experten einen zuséatzlichen Aufwand
aul3erhalb des Tagesgeschafts bedeutete, wurde auf eine einfache Erreich-
barkeit der Veranstaltungsort e geachtet. Nach Rickkopplung mit Interessen-
ten und eingegangenen Anmeldungen fanden die Workshops in Frankfurt am
Main und KoIn statt.

Einschrankend ist zu sagen, dass bei der Durchfiihrung 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 regelméaRig die generelle Relevanz der Thematik bestatigt, jedoch
kam vereinzelt die Rickmeldung, dass das eigene Unternehmen schon erfolg-
reich mit Kommunen agiere oder unvermeidbaren Konflikten mit 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 Lésungen
prinzipiell entgegen.

4.1.3 Ergebnisse der Workshops

Die Ergebnisdarstellung des Workshops bau zunachst auf dem Verstandnis
von Projekterfolg auf (vgl. Pkt. 4.1.3.}, da dieses als erster Anhaltspunkt zur
Interpretation der Handlungsweisen von Projektentwicklern und Stadtpla-
nungsamtern diente. Es erlaubt sowohl Rickschlisse uber die jeweiligenZiele
als auch uber die Rollenbilder beider Akteursgruppen. Letztere werden an-
schlieBend detaillierter in Pkt. 4.1.3.2reflektiert. Uber 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.4.1.3.3und 4.1.3.4dargelegt. AbschlielRend
werden die gewonnenen Erkenntnisse Uber das Vertrauensverstandnis beider
Akteursgruppen beschrieben.

4.1.3.1 Begriffsverstandnis Projekterfolg

Um sich der Identitatsfrage respektive Rollenbilder und entsprechenden Er-

wartungshaltungen von Stadtplanungsamtern und Projektentwicklern zu néa-
hern, wurde im Rahmen der ersten beiden Workshops das jeweilige Begriffs-
verstandnis von W1 N1 E A E @énatfsierE Higise Betrachtungsweise kann
einen Anhaltspunkt fir Rickschlisse Uber homogene oder heterogene Ziele
beider Akteursgruppen geben und folglich helfen, Kooperationshiirden zu
identifizieren. Dabei fallt auf, dass sich das Grundverstandnis von Projekterfdg
beider Gruppen gleicht und beiderseits insbesondere der Akzeptanzaspekt der
Projekte betont wird. Die Teilnehmenden der Stadtplanungsamter bewerten

Projekte als erfolgreich, wenn diese sich in das Stadtgeflige (baulich wie sozial)
integrieren und Blrgerakzeptanz geschaffen werden konnte. Die Projektent-

wickler definieren Projekterfolg ebenfalls anhand der Akzeptanz der Of fent-

lichkeit, jedoch erganzt um eine wirtschaftliche Komponente, die sich in der
Zufriedenheit der Anleger/Investoren auflert. Mit Projektbeginn strebten Ent-
wickler in der Regeleine Imagebildung an, um das Projekt als Marke zu platzie-
ren. Hervorgehoben wird die Bedeutung von Referenzprojekten, um

Gleichartige
Auffassung von
Projekterfolg
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Folgeprojekte anzustof3en. Die Projektentwickler bewerten ein Projekt also
dariiber hinaus dannals erfolgreich, wenn ein gutes Imagedafir erzielt werden
konnte.

Sszssgf;:zaﬂglc:e Diese Aussagen mogenauch daran liegen, dassder Projekterfolg, unabhangig

wesentlicher  Aspekt vom Umfang des Projekts (Wohnungsbauvorhaben, Quartiersentwicklungen,

von Projekterfolg Gewerbeflachenansiedlungen etc.), immer starker von gesellschaftlicher Ak-
zeptanz abhangig ist (vgl. Selle 2011, S. 1»128und Isenhdfer 1999, S. 152
Ausbleibender Widerstand wird teilweise bereits als Erfolg gewertet.
# ANAEOO Ai AEAOAN 4 OASykihkse-WArkshopid3ye& i Ot  AA
meinsame Begriffsverstandnis von Projekterfolg nicht explizit als Ausgangs-
basis zur Losung von Interessenskonflikten erkannt beziehungsweise genutzt
wurde. Vielmehr stellte sich die Frage von Birgerakzeptanz und Birgerbetei-
ligung am Beispiel von Logistikflachenansiedlungen als Diskussionspunkt dar,
dieauchEl W8T NEOCT T , 111 Oivukde.iDer&/eréchwiegeB-OE AN O
heitswunsch vieler Projektentwickler etwa im Vorfeld von Standortumsiedl un-
gen wird von den Stadtplanungsamtern kritisch gesehen, ebenso wie die kon-
textbezogene Scheu vor der Offentlichkeit. Wahrend Entwickler darauf be-
dacht seien, zum Beispiel Unruhen innerhalb der Belegschaft von Kunden zu
vermeiden, fordern Stadtplanungsdmter starkeres Vertrauen. Zum einen
mussten innerhalb der Verwaltung offene Fragen mit beteiligten Amtern (z.B.
Umweltamt) besprochen werden, zum anderen bedeutete Burgerbeteiligung
nicht Burgerentscheid. Vertretungen der Stadtplanungsamter betonen, dass
Projektentwicklern die Angst vor Burgerbeteiligungen genommen werden
misse. Zeitgleich kritisieren auch sie, dass einige Birger der Auffassung seien,
Birgerbeteiligung en wirden teilweise als Ersatz fur Entscheidungsprozesse
dienen, und der Begriff daher einer neuen Definition beziehungsweise Aufkla-
rung in der Bevdlkerung bedurfe.

Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass die Kooperation zwischen Stadtpla-
nungsamtern und Projektentwicklern nicht allein durch direkten Austausch

zwischen den beidengepragt wird, sondern weitere Akteure die Zusammenar-

beit beeinflussen. Auf diesen Punkt wird im Folgenden Bezug genommen wer-

den. Abbildung 25AA000 AEA OAOAI OEEACAI " OOOAZEAI
sammen und veranschaulicht das entsprechende Verstandnis der beiden

Gruppen.
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Aspekte von Projekterfolg

Markt- )
durchsetzung/ . Umfeld- Durchfiihrungs- gemeinsame Erflillung von

: : &< | Imagebildung | %5 = sl | : - Stadtent-
Zufriedeheit der | = I akzeptanz — | geschwindigkeit | = |ldeenentwicklung| —> .

wicklungszielen
Anleger
( Erfolgserwartung Stadtplanungsamter J
( Erfolgserwartung Projektentwickler ]

Abbildung 25: Aspekte erfolgreicher Projektentwicklungen aus Perspektive der Akteursgruppen; Quelle: Ei-
gene Darstellung 2025 in Anlehnung anKirsch 1997, S. 138131

4.1.3.2 Rollenverstandnis und Rollendistanz

Das gemeinsame Merkmal aller Definitionen tiber Kooperation und daraus ab-  Erforderis der
Analyse von Rollen-

geleiteter, T T T ANAOET I OAT NIl ATl OEI A "OOOAOOAGAAUEACOI
deutet also nicht nur eine reine Verhaltensabstimmung, sondern ist immer

auch Interaktion, was als Prozess des Erzeugens und Konsumierend U®n

I AOANEAEEAI OIi A EIi 1l AOGANEAEEAI 8ANOAI OANOOAI AA
32). Folglich bedingen die Rollenbeschreibungen und Rollenerwartungen der

Partner die Kooperationsstruktur ( vgl. Weiske, Kabisch und Hannemann 200,

S. 9). Zur Forderung der Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und

Stadtplanungsamtern gilt es, die jeweiligen Rollenbilder zu analysieren. Nicht

allein, um scharf Uberzeichnete Klischees zu entkraften (vgl. hierzu auch Arnold

2013, S.9), sondern um ein Verstandnis fur die Kooperationsstruktur der bei-

den Gruppen zu entwickeln.

Tabelle 6 und Tabelle 7 geben einen Einblick Uber das gegenseitige Rollenver-
standnis der beiden Akteursgruppen. Dabei wurde zwischen demindividuellen
Selbstverstandnis und der Selbsteinschatzung tber 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 Selbsteinschatzung Uber die Fremdwahrnehmung wird an-
schlieBend der Wahrnehmung der jeweils anderenGruppe gegenibergestel It,
um magliche Wahrnehmungsverzerrungen zu identifizieren und analysieren.
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Eigenwahrnehmun Selbsteinschatzung Wahrnehmung
9 9 Fremdwahrnehmung der Stadtplanungsamter
Stadtgestalter " AE T AZpBkildtd W Heuschrecke, héchste Ausnut-
zung/Verdichtung
WOACOANUA | Stadtplanungsamter machen die Investor

Arbeit, Projektentwickler verdie-
nen das Geld

W31 OEI AT T EAEANG t
W4 ACEEOUT CNAT G
Moglichmacher Profi

Teamplayer

hohes Verantwortungsbewusst-
sein

Tabelle 6:Eigen-O1 A ' NAT AOACNI Aci Oi £ j AAN A A G QaelleERigdnk BatstelingW1 NT EAE OA |
2025.

Die Teilnehmenden AT W8T NEOCT T 1NTEAEOAI OOEAEEAN
Stadtgestalter sowie die damit verbundene Verantwortung wahr. Dies wird ei-

nerseits am Qualitatsanspruch der eigenen Projektentwicklungen deutlich, an-

dererseits durch die UAT ONAEA " OOOAZA WSEN 1j OOAiI EE
AAANAOACAI EEITAIGT (EAEACUAEOEZE j AAI OE
EAOA ANOEEOEEANA OEAC AAEOAC OIi ApeNi YCNA
Beruf des Projektentwicklers sei weder einheitlich definiert no ch geschutzt.

Laien der Branche wirdenetwa AET A #AOQO&ZAI ACl EAOI £ AEO W
&I OAAEOOI £#/ AOGA AAl (NOIi AOOj] AE OANOOACAI GT
Branche oft negativ gegenlberstehen. Da auch professionellen Entwicklern

Fehler unterlaufen kénnten, wirde sich das Bild verfestigen. Aus diesem Grund

ist nachvollziehbar, warum professionelle Entwickler erwarten, dass Stadtpla-

i O £OY1 OAN WO A erkeAnErnuAd adsAotidrdnA (i

Die kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Branche lasst eine hohe De-
ckungsgleichheit zwischen eingeschéatzter Fremdwahrnehmung und der Wahr-

nehmung der TeilnehmendenA OO A Al W81 NE OCérwarteniDa-l O Al G
bei fallt auf , dass die Stadtplanungsamter das Bild von Projektentwicklern stets

in Spannen aneAAT t OEA AOOA WUOEOACAI 31.0EI Al T
Wahrend die erste Gruppe von Entwicklern einerseits eine schnelle Bearbei-

tungszeit fordereund i ON WAAO #AOOA(G cdarNeksQcbed)DACAIT Ol
ter gegeneinander auszuspielet Oj NAAI W5 AAI T EA@ANG Oi A
wendige Grundlichkeit von Bauleitplanungsverfahren erkennen, langere Ab-
stimmungszeiten akzeptieren und verantwortungsvoll kooperieren.
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Eigenwahrmehmun Selbsteinschéatzung Wahrnehmung
9 g Fremdwahrnehmung der Projektentwickler
Steuerer, Richtungsgeber | engstirnige Verwaltung W4 ACA OE-BAT EEAIN d
Projektbegleiter unstrukturiertere Verwaltung
Interessenvertreter Verhinderer, mit dem man zu- keine risikofreudigen Personen,
Vermitdlert W8 A A £4 rechtkommen muss sicherheitsorientiert
ambivalente Rolle zuriickhaltend bei (komplizier-
ten) Entscheidungen
weltfremd Fehlen von wirtschaftlichem
Verstandnis
kompetenter Steuerer Interessenvertreter
Partner

Tabelle 7:Eigen-Oi A ' NAT AOACNI Aci Oi £ | AARN A A OQuelie:iSgeAd Darktélldng W4 OAAOOANOAE OO A
2025.

e Eigennahmenmung der Temmenmenden AR 0 WETNEOCT T as Satapdiny 07 F
AET Al OOANE OANI EOOCAEI AATI $CANAEGNMAWNIGAOAT 4EA (
W* i OANAOOAT OANONAOANG T AAN W7ANI EOOEANG O A 0O
lenz ihrer Rolle hin, die jedem Beteiligten gerecht werden wolle und im Sinne

des Abwagungsgrundsatzes auchmiuisse. Dabei musstendiverse Meinungsbil-

der der jeweiligen Amter, politische Interessen, Biirger- und Investoreninteres-

sen zusammengebracht werden, selbst wenn diese nicht der eigenenAuffas-

sung entsprachen.

Wie auchbei der Analyse des Rollenbildes der Projektentwickler weist die ein-

geschétzte Fremdwahrnehmung der Stadtplanungséamter eine hohe De-

ckungsgleichheit mit der Wahrnehmung der Projektentwickler auf. Eine we-

sentliche Stdrung ist hingegen bei der Eigenwahrnehmung der Stadtplanungs-

amter und der Wahrnehmung der Projektentwickler zu erkennen. Projektent-

wickler erleben Mitarbeite nde von Stadtplanungsamtern haufig als zurtickhal-

tend bei Entscheidungen. Der daraus resultierende Wunsch etwa den gesetz-

EEACAI &NI AOOAI Ol EAENAOI OOYNEAN AOOUOI OOUAIT «
A ¢ A Niiegréifént OOACO EI , 11 ONAOO UOI 4AEAOOOANOOYI A
Zwar bereiten Stadtplanungsamter Entscheidungsgrundlagen vor, die Ent-

scheidungen selbst werden jedoch von der Politik getroffen.

Aufgrund einer realistischen Selbsteinschatzung beider Gruppen kanndie Ent- Ro“ed”d“‘ft?”ﬁ‘efung
grundsatzlic
wicklung einer Rollendistanz also grundsétzlich erfolgen. Stérungen ergeben  maglich

sich allerdings hinsichtlich der resultierenden Rollenerwartungen.

An dieser Stelle seizuséatzlich auf eine interessante Metapher hingewiesen, die Tfii”ffrlf('\"a_rt‘f" |

. L N oo . schaffskapitan als
El SACI Al AAG I WEODCOCAOA Al OOTeikehmenten En(dpndrische?o E A
verglichen ihr Rollenbild mit dem eines Trainers und Mannschaftskapitans. Im X:;gf;ﬁzr?;;zfe
Falle der Stadtplanungsamter identifizieren sie sich mit dem Bild eines Mann-

schaftskapitans. Mit beteiligten Fachstellen wirde sie eine Mannschaft bilden,
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deren Fahigkeiten respektive Interessen sie im Rahmen der Planungsdiskus-
sion koordinieren mussten. 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.
" EO W5 iAseh dleNich tiber die Starken und Schwachenihrer 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, seidieser zum Auswechselnin der Lage.

;V:f\*/f:r’]”a@ljg:::“” 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 dariiber, wie die folgenden Akteurskonstellation en die Kooperation
zwischen Stadtplanungsamtern und Projektentwicklern pragen :

Investor/Bank b Projektentwickler
Stadtgesellschaft/Birger b Projektentwickler
Stadtgesellschaft/Burger b Stadtverwaltung
Kommunalpolitik b Stadtverwaltung

*1 W4 gi8O0QAE®ICT T G CANNOACOA |, 11 OAi O AANj AAI
gen oftmals von anderer Seite propagiert wirden. Die wohl medienwirksamste
Konstellation stellt in diesem Kontext das Akteursdreieck Entwickler b Stadt-

politik bBurger dar.

Klischees Im Rahmen der Diskussion tiber die jeweiligen Rollenbilder wurde bereits wah-
rend der WorkshopsW T 1 1 OIOA®M N\WEAEOAI OOEAEEANG AAOQOOE
Gruppen eine partnerschaftliche Zusammenarbeit anstreben und sich als Part-
nersehenT %EA %EOEOOOET I OSCNEDAET ADO WioOARAQOD

Handlungsempfehlung aus den ersten beiden Workshops, sich von einem Kili-
OACAARAI EAI UO EEOANEOCT T 0V4MkA GICIAORAI Ei OA
Teilnehmenden AAN 4 OAAOI EAI O A0V I OAIR-. ABRKKDA RAE A
Entwickler seien nur an monetéaren Aspekten interessiert, unangemessen sei

Es musse sich von dem Grundklischee der Gewinnmaximierung gelést und die

eigentliche Sache fokussiert werden. Schlief3lich sei allen Akteuren von Beginn

an bewusst, dass Projektentwickler ein Renditeziel verfolgten. Grundsatzlich

sollte Vertrauen gegentuber der Arbeit des Projektentwicklers bestehen. Nur

bei unverhaltnisméaRigen Renditezielen kdnne es Aufgabe der Stadtverwaltung

sein, Regelungen zur Sicherung des Gemeinwohls zu treffen.

ﬁ’f é 2 ’;‘\ "3’: GUOI A(n diesem Kontext sei darauf hingewiesen, dass Projektentwickler naturgeman
die Wirklichkeit der Projekte auf Beschreibungen in Einheiten und Symbolen
OEA ot 135 1 AAbéziehungSweideQibeEsdtAéirhiissen, um diese
nach Anpassungen letztlich wieder in die Wirklichkeit einflie3en zu lassen(vgl.
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Kyrein 2002, S. 72). Auch die planungsbeteiligten Behdrden sind dazu ange-
halten, die unterschiedlichen Interessen zur Sicherung des Gemeinwohls in Pa-
ragrafen, Geschosszahlen, Emissionswerten etc. auszudriicken. Diese Denkka-
tegorien stehen der oftmals emotionalen Denkweise der Stadtgesellschaft ge-
genuber und konnen, selbst bei Einigung zwischen Projektentwicklern und
Stadtverwaltung , zu Konflikten fiihren. Soll die Zusammenarbeit optimiert
werden, so ist das Losen 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 inZukunft regionale Vorhaben rea-
lisieren zu kénnen. Sie sind daher grundsatzlich bereitund mochten eine Sen-
sibilitat fur ortliche Belange entwickeln.

4.1.3.3 Optimierung von Kommunikationswegen zur Befriedigung von
Kommunikationsbedurfnissen

Die unterschiedlichen Kommunikationsbedurfnisse zwischen Stadtplanungs-
amtern und Projektentwicklern zeichnen sich bereits mit der Projektinitiierung
ab und betreffen in dieser Phase weniger die Kommunikationsinhalte, als viel-
I1'ACN AEA , 11101 EEAOET I OOAEAT 41 01 CGE

Kommunikations -
bedirfnisse

EI W8l NEOGC

Wi NEOQINT EAEOAT OOEAEEANG OONAA AEAYOuUuANOt AAOO

erste Kontaktaufnahme mit einer Kommune héaufig den Weg Uber die Politik
bevorzugten. Die Teilnehmenden der Stadtplanungsamter beurteilen die ses
Vorgehen negativ. Sie sind der Auffassung, dass sich die Politik hdufig von Ver-
sprechungen der Projektentwickler blenden lie3e und ihrerseits Versprechun-
gen aul3ere, diedurch die Stadtverwaltung letztlich nicht gewahrleistet werden

konnten. Durch dieses Vorgehen wirde die Aufgabe der Stadtverwaltung un-
terlaufen, vorab die Realisierbarkeit des Vorhabens zu priifen, eine Vorklarung
mit dem Baudezernenten zu fuhren und im Positivfall anschliel3end das Ver-
trauen der Politik fir das Projektvorha ben zu gewinnen, um letztlich eine bei-
derseitige Vertrauensbasis herzustellen. Die Teilnehmenden der Projektent-

wicklungsunternehmen sehen den Nutzen dieser Vorprifung als begrenzt an.
Ihr abweichendes Vorgehen begriindeten sie damit, dass Beamte der Stadt-

verwaltung oft unsicher in ihren Entscheidungen seien und den Ermessens-
spielraum rechtlicher Regelungen nicht ausreichend nutzten. Sie stdnden Pro-
jektanfragen aus diesem Grund oftmals ablehnend gegeniber. Dies sei nach
Ansicht der Projektentwickler ein strukturelles Proble m. Die derzeit stark hie-
rarchisch aufgebaute Verwaltungsstruktur gebe den Mitarbeitenden wenig
Raum fiur eigene Entscheidungsbefugnisse. Folglich kdbnne es durchaus sinn-
voll sein, den ersten Kontakt mit einer Kommune uber die Politik zu suchen. Wie
bereits erwdhnt, unterstreicht dieses Beispiel die notwendige Differenzierung



Zentrale Ansprech-
person / Nahtstellen-
position

Dialog plattformen /
Jour fixes
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der kommunalen Akteure in Politik und Verwaltung. In der Diskussion wurde
deutlich, dass eben diese Unterscheidung wichtiger ist, als anfanglich ange-
nommen.

Zur Optimierung der Kommunikationswege zwischen Projektentwicklern und
Stadtplanungsamtern besteht weiterer Diskussionsbedarf Uber die Frage nach

einer zentralen Ansprechperson fur Projektentwickler in der kommunalen Ver-

waltung. In allen drei Workshops zeichnete die Diskussion kein klares Bild dar-

Uber ab. EinEntwickler gab zu bedenken, dass dieVorgaben rdumlich variierten

und er sich nicht in allen Gesetzen oder Gemeindeordnungen auskennen

konne. Es fehle haufig eine Ansprechperson seitens der stadtischen Verwal-

OO0 £/#& AEA WAEEAO EI #EEAE CAAAG OI A 1NTEA
Dieser Wunsch gleicht einer hervorgegangenen Anregung zur Schaffung einer
organisationalen Nahtstellenposition aus einer von Coles (2012, S. 471)efuhr-

ten schriftlichen Befragung, die generelle Optimierungsvorschlage beziglich

der Zusammenarbeit zwischen offentlichen und privaten Akteuren beinhaltete.

*1 W8T NEOCTT 1RNTEAEOAI OOEAEEANG AimO&EA El A
Wunsch, dass eine falsch besetzte Koordinationsstelle eine erfolgreiche Pro-
jektumsetzung noch mehr behindern wirde. Ein weiterer Projektentwickler

fuhrte an, dass sich der Verwaltungsaufbau von Kommune zu Kommune unter-

scheide. Neben oder als Alternative zu einer Ansprechperson kdnnten erkla-

rende Organigramme oder FAQ- Listen herausgegeben werden. Dies ware fir

kleine und grofRe Projektentwicklungsunternehmen eine Unterstitzung im

Rahmen der Kommunikation. Die beteiligten Stadtplanungsamter sprachen

OEAC T EACO EAEAI AEAOAI 71 NOA GyitAese- AOOLt  /
81 NEOCT T OG EAATAC UO AAAA[ EAiethemKbrOO AEA
plexen) GroBunternehmen gleiche. Viel wichtiger sei aus ihrer Sicht ein wech-

selseitiger Austausch bei offenen Fragen auf fachlicher Ebene.

Beide Gruppen auf3ern den dringlichen Wunsch nach geeigneten Kommunika-
tionsplattformen zu Projektbeginn und wahrend der gesamten Planungsphase.

*1 W8T NEOCITT ,111 01 Agl1 DEACET G4 WE®ADCADEA A
Stadtplanungsamter angefuhrt, dass in einigen Stadtverwaltungen regelma-
Rige Jours fixes etabliert wurden, wie zum Beispiel W# A O E A E O-DotirAil O1 A0
xAOGT wWAAONAC AYi AA EIi OAAOT I AANA O OAN AA
eine Abstimmung Uber geplante beziehungsweiselaufende Projektentwicklun-

gen statt. Je nach derzeitiger Ausgestaltung kdonnten diese Jours fixes um

Vertreter aus Projektentwicklungsunternehmen und Politik erweitert werden.

Auf diese Weise konnte dem beiderseitigen Wunsch nach einer geeigneten Di-

alogplattform wahrend der Planungsphase entsprochen werden. Neben der

Abstimmung Uber die konkrete Ausgestaltung der Projekte sollten in diesem

Rahmen insbesondere Ziele und Meilensteine fir 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 zielfihrend, da sich in der

Realitat immer Zeitverschiebungen ergeben koénnten, insbesondere wahrend

AAN EAAAI OEEACAI " OOEAEOI £# AAN 1EAIOI AT *1 W
wurde deutlich, dass der Wunsch nach einer solchen Dialogplattform nicht nur

im Rahmen von Quartiersentwicklungen oder Gewerbeflachenansiedlungen

besteht. Auch kleine Projektentwicklun gsunternehmen wiinschen sich einen

entsprechenden Dialog mit den Stadtplanungsamtern, wenn auch die Ausge-

staltung im Verhaltnis zur Projektgrof3e stehen misse.

‘I AEAOAN 40AEEA OAE%EDAI RAO @ENR&@QE%?@?PAAO
ter (2006, S. 2126213) A | .1 1T ACAIT AN #AEOI EAEI NI EAEO W5 CAN/
schreibt. Demnach konne die erfolgreiche Zusammenarbeit einer Projekt-

gruppe von der kommunalen Fihrungsebene als Kompetenzverlust empfun-

den werden und zu Missstimmung fuhren. Entscheidungsbefugnisse auf Sach-

arbeiterebene stiinden im Kontrast zu der hierarchisch gepragten Struktur von

Kommunalverwaltungen. Die Fuhrungsebene ware 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 fixe, folglich eines starken verwaltungsinternen Rulckhalts.

; Ol Al AANAI OANAAOOEE AWREXE AN A QA (W1 N AEOAMCE OAENND T @ AN O E
relle Aufbau der Stadtverwaltungen als solcher eine Kooperationshirde zwi-

schen Projektentwicklern und Stadtplanungsamtern darstellt, die zu Uberwin-

den ein Umdenken im gesamten Verwaltungssystem erfordert.

*1 3ACI Al AAO W8T NEOGCT T O 19¢HaffuAgEAGA | ANOTRBRAERRARNG G O C
AEOAEAI 40AAOOANOAE ®@érmdieingedfud. Piojekient-A NAOET 1 O
wicklern seider Personalmangel stadtischer Verwaltungen bewusst, sodass sie

bis zu einem gewissen Grad Verstandnis flr Kapazitatsengpasse aubrachten.
Dennoch ist das ArgumentW; AEO EOO ( AEAG EI %mhé=1 £ 1 EO AAN
sonders wichtiges Anliegen, da Bauverzdgerungen einen betrachtlichen finan-

ziellen Mehraufwand bedeuten kénnen. Insbesondere im Hinblick auf Bauge-

nehmigungen wirde das Wissenum den aktuellen Bearbeitungsstand Entwick-

AL s e~ A

einer digitalen Stadtverwaltung geschaffen werden.

*1 3ACI Al AAO W8I NEOGCIT O 1NT EAEOAI ocgﬁnﬂf*%fEANa o}
ialogplattformen

Dialogplattformen auf3erhalb der Stadtverwaltung gestarkt werden mussten.

Ein teilnehmender Projektentwickler berichtete in diesem Kontext, dass viele
Beamte aus Vorsicht gegentuber mdglichen Bestechungsvorwirfen nicht an
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externen Veranstaltungen teilnehmen durften. Auch hier wird ein strukturelles

Kooperationshindernis offensichtlich, das in einem allgemeinen Vertrauens-

verlust gegeniber Politik und Verwaltung seitens der Gesellschaft begriindet

liegt. Als Handlungsoption missten vertrauensstarkende MaRnahmen im Rah-
men eines gemeinsamen, authentischen Auftretens auch gegeniber der Be-
volkerung stattfinden.

4134 W. AEI A 4 AEOATt biofmunikatiohsiveisdrizivischen
Projektentwicklern und Stadtplanungsamtern

Wahrend und aul3erhalb der Planungsphase gilt es nicht allein, Kommunikati-

onswege zu optimieren, sondern auch die Kommunikationsweise zwischen

Projektentwicklern und Stadtplanungsamtern . In diesem Kontext unterstrei-

chen beide Gruppen die Empfehlung eines Projektentwicklers, das Prinzip

W. AET A 4AEOAt AAEI A 4AEOAG AAAMN bézERRICO ANOC

sich dabei auf Verhandlungssituationen Uber die Ausgestaltung von Projekt-

entwicklungen. Es musden nicht Probleme diskutiert, sondern gemeinsam

Ideen entwickelt werden. Dies ist ein guter Ansatz, der sich mit der Erwartungs-

haltung der Stadtplanungsamter an die Entwickler deckt. Die Amter wiinschen

sich eine gréRere Offenheit gegeniiber Anderungen und alternativen Konzep-

ten. WAI 1 ANi & AEO S5AEE AEI AN 7ANCAIi AEOI £00

Ideenentwicklung jedoch hemmen. Nach Ansicht der Teilnehmenden der

4 OAAOT EAT Of £#OYI1 OAN Oj NAA AEAO 7ANONAOGAIT

AAT 46T 7ANCAI AEOI ZA#OOAEOEEAI AOA AAEAAI 4AE

Ziel- und Losungsorientierung maf3geblich beeinflussen und bedirfen in wei-

teren Untersuchungen einer intensiven Analyse. Des Weiterenwird durch die

Erwartungshaltung der Stadtplanungsamter deutlich, dass hier in der Praxisein

Mangel besteht.

Das vielen Akteuren bekannte Instrument des Zielbeschlusses der Stadt Bonn
konnte eine entsprechende Diskussionsgrundlage schaffen, um sich tber L6-
sungswege zur Zielerreichung zueinigen, anstelle Uber Positionen zu verhan-
deln. Werden Planungsabsichten von aufen an die Verwaltung herangetragen,
zum Beispielin Form einer Investorenanfrage, wird anhand einer bestehenden
Vorlage das Projektentwicklungsvorhaben charakterisiert und der Politik vor-
gelegt. Auf diese Weise konnten mogliche Konflikte bereits im Vorfeld der ei-
gentlichen Planung diskutiert werden. Der Zielbeschluss stellt den Abgleich der
stadtischen Zielsetzungen mit relevanten Stadtakteuren wie Burger, Politik
und Verwaltung sicher. Er zielt letztlich auf den Beschluss der Politik ab, um die
Planungssicherheit zu erhéhen (vgl. auch BBSR 2018, S. 90) Aus diesem
Grund findet er positiven Anklang bei den teilnehmenden Projektentwickler ,
AEA EI 3ACI Al AAO W8l NEOCTIT 1NT EAEOAI OOE,
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Kommune misse von Beginn an klare Ziele festlegen und imweiteren Pla-
nungsverlauf konsequente Entscheidungen treffen. Der Zielbeschluss kdnnte

folglich eine geeignete Methode zur Uberwindung der beschriebenen Kommu-

nikationshurden darstellen. Dariiber hinauskann er dazu beitragen, einem Dis-
sens innerhalb der Verwaltung entgegenzuwirken.

Wie die Funktion der Stadtplanungsamter als Planungstrager zeigt und auch
deren Selbstwahrnehmung unterstreicht, missen diese im Rahmen einer Pro-
jektentwicklung eine Reihe unterschiedlicher Interessen \lbnglierenii Dieser
Tatsache sind sichauch die teilnehmenden Projektentwickler bewusst und res-
pektieren die Notwendigkeit der Interessenabwégung. Jedoch stol3en resul-
tierende Entscheidungen der Stadtplanungsamter nichtimmer auf Anklang bei
den ProjektentwicklernT *1 3 ACI Al AAO W8T NEOCT I
hervorgehoben, dass eine fundierte und schlissige Begriindung der Interessen
das Verstandnis steigere. Eine solche Begrindung kénne den Grundstein fir
ein gutes Projekt legen und Anlass sein, das eigene Konzept zu tUberdenken
und zu optimieren. Auf diese Weise kdnnten sich neue Spielrdume fur Projekt-
entwickler eréffnen. I n diesem Zusammenhang sei auf das Anliegen der Stadt-
planungsamter hingewiesen, die sich von den Projektentwicklern eine offenere
Kommunikation derer Bedurfnisse und der damit verbundenen Voraussetzun-
gen/Rahmenbedingungen fir das Vorhaben winschen. Ein teinehmender

Notwendigkeit der
Interessenabwéagung

Projektentwickler verweist EI  AEAOAIT , 11 OAAIOT -Béihdde AEA WI T Al

1 W4 @isOQEMICT T G CAO AEAOA Qer Stddtplahdngso
amter zum Teil Anklang gefunden, da esKlarheit Uber Renditeverstandnis und
-anforderungen des Projektentwicklers schaffen kdnne. Inwieweit diese Me-
thode eine Basis fir eine offene Kommunikation auf beiden Seiten darstellt,
bedarf weiterer Untersuchungen . Fir eine zielorientierte Kommunikation der
beiden Gruppen bleibt festzuhalten, dass diese durch einen bestandigen und
offenen Dialog gefordert werden kann.

4.1.3.5 Wechselseitigkeit von Wissen und Vertrauen

Fach- und Methodenwissen befahigt die Akteure Interessen und Forderungen

des Gegenubers zu prifen und kritisch zu reflektieren. Bei wahrheitsgeméaen
Aussagen oder realistisch getroffenen Annahmen kann dies zu einer Steige-
rung des Vertrauens beitragen. Auch im Rahmen aller Workshops wurden
Kenntnisse Uber Fach- und Methodenwissen sowie Arbeitsweisen der jeweils
anderen Gruppe einhellig als kooperationsférdernd bewertet. Entsprechende

Kompetenzen kdnnten das gegenseitige Verstandnis starken und eine zielge-

richtete Kommunikation ermdglichen.

AOA 4AEOAI

Gegenseitiges Fach -
und Methodenwissen
fordert die Koopera-
tion
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A_“fbiu ][?I"_“:fb”‘e“' An dieser Stelle erweist sich ein bekannter Appell nach wie vor als relevantb

wirtscnhartlicher

Kenntnisse in der die starkere Berlcksichtigung 6konomischer Belange und immobilienwirt-

slt::;n'g“xgisj:’mm ) schaftlicher Kenntnisse in der Stadt- und Raumplanung(vgl. Miiller und Weber

von Relevanz 2002, S. 308 ff).* 1 W81 NEMICEAEOAI OOEAEE AThilieh-ENEOE O

menden, dass viele Mitarbeiter der Stadtplanungsédmter eine Bautragerkalku-
lation weder jemals gesehen, noch sich damit befasst hatten. Winschenswert
ware ein Basiswissenhierlber, damit Renditeerwartungen realistisch einge-
schatzt werden koénnten. Teilweise wirden Wissensdefizite in diesem Bereich
von Mitarbeitern der Stadtplanungsamter offen eingeraumt. Die Teilnehmen-
den der Stadtplanungsamter an den Workshops bestatigen den grundsatzli-
chen Bedarf, unterstreichen allerdings, dass die Aneignung von Basiswissen
ausreichend ware. Letztlich wurde, wie auch von partizipierenden Projektent-
wicklernEl 3 ACI Al  AA®IT WE O CdeB&UuUNng von Vertrauen
hoher als die von Wissen eingestuft. Es missten vertrauenswurdige, fachlich
qualifizierte Ansprechpersonen auf beiden Seiten vorhanden sein. Wenn diese
Basis gegeben sei und Fragen zu geeignetem Zeitpunkt gestellt und respekt-
voll beantwortet wirden, seien Grundkenntnisse Uber das spezifische Fach-
und Methodenwissen der jeweils anderen Gruppe ausreichend.

Stéf'\‘/ere lef'eXiO”b Weniger Beachtung in der 6ffentlichen Debatte findet das Wissen der Projekt-

von Verwaltungsab-

laufen durch Projekt- entwickler dber Verwaltungsablaufe. Nach Einschatzung im Rahmen des
eriwickier erforder: W81 NEOCT T O , 1 1dbé kikigen Roofekidhtivitklern das Verstand-

nis Uber die Funktion der Verwaltung zu schwach Die stadtische Verwaltung
achte auf die Rechtskonformitét eines Vorhabens, was den Projektentwicklern
im Grunde ebenfalls Sicherheit geben sollte. Des Weiteren diene die Arbeit der
Verwaltung als Vorlage fir die Politik, welche jedoch die finalen Entscheidun-
gen treff e. Die partizipierenden Stadtplanungsamter fordern, dass sich alle
Projektentwickler dieser Funktion und damit verbundene r Prozessabléaufe be-
wusst waren. Bei fehlendem Wissen uber den strukturellen Aufbau einer Kom-
mune fuhlten sich Stadtplanungsamter oft unverstanden. Die von den Stadt-
planungsamtern wahrgenommene Erwartungshaltung der Projektentwickler,
dass alles schnell entschieden werden misse, stehe allein mit dem strukturel-
len Aufbau einer Kommune im Konflikt. Im RahmenA AO W8 1T NEJAQIITA (,
merken die Teilnehmenden positiv an, dasssich professionelle Projektentwick-
ler der Verfahrensablaufe und des damit verbundenen Zeitaufwand s bewusst
seien. Siewdrden ihre Planungen entsprechend terminieren und ein hohes Malf3
an Kooperation zeigen. Beiden Seiten sei in diesem Fall bewusst, dass unter-
schiedliche Denkkategorien bestiinden, die gegenseitig akzeptiert wirden.

Vertrauen als In der Literatur wird hoherem Vertrauen und gré3erer Motivation der Projekt-
zentrales Element N o . . . ) ]
zur Forderung von beteiligten positiver Einfluss auf die Bereitschaft zugeschrieben, Informatio-
Kooperation

nen und Wissen zur Optimierung des Projekterfolges auszutauschen (vgl.
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Meyer und Pfnir 2015, S. 66). Vertrauen stellt somit ein zentrales Element zur

Férderung der Kooperationsbereitschaft dar. Dieser These stimmen die Teil-

nehmenden der Workshops W T 1 1 OIOA (8 NW E A E O A | eidi@ighizé E A N (i

Bezogen auf die Zusammenarbeit zwischen Projektentwicklern und Kommu-

nen wird die These auch anhand von Forschungsergebnissen tber die Quali-

tatssicherung bei Quartiersentwicklung en unterstrichen (vgl. z.B. BBSR 2018;

Wieland 2014; Coles 2012 Wissen als vetrauensforderndes Element und Ver-

trauen als kooperationsforderndes Element bedingen sich folglich gegensei-

tig. Jedoch bleibt im Kontext der Zusammenarbeit zwischen Stadtplanungs-

amtern und Projektentwicklern nach Kenntnis der Autorin die spezifische Auf-

AAOOOI £ O1 1T W7ANONAOAI G AAEAAN (NOTTAI AEOGAN
In den Workshops W T 1 1 O AV (Ol AAEOAT OOEAEEAN ﬁgﬂgﬁv%i AE /
menden folglich sowohl nach ihrem Verstandnisvon Vertrauen befragt und da-

nach, woran sie Vertrauen festmachen. Tabelle 8 fasst die Antworten zusam-

men und stellt deckungsgleiche Aussagen gegenuber.

Projektentwickler Stadtplanungsamter
Respektvolle/s Umgangsformen/Auftreten Diplomatie und Authentizitat
Einhaltung von Zusagen Ehrlichkeit
Interesse fur das Gegenuber zeigen gegenseitiges Verstandnis

Sensibilitat fur értliche Belange
gemeinsame Erarbeitung von Lésungen Kommunikation
Zusammenhalt (gemeinsam) nach auf3en tra-

gen
Vertrauen basiert auf Kompetenz des Gegen-
Ubers
Diskretion
Gegeniber erfragt Hilfestellungen
offene Ansprache von Nacharbeitungsbedarf
Vertrauen bleibt individuell Vertrauen ist (eher) personengebunden
Tabelle 8: Sichtweise der jeweiligen Akteursgruppen j AAN AAO #AZENEAAOOANO@uEe:Al EO OT 1 W7ANONAOGA

Eigene Darstellung 2025.

Obwohl beide Gruppen Vertrauen als kooperationsforderndes Element ein- @Z?;’;Zt“iig
stufen und sich das Begriffsverstdndnis im Wesentlichen deckt, wird aus den
Diskussionen aller drei Workshops ersichtlich, dass gegenseitige Wertschéat-

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 Uber vertrauensforderndes Verhalten.
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;gzs;‘::grf Aus Sicht der teiinehmenden Stadtplanungsamter ist ein wesentlich vertrau-

Arbeitsweise ensforderndes Element die Kompetenz des Gegeniibers. Die Kompetenz des
Projektentwicklers wirde nach Aussage der teilnehmenden Stadtplanungsam-
ter jedoch nicht an den vorgestellten Referenzenin Form eines Portfolios fest-
gemacht. Viel starker wirden Erfahrungsberichte von Kollegen und somit per-
sonliche Referenzen ins Gewicht fallen. In diesem Kontext wirden viele Pro-
jektentwickler die interne Kommunikation zwischen den Amtern als auch die
Kommunikation zwischen den Kommunen unterschatzen. Eine Ausdrucksform
von Kompetenz sei eine sorgféaltige Arbeitsweise, die sichzum Beispielanhand
der Qualitat der eingereichten Plane widerspiegeln konne. Beispielsweise sei
der Plankopf mitunter noch mit Ortsnamen einer vorangegangenen Einrei-
chung versehen. Solche oberflachlichen Fehler trigen nicht zur Starkung des
Vertrauens bei, sondern erzeugten Missmut und wurfen ein schlechtes Licht
auf den Entwickler. Wahrend Projektentwickler also tUber lange Bearbeitungs-
dauern von Baugenehmigungen klagen, fordern Bauadmter die Einreichung
mangelfreier Antrage (vgl. Hillemacher und Thomeczek 2018). Es ist zu vermu-
ten, dass dieses Gesamtbild zur Verschéarfung des Spannungsfeldes zwischen
Entwicklern und Kommunen beitragt.

ﬁﬂgmw EA &I 1T AAGCEOI £ AEI AO S5AEEI ACI ANO AOO AAI
durch sorgféltige Arbeit als Vorbild zu agieren, kénnte sicherlich die Entschéar-
fung des Spannungsfeldes begunstigen. Allerdings kann einDenken inVorbild-
rollen gleichzeitig ein verbesserungsbeduirftiges Verhalten des Gegeniibers
implizieren. Zur Férderung gegenseitigen Vertrauens musse nach Auffassung
aller Teilnehmenden eine Rollenauflosung stattfinden und ein Teamverstand-
nis entstehen, zum Beispiel durch gemeinsames Auftreten vor dem Sta dtrat
oder auch positive AuBendarstellung gegeniber Dritten, wenn Zufriedenheit
Uber die Zusammenarbeit herrscht.

2?5;':;222;2322 Die Teilnehmenden aller Workshops sind sich einigdariiber, dass eine gute
Besonderheiten Vorbereitung des Projektvorhabens eine wichtige Grundlage fur die Schaffung
Oii 7ANONAOAI AANOOAEEOT *1 3ACI #eto- AAO W8
nen die Teilnehmenden Ubereinstimmend, dass eine intensive Auseinander-
setzung mit der jeweiligen Stadt und deren Entwicklungszielen hierfur Voraus-
setzung sei. Dies gelte insbesondere fiir ortsfremde Projektentwickler. Ent-
wickler mussten Produkte liefern, die den Stadten dienlich seien. Eine solche
Vorbereitung wirde nicht nur die Sensibilisierung fur ortliche Belange fordern,
sondern auch die Vertrauensbildung mit den Stadtplanungsamtern ( vgl. auch
Tabelle 8). Die Teiinehmenden AAO W81 NEOCT T , 111 01 Al G NY(
Stadtplanungsamter die Darstellung von Rahmenbedingungen einer Kom-
mune (z.B. Zuganglichkeit zu Entwicklungskonzepten, Masterplanen etc.) lie-
fern missten und hier noch Optimierungsbedarf best Ginde.
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Die Auffassung der partizipierenden Stadtplanungsamter tber Vertrauen gfef:sg;“;?aggzs
macht erneut deutlich, dass Kommunikation beziehungsweise ein offener Dia-

log zwischen den beiden Gruppen als vertrauensférderndes Verhalten bewer-

tet wird. Wie bereits erwahnt, missten Projektentwickler sich dabei wiederholt

der Funktion der Interessenabwagung und daraus resultierender Entscheidun-

gen der Stadtplanungsamter bewusst werden. Stelle sich ein Projektentwickler

in seiner Grundhaltung dagegen, kdnne kein Raum fir Vertrauen und Kaope-

ration entstehen.

Die Erfahrung der Projektentwickler zeigt , dass die Anwesenheit von Juristen
als Teil eines Projektentwickler - Teams bei Gespréachen mit der kommunalen
Verwaltung in der Regel Angste und Misstrauen schiirt. Fir eine vertrauens-
volle Kommunikation missten Projektentwickler sich tber die Art und Zusam-
mensetzung ihres Teams, eingeschlossen dereinzelnen Starken und Schwa-
chen, bewusst sein und situationsbedingt entscheiden, welche Teamvertre-
tung an Gesprachen mit der Stadtverwaltung jeweils teilnimmt.

Um Interesse fur das Gegenuber zu bekunden, teilte ein Projektentwickler ﬁ]‘:;fr'zzgges

seine positive Erfahrung aus Teilnahmen an kommunaen Veranstaltungen.

Diese musse langfristig und regelmafiig erfolgen, um die Unterstellung einer

verborgenden Taktik auszuschlie3en. An dieser Stelle seierneut darauf hinge-

wiesen, dass sich die Stadtverwaltungenauch fiur die Teilnahme an nicht- stad-

tischen Veranstaltungen starker offnen missten. Misstrauen wirde auch

dadurch geschurt, dass einige Kommunen ihren Mitarbeitern die Teilnahme an

Dialogplattformen untersagten.

*1 W8T NEOGCTT 1NT EAEOAI OOEAEEANG OONAA AAOT I OF
Uber auch in vermeintlichen Kleinigkeiten zum Ausdruck kommen konne.

Hierzu zahken zum Beispiel die Aufbereitung oder Bereitstellung von Informa-

tionen nach den Fahigkeiten des Empfangers, auch unterstiitzend, wie etwa

die Bereitstellung eines Projektkalkulations - Tableaus. Eine weitere Moglich-

EAEO OAE AAO )Ai AEOI £OI 1 OEO WEAAAIt T CIi A EEAEA
der projektbezogenen Zusammenarbeit kann etwa die Zusendung einer rele-

vanten Fachveroffentlichung zur Vertrauensbildung beitragen.

AbschlieBend sei auf eine zentrale Frage derTeilnehmendenA OO A A \&*Bili(cf‘teﬁl ED
. o A o e - J(enkennen i}
oCl | , 11 Ol At CEI AAOEAOAIt AEA Al £ I EO AAN Z£A

7ANONAOAT OARNAOI AAi EOOF W8l NAi ANEAIT A EAC AE
Auch wenn eine abschlieliende Beantwortung an dieser Stelle noch nicht mog-
lich ist und eine denkbare Checkliste weder angemessen noch sinnvoll er-
scheint, so ist es doch eine fundamentale Frage Uber das Verhaltnisder Ak-
teursgruppen. Sie ist eng mit der Rollenerwartung der Projektentwickler an die

4 OAAOT EAI Of £OY1 OAN OANEI jT AOt WOAGCOANUA 4ACAA,
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mit professionellen Projektentwickler n zu kooperieren. Die Frage macht er-
neut das bestehende Spannungsverhaltnis zwischen dem Wunsch nach part-
nerschaftlicher Kooperation und der dazu notwendigen Vertrauensbasis deut-

lich.

4.1.4 Zusammenfassung

Kommunen und Immobilienwirtschaft mussen kooperieren, um nachhaltig
funktionierende Gebaude, Quartiere und Stadte zu schaffen. Die durchge-
fuhrten Workshops mit Teilnehmenden aus Projektentwicklungsunternehmen
und Stadtplanungsamtern haben gezeigt, dass in diesem Hinblick Uber we-
sentliche Aspekte einer forderlichen Zusammenarbeit ahnliche Auffassungen
bestehen. In vieler Hinsicht handelt es sich um grundsatzliche Regeln fir das
Funktionieren menschlicher Systeme, die auch in vielen anderen Konstellatio-
nen immer wieder missachtet oder Ubersehen werden. Wesentlich ist die Er-
kenntnis, dass haufig selbst Verwaltung und Politik innerhalb von Kommunen
separat agieren. Fur Projektentwickler ist dies eine besondere Herausforde-
rung, da sie besonders auf Verlasslichkeitbeziehungsweise Planungssicherheit
Uber einen langeren Horizont angewiesen sind.

Eine Besonderheit im Rahmen von Stadt- und Immobilienentwicklung ist die
grol3e Reichweite der MaRnahmen, die viele Anspruchsgruppen berihren.Vor
diesem Hintergrund scheint es nicht verwunderlich, dass Projekterfolg von bei-
den Seiten mafRgeblich anhand der Akzeptanz der Offentlichkeit bewertet
wird. Allerdings wird das gemeinsame Begriffsverstandnis nicht explizit als
Ausgangsbasis zur Losung von Interessenskonfliktenerkannt beziehungsweise
genutzt. Projektentwickler ergdnzen zudem eine wirtschaftliche Komp onente,
die sichin der Zufriedenheit von Anlegern/Investoren aul3ert.

Die Notwendigkeit der Interessensabwéagung auf Seiten der Stadtplanungs-
amter wird von den teilnehmenden Projektentwickler n erkannt und respektiert .
Interessante Unterschiede, aber auch komplementére Eigenschaften, zeigen
sich in den Rollenbildern, die sich dieTeilnehmenden gegenseitig und selbst
zuschreiben. Es wird deutlich, dass beide Gruppen auf die unterschiedlichen
Kompetenzen und Fahigkeiten der jeweils anderen angewiesen sind. Koopera-
tion wird deshalb als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur wirklich gelungene Pro-
jekte ntwicklungen gesehen. Vorurteile beziehungsweise Klischees, die grof3-
tenteils selbst erzeugt werden, stehen effektiver Kooperation im Wege. Um
dem entgegenzuwirken, missen beide Akteure sich der Mdoglichkeiten und
Grenzen ihres Wirkungsbereichs bewusst sein, wiaunter anderem A1 W1 NT EAE OB
gruppen-%E E A 1 (WgAKibster 2006, S. 2125213)deutlich wird. Ansprechper-
sonen und Kommunikationswege missen dazu nicht nur klar definiert und be-
kannt sein, sondern auch eingehalten werden. (Neue) Dialogplattformen , auch
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aul3erhalb des eigentlichen Projektes, bieten sich zur Verbesserung der Inter-
aktion an. Allerdings ist stets ein Konsens Uber konkrete Ziele erforderlich. Im
Ziel (insbesondere als formaler Zielbeschluss) liegt eine grof3e motivierende
Kraft, die oft erst neue Wege finden lasst.

Wissen stellt einwichtiges, vertrauensforderndes Element bei der Kooperation

von Projektentwicklern und Stadtplanungsdmtern dar. Die Bedeutung von
Vertrauen und gegenseitiger Wertschatzung wird beiderseits hervorgehoben.

Auch die Auffassungen Uber Vertrauen sind in grof3en Teilen deckungsgleich.
Beide, Vertrauen und Wertschatzung, missen aktiv erworben werden. Dies
drickt 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 TeiinehmerinW8 1T NAT ANEAI T A EAC AEI Al

O E A E EKAnN Weine einfache Antwort gegeben werden. Festgestellt wurde,
dass Portfolios (allgemeine Referenzen) nur bedingt aussagekraftig sind.
Letztlich kann diese Frage wohl nur personlich und im konkreten Fall beant-
wortet werden. Einstellungen kdnnen sich im Laufe einer Zusammenarbeit
moglicherweise andern. 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 for-
derlich ware.

Weiterhin gilt es, insbesondere die Akteurskonstellationen Politik und Stadt-

verwaltung sowie Politik und Projektentwickler hinsichtlich Erwartungshaltun-

gen, Vertrauen und Kommunikationsbedurfnissen detaillierter zu untersuchen.
Dies ist notwendig, um ein entsprechendes Gesamtbild von der Kooperation
zwischen Kommunen und Projektentwicklern abzubilden und gemeinsame
Handlungsspielraume aufzuzeigen.

4.2 Haupterhebung

Der in Abschnitt 1.2dargelegte Forschungsbedarf verdeutlicht, dass zur Ziel-
erreichung dieses Forschungsvorhabens weiterfihrende Informationen erfor-
derlich sind. Um diese Informations- und Wissensliicken zu schlie3en und ein
fundiertes Verstandnis fur die Interaktion zwischen Kommunen und Projekt-
entwicklern zu gewinnen, wird im Rahmen dieser Untersuchung die Methode
des Experteninterviews herangezogen. Diese wird in Punkt 4.2.1naher erlau-
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 4.2.2.1bis
4.2.2.16dargestellt und dienen als zentrale Grundlage zur Beantwortung der
aufgestellten Forschungsfragen (Kap. 5).

AOOAI
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4.2.1 Methodik bLeitfadengestiitzte Experteninterviews

Neben dem Einbeziehen verfligbaren Fachwissensaus der Literatur ist fur 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 b W8 EACOE £A g&Beginy NOI £A |
dungen und Zusammenhange des Forschungsvorhabens werden unter Rlck-

griff auf Experteninterviews OE OOAT OACAA OEBr eAdll ARAAEOA O
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

Ei OAAOT I AANA AAiit OAIil AAAI AEAQ@HBO 8EOO.
nicht in schriftlich fixierter Form vorliegt -, sondern in alltagliche Praktiken ein-

/A E A E£A(Bbéndd). di@ge Ausgangsstuation liegt bezogen auf das spezifi-

sche Interaktions - und Kooperationsverhalten von Kommunen und Projektent-

wicklern vor. Wie in Abschnitt 1.2beschrieben, existiert in diesem Hinblick eine
Forschungsliicke, der sich durch die Analyse der alltaglichen Praktiken beider
Stakeholdergruppen genéhert werden kann. Dartiber hinaus eignet sich das

&x1T ANOAI Ei OANOEAO AEO &NCAAOI £OI faxCi AAt 7
sprechender Prozessablaufe gréf3tenteils nicht moglich ist. So wird zum Bei-

spiel das Interaktionsverhalten beider Stakeholdergruppen maf3geblich von

deren Erfahrungen aus vergangenen Projekten gepragt, 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 komplexund die mehrjahrige Dauer von Bebauungs-
planverfahren als zu lang.Eine entsprechende Prasenz als Beobachterin kann

im Rahmen dieses Forschungsvorhabensfolglich nicht gewahrleistet werden.

Dartber hinaus beinhaltet die Interaktion zwischen Kommunen und Projekt-

entwicklern, insbesondere in Verhandlungssituationen, haufig sensible Infor-

mationen, die eine entsprechende Teilnahme ausschlief3t (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. 2325 und Abbildung 26) wéren die
AONACAEAA] CNOAI +1 OANOEAOGO EI 3ACIAI
OAl ACEOEANAIT AA &x1 ANOATI Ei OANOEAOOGh- U
rer zentralen Stellung innerhalb des Forschungsdesigns, andererseits im Hin-
blick auf die systematische Informationsgewinnung zur SchlieBung von
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Wisserslicken. Darlber hinaus zielt die Durchfiihrung der Experteninterviews
im Rahmen dieses Forschungsvorhabensnicht darauf ab, eine Theorie aus den
gewonnenen Erkenntnissen zu entwickeln (vgl. Bogner et al. 2014, S. 71H83,;
Heiser 2018, S. 26%274).

Explorative Experteninterviews ~ Fundierende

Experteninterviews
Informatorische Experteninterview zur explorati- Systematisierendes
Experteninterviews ven Datensammlung Experteninterview
Deutungswissensorientierte Experteninterview zur Explora-  Theoriegenerierendes
Experteninterviews tion von Deutungen Experteninterview

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 durchgefuhrten Experteninterviews ebenfalls einen explorativen Charakter

auf. Die abgeleiteten Ergebnisse gleichen vielmehr einer Hypothesengenerie-

rung, deren Glltigkeit in nachfolgenden Untersuchungen Uberprift werden

sollte. Dariiber hinaus wird die Funktion des Experten nichtalleinAEO W3 AO&£AD
AANG AAAETI EANOt AAOOAI B8EOOAI OERAwd | AANOEA EAT /
Prozesswissert* bezieht (vgl. Bogner et al. 2014, S. 24). Diese Zuordnung ver-

mag ihrer Richtigkeit zum Beispiel im Hinblick auf das Forschungsinteresse

Uber den Einfluss von Machtbeziehungen oder mdgliche Stdrquellen auf die

Interaktion. Insbesondere die Fragen nach dem gegenseitigen Rollenverstand-

nis, Kommunikationsbedurfnissen sowie der Einfluss von Wisserauf das Inter-

aktions- und Kooperationsverhalten zielen jedoch ebenfalls auf die Erhebung

von Deutungswissen ab.Bogner et al. (2014, S. 1&19)verstehen AANOI OAN W30S
subjektive[r] Relevanzen, Sichtweisen, Interpretationen, Deutungen, Sinnent-

wiirfe und Erklarungsmuster der Expertinnen 3 USibjektiv heilRt nicht auto-

matisch individuellt 308 3IkonnénAldrdhduskollektiv geteilt werden, z.

B. innerhalb bestimmter Expertenkulturen oder Organisationen 0 Eine eindeu-

tige Zuordnung der von Bogner, Littig und Menz kategorisierten Formen von
Experteninterviews scheint aufgrund des konzeptionellen Hintergrunds des
Forschungsvorhabens (vgl. Abs. 2.7 folglich nicht moglich oder wére je nach
Forschungsfrage differenziert zu betrachten.

Bezogen auf den Verwendungszusammenhang im Forschungsprozess, solln Eetftie*)tsw_' und
ontextwissen

diesem Hinblick erganzend auf eine weitere Unterscheidung von Expertenin-
terviews hingewiesen werden. VBie betrifft die Frage, ob der Experte zu seinem

2 Nach Bogner et al. (vgl. 2014, S. 1818 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. 1§ definieren Prozesswissen alsW& Ei OEACO EiI ) Al AEOI £AOAAEYOAAt *1 OANAEOI
sationale Konstellationen, Ereignisse usw., in die die Befragten involviert sindl AAN OANAI T 308 wEA #AANAEOAI ¢
ben aufgrund von Erfahrungen, aufgrund einer personlichen Néhe zu Ereignissen ein bestimmtes Wissen. Pro-

zesswissen ist also wenigefFachwissen im engeren4 Ei | At O1 i AANI AEI A "1 NI AAO &NAACNOI £OOEOOC
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eigenen Handeln und dessen institutionellen Maximen und Regeln befragt wird
[-Betriebswissen -] oder ob er Auskunft geben soll tber die Kontextbedin-
gungen des Handelns anderer[-Kontextwissen -9 (Meuser und Nagel 2009,
S. 470). Diese Unterteilung scheint im Hinblick auf den konzeptionellen Rah-
men dieser Arbeit praktikabler. Fiur die Beantwortung der forschungsleitenden
Fragestellungen ist das Erkenntnisinteresse des jeweiligen Betriebswissen von
Kommunen und Projektentwicklern elementar. W%E A & x T A N Qgkdnft A AA |
Uber die Bedingungen ihres eigenen Handelns. Dessen Maximen, Regeln und
Logiken sind Gegenstand des Forschungsinteresses(i (ebenda, S.472). Das
Experteninterview OENA AAIT EO AAO Wi NEI YNA *1 OONOI
(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 Téatigkeiten spezialisiertes Sonderwissen uber den jeweils anderen
Interaktionspartner. Die Befragung liefert in diesem Zusammenhang zusatzli-
ACA *1 AT N1 Adizkdr dlldn it IntefpEetationen und Bewertungen der
anderweitig erhobenen Daten durch Personen bestehen [ U 8(&benda, S.471)
Zum anderen liefert das Kontextwissen weiterer Akteure (wie z.B. Verbanden,
Kapitalgebern, Dienstleistungsunternehmen) aus der Planungs- und Alltags-
welt (vgl. Abbildung 27) Erkenntnisse Uber die (Rahmenbedingungen der) In-
teraktion - und Kooperation zwischen Kommunen und Projektentwicklern.

4.2.1.2 Auswahl der Expert en

E)‘j;‘)'g'ri'eo:b‘;;ﬁs Qualitatsbestimmend fur 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 gleichzusetzenist bW/ EACO AEA 1ANOT i AAO
seiner biographischen Motiviertheit, sondern der in einen Funktionskontext
2009, S. 469; vgl. auch Bogner et al. 2014, S. 16; Heiser 2018, S. 10EBs steht
daruber hinaus nicht die Analyse von Einzelféallen im Fokus, sondern Experen
OEIi A WAEO 3AI NYOAI OAi O*i1 1 Ai AEI AN ONAZEAI EO
insofern sie die Problemlésungen und Entscheidungsstrukturen (re) prasentie-
N A (Meuser und Nagel 1991, S. 444) An dieser Stelle sei darauf hingewiesen,
dass eine trennscharfe Unterscheidung zwischen dem befragten Experten und
seiner Privatperson kaum mdglich ist. Dessen Gedankenwelt, Einstellungen
und Gefiihle werden jedoch nur insoweit beleuchtett W3 U8 AEO OEA AEA
beeinflussen, die Experten von dem uns interessierenden GegenstanA AEA A A [ (i
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(Glaser und Laudel 2010, S. 12 f.; vgl. auch Meuser und Nagel 2009, S. 46¥

Qualitative Interviews als solche stehen diesbezlglich in der Kritik nicht zwi-

schen Wahrheit und Unwahrheit unterscheiden zu kénnen. Eine solche Unter-

scheidung erweist sich jedoch als irrelevantvor dem Hintergrund dieser Arbeit.

%EA 4EACOOAEOA AEI AN 4O0AEACT EAANANOI T A EAI T TE
sein als die einer anderen.& O Z£ACO OEAEI ACN AANOIt WAEA Oi O
Wabhrheitsanspriche der Akteure zu rekonstruieren, sie in ihrem Entstehungs-

und Wirkungskontext verstehbar zu machen und ihren Beitrag fir die sich ent-

faltende Sozialitat zu O A N A A O O(HESRrQ@ALB, (8. 100bezugnehmend auf

Striibing 2013, S. 83nach Helfferich 2004 ; Bogner et al. 2014, S. 20b2]). Trotz

unterschiedlichem Erkenntnisinteresse und methodischem Ansatz zum bio-

grafischen Interview, koénnen Experteninterviews folglich auch narrative

Passagen enthalten. Sofern diese Bezug zum beruflichen Handlungsfeld des

# AANAEOAT AOA OA E elidsdlsteloreEfiir Aie RekoAstruktiBrovon4

CAI AEOI EOEAEOAT AAT 0 N EMdu2EUARNAGelRAd0,i5. AT UOOACA I
473) . Im Hinblick auf die Problemperspektive dieser Arbeit und den damit ver-

bundenen Professionen ist die Expertenauswahl gewissermalf3en vordefiniert.

Eine alleinige Definition des Experten auf Grundlage von dessen Berufsrolle

wurde jedoch zu kurz greifen, da sowohl Betriebs- als auch Kontextwissen

durch privilegierten Zugang zu Informationen erworben werden kann blosge-

|6st von der eigentlichen Berufsrolle (vgl. Meuser und Nagel 2009, S. 468,

1991, S. 443) Zusammenfassend soll dievon Meuser und Nagel (2009, S. 470;

vgl. auch Glaser und Laudel 2010, S. 12peschriebene Definition fir die Exper-

tenauswahl Anwendung finden:

VDie 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. 308 AEO &x1 ANOA
angesprochen wird:

i wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fir den Entwurf, die Ausar-
beitung, die Implementierung und/oder die Kontrolle einer Problemlésung,

i und damit Uber einen privilegierten Zugang zu Informationen tber Perso-
nengruppen, Soziallagen, Entscheidungsprozesse, Politikfelder usw. ver-
fugtd

Im Hinblick auf die Uibergeordnete Zielsetzung (vAgI. Abs. 2.2) lag dzis Hauptau- C:f}\:ghluk%t?unaler
genmerk auf der Befragung der Fokusgruppen \iKommunen(iund Wrojektent-
wicklungsunternehmend 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
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Kommunalpolitik unterschieden, da beide Organisationseinheiten unter-
schiedliche Sichtweisen aufweisenkdnnen 2°,

Die Auswahl der Kommunensollte in erster Linie unterschiedliche Grél3enord-
nungen abbilden und orientierte sich dabei an den klassifizierten Stadt - und
Gemeindetypen des BBSR  (vgl. Tabelle 9):

Grol3stadt

Gemeinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde mit mindestens
100.000 EW;, diese Stadte haben meist oberzentrale Funktion, mindestens jedoch
mittelzentrale. Die Gruppe der Grof3stadte kann unterschieden werden in 15 groRe
Grof3stadte mit mind. 500.000 E W und kleinere Grol3stadte mit weniger als 500.000
EW.

Mittelstadt

Gemeinde eines Gemeindeverbandes oder Einheitsgemeinde mit 20.000 bis unter
100.000 EW; Uberwiegend haben diese Stadte mittelzentrale Funktion. Die Gruppe
der Mittelstadte kann unterschieden werden in GroRRe 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 Kleinstadte
kann unterschieden werden in GréRere 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 (2020 52021).

Dieses Vorgehen wurde unter der Annahme gewahlt, dass trotz lokalspezifi-
scher Besonderheiten, Kommunen vergleichbarer Gré3enordnungen sowohl
ahnliche Verwaltungsstrukturen aufweisen als auch mit dhnlichen rdumlichen
Herausforderungen b auch im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit Projekt-
entwicklern b konfrontiert sind. Im Hinblick auf die Verwaltungsstrukturen
wurde des Weiteren darauf geachtet, moglichst kreisfreie Stadte zu befragen,
da anzunehmen ist, dass Verwaltungsablaufe sowie entsprechende Ak-
teurskonstellationen in Kreisstrukturen einen noch héheren Komplexitatsgrad
aufweisen. Bis auf wenige Ausnahmen agieren alle befragten kommunalen

% Hinweis: Wird im Folgenden Bezug auf die Fokusgruppe Kommune genommen impliziert dies die Experten-
gruppen Ratsmitglieder, Stadtplanungsamter und Planungsdezernenten. Die Expertengruppen Stadtplanungs-
amter 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 Stadtplanungsamter) sowie Projektentwickler. Weichen die
Aussagen dieser Expertengruppen voneinander ab, erfolgt bei der Auswertung eine entsprechende Unterschei-
dung.
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Experten in kreisfreien Stadten. Bei den Ausnahmen handelt es sich um Kreis-
stadte selbst, sodass die Kreisstrukturen in diesen Fallen eine eher unterge-
ordnete Rolle zu spielen scheinen.

Aufgrund ihrer Siedlungs- sowie Wohneigentumsstruktur fanden Kleinstadte
bei der Auswahl der Kommunen keine Beriicksichtigung. Zum einen ist dieser
Stadt-/Gemeindetyp Uberwiegend in landlichen Raumen vorzufinden und
weist daher einen hohen Bestand an Ein bis Zweifamilienh&usern auf. Zum an-
deren liegt die Wohneigentumsquote in Kleinstadten mit bis zu 20.000 Ein-
wohnern bei 58 Prozent (2019) (vgl. Destatis 2021; Verband der Sparda Ban-
ken e.V. 2020, S. 1&19. Beide Aspekte deuten darauf hin, dass die Bautatig-
keiten fur diesen Stadt-/Gemeindetyp hauptsachlich im Auftrag privater
Haushalte erfolgt, die nicht mit dem Projektentwicklerbe griff dieser Arbeit
Ubereinstimmen (vgl. Pkt. 3.4.4). Der entsprechende Erkenntnisgewinn ware
damit nicht zielfiUhrend fur dieses Forschungsvorhaben.

Auch die Entwicklung lokaler Immobilienmarkte blieb als Auswabhlkriterium der
Kommunen und entsprechender Experten unbertcksichtigt. Zweifel los beein-
flussen lokale Immobilienmarktentwicklungen Investitionsentscheidungen von
Projektentwicklungsunternehmen . Die zu analysierende Zusammenarbeit be-
trifft jedoch hauptsachlich den Zeitraum, nachdem die Investitionsentschei-
dung fur das jeweilige Vorhaben bereits getroffen worden ist . Die lokalen
Marktdynamiken spielen folglich fir die Auswahl der kommunalen Experten
eine untergeordnete Rolle.

Hinzu kommt die allgemeine Schwierigkeit der Klassifizierung von Immobilien-
markten, auch im Hinblick auf die zu differenzierenden Assetklassen. Lange
Zeit wurde das von der bulwiengesa AG entwickelte ABCD -Schema fir die
Klassifizierung von Stadten und deren Marktentwicklungen herangezogen. Ur-
sprunglich fur die Analyse von Buromarkten entwickelt, wurde es aufgrund feh-
lender Alternativen auch fur weitere Assetklassen angewendet. Um diese Lu-
cke zu schlieBen und Ubertragungsschwachendes ABCD-Schemas zu korri-
gieren, entwickelte n Wiersma, Heinrich und Just eine entsprechende Klassifi-
zierung fur Wohnimmobilienmérkte (vgl. 2019, S. 26). Wenig Uberraschend,
gleichen sich bei einer Gegenuberstellung nicht alle Stadte - Klassifikationen
(vgl. ebenda, S.25).

Wird an dieser Stelle die Bereitschaft kommunaler Experten zur Teilnahme am
Interview beispielhaft mit den Clustern deutscher Wohnungsmarkte (vgl.
Wiersma, Heinrich und Just 2019 verglichen, ist interessanterweise darauf
hinzuweisen, dass der positive Rucklauf Uberwiegend aus Kommunen der
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Cluster 2 b Metropolstadte 2¢ - und 3 - Wohnimmobilienmarkte mit regionaler
und Uberregionaler Bedeutung b erfolgte. Dies kdnnte darauf hindeuten, dass
aufgrund charakteristischer Marktdynamiken ein entsprechendes Interesse
bezuglich Fragestellungen der Zusammenarbeit besteht. Es ist vorwegzuneh-
men, dassdennoch Erkenntnisse Uber die Zusammenarbeit zwischen Projekt-
entwicklern und Kommunen mit weniger dynamischen Marktentwicklungen
beziehungsweisein schrumpfenden Stadten/Gemeinden erzielt werden konn-
ten bentweder Uber das Kontextwissen der (kommunalen) Experten oder weil
die Kommune in der Vergangenheit selbst von Attraktivitatsverlust und einher-
gehenden negativen Immobilienmarktentwicklungen betroffen war.

Um die Zusammenarbeit zwischen Kommune und Projektentwicklern von Sei-
ten der kommunalen Verwaltung widerzuspiegeln, wurden b wie auch bei der
durchgefuhrten Vorstudie (vgl. auch Pkt. 4.1.2 b Vertretungen von Stadtpla-
nungsamtern (StaPla) fur die Experteninterviews ausgewahlt. Insbesondere im
Hinblick auf die Schaffung von Planungsrecht fungieren Stadtplanungsamter
als zentrale Schnittstelle zu weiteren beteiligten Amtern innerhalb einer Kom-
mune sowie zu den Projektentwicklern selbst. Aufgrund des weiterhin stark
hierarchisch gepragten Verwaltungsaufbaus und der damit verbundenen Ent-
scheidungskompetenz bauch im Hinblick auf mdgliche Konfliktsituationen mit
Projektentwickler n b wurden Uberwiegend Experten in Leitungsfunktionen
kontaktiert und befragt.

Um den politischen Part einer Kommune abzubilden, fiel die Wahl auf Stadt -
/ Gemeinderatsmitglieder ?” (Pol). Der Gemeinderat trifft grundlegende Ent-
scheidungen fir die kommunale Entwicklung, einschlie8lich im Rahmen der
Bauleitplanung, und spiegelt als gewéahltes Gremium bis zu einem gewissen
Grad entsprechende Stimmungsbilder der Birger Uber geplante Entwick-
lungsvorhaben wider, was Ratsmitglieder als geeignete Experten erscheinen
lasst. Wie auch bei denStadtplanungséamtern wurden Ratsmitglieder aus Kom-
munen unterschiedlicher Gro3enordnungen befragt.

Um eine thematische Nahe zur Fragestellung sicherzustellen, wurden solche
Ratsmitglieder als Experten ausgewahlt, die Mitglied eines Bau-/Stadtent-
wicklungsausschusse$® sind oder, im Falle einer kirzlich zurtickliegenden

% mit Ausnahme von Freiburg.

27 Die Bezeichnung des Gemeinderates unterscheidet sich (unter bestimmten Voraussetzungen) nach der jewei-
ligen Gemeindeordnung der Lander sowie dem Grad der Unabhangigkeit (Gemeinde/Gemeindeverbéande) und
der GroRe der Kommune. In Hessen wird der Gemeinderat bspw. auch als Stadtverordnetenversammlung be-
zeichnet (vgl. Burgi 2015, S. 150und ARL 2010-2021). Aus Griinden der Anonymisierung der Daten (vgl. Pkt.
4.2.1.3 sowie dem einfacheren Verstéandnis wird im Folgenden allgemein von Gemeinderat bzw. Ratsmitglied
gesprochen.

2 Auch in diesem Fall unterscheiden sich die Bezeichnungen sowie die thematische Schwerpunktsetzungen von
Kommune zu Kommune. Aus Griinden der Anonymisierung der Daten (vgl. Pkt.4.2.1.3 sowie dem einfacheren
Versténdnis werden die verschiedenen Bezeichnungen daher im Folgenden allgemein unter Planungsausschuss
zusammengefasst.
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Kommunalwahl, waren. Um eine Vergleichbarkeit fir das Auswahlverfahren
herzustellen, wurden zuerst Vertretungen der starksten Fraktion des jeweiligen
Gemeinderates kontaktiert. Erfolgte keine oder negative Ruckmeldung be-
zuglich einer Interviewteilnahme, wurden weitere Ausschussmitglieder kontak-
tiert. Die Abbildung unterschiedlicher Parteihintergriinde erfolgte somit auto-
matisch.

Mit der Befragung von Vertret ungen von Stadtplanungsédmtern und Ratsmit- z;if;‘:rf:giten
gliedern schienen sowohl der administrative als auch der politische Part einer
Kommune ausreichend abgedeckt, weshalb die Befragung von Planungsde-
zernenten (PlaDz) anfanglich nicht vorgesehen war. Wahrend der Datenerhe-
bung wurde die Schlisselrolle der Dezernenten im Rahmen der Zusammenar-
beit zwischen Kommune und Projektentwicklern jedoch klar herausgestellt.
Exemplarisch wurden daherzusatzlich drei Planungsdezernenten unterschied-

licher kommunaler GréRenordnungen befragt.

Wie bereits in der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.9 wurden Projektentwicklungsunter- /;:J;Ve"z*;'nwck_
nehmen (PE) unterschiedlicher Spezialisierungen (Immobilienarten) kontak-  iungsunternehme n
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 flur die Zusam-

menarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern vielmehr die Einstel-

lungen und Werte der Projektentwickler selbst bindividuell wie unternehmens-

kulturell - relevant sind. Dieser Aspekt lasst sich Uber eine Desk Research je-

doch nur schwer nachvollziehen, noch prifen. So kdnnen zwischen der Aul3en-

darstellung eines Unternehmens und der gelebte n Unternehmenskultur deut-

liche Unterschiede bestehen. Es ist davon auszugehen, dass die einge-

schrankte Bericksichtigung der Unterscheidung des Projektentwickler - Typs

Uber deren Betriebswissen anderer Expertengruppen, insbesondere der
Stadtplanungsamter kompensiert werden kann.

Dass Kapitalgeber (KapG) Einfluss auf Vorhaben des Projektentwicklers und g:s;"rah' Kapital -
damit indirekt auch auf die Zusammenarbeit mit der Kommune nehmen kon-
nen, hat sich bereits in der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.Jund 4.1.3.2 gezeigt. Um
weitere entsprechende Auswirkungen auf die Zusammenarbeit besser nach-
vollziehen und einordnen zu kdnnen,orientierte sich die Auswahl entsprechen-
der Experten vornehmlich an der Abbildung unterschiedlicher Arten von Kapi-
talgebern (vgl. Rissel und Eschweiler 2013, S. 186182) b auch um mdogliche

Unterschiede der Einflussnahme aufzeigen zu kdnnen.

Allein die Schnittstellenfelder der Projektentwickl ung (vgl. Abbildung 23) ma-  Auswanhl
Dienstleistungs -

chen deutlich, dass weitere Akteure die Zusammenarbeit zwischenProjektent-  unternehmen
wicklern und Kommunen beeinflussen. Zur Beantwortung der
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Forschungsfrage, wie weitere Akteure die Interaktion pragen, wurden daher
exemplarisch dienstleistende Akteure befragt. Die Auswahl dieser Experten-

gruppe erfolgte einerseits auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse aus

der Vorstudie, andererseits aufgrund gangiger Akteurskonstellation enim Rah-

men von Projektentwicklungsvorhaben. Aufgrund der fach - und disziplintiber-

greifenden Arbeitsweisen von Stadtplanungsdmtern und Projektentwicklern

(vgl. auch Abs. 1.2, ist diese Auswabhl nicht als abschlieRend zu verstehen Sie

wurde insbesondere getroffen, um Uber das Kontextwissen dieser Experten

weiteres Wissen uber die Zusammenarbeit der Fokusgruppen zu generieren.

Zwarist diese Expertengruppe ebenfalls in den Planungsprozess involviert,be-

trachte t die Zusammenarbeit zwischen Kommunen und Projektentwicklern je-

AT AC UAEOAEAEAC AEO AEI ADigsdlAuRevsictitvieibed A COA T |
EAI T AAUO AAEONAZAIt AEA " OOOAZEAI AAN ' 1
EAEOAI OOEAEEANG Al 001 NAACAI A AEiI UOOT NOEAR
zu verifizieren. Experten aus Dienstleistungsunternehmen eigenen sich im Hin-

blick auf die Fragestellung auch insofern, als dass anzunehmen ist, dass sie ne-

AAi AA1 AAACEEAGCAI *i1 00 AOAc¢c AEi A "NO Wr
sich daher den (Kommunikations-)Bedurfnissen 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-
nungsbiros (DL_PIa) gleichermalRen von Seiten der Kommune als auchvon
Projektentwickler n beauftragt. Je nach Vorhaben und Leistungsangebot des
Buros kdnnen sie Teil der s@adtebaulichen (Entwurfs -)Planung, Projektsteue-
rung, Partizipationsprozesse etc. sein. Sie verfligen damit Gber das notwen-
dige Kontextwissen der Handlungs- und Kommunikationsweisen beider Fokus-

gruppen.

Die Erfahrungen der teilnehmenden Projektentwickler aus der Vorstudie ha-
ben gezeigt, dass bei Gesprachen mit der kommunalen Verwaltung die Anwe-
senheit von Juristen (DL_R) bals Teil des Projektentwickler- Teams b Vorbe-
halte und Misstrauen hervorrufen kann. Gleichwohl scheint deren Prasenz im
Hinblick auf immer komplexere Planungsverfahren sinnvoll. Diese Gegenséatz-
lichkeit macht Fachanwalte flr Verwaltungsrecht damit zu relevanten Exper-
ten bauch im Hinblick auf die konkrete Verhandlungssituation.

Da anzunehmenist, dassKkommune und Projektentwickler nicht immer zu einer
einvernehmlichen Losung Uber die Ausgestaltung des Projektvorhabens ge-
langen, kann das Kontextwissen von Mediatoren (DL_M) einen wesentlichen
Erkenntnisgewinn liefern b nicht zuletzt aufgrund dere n Erfahrungen Uber die
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Entstehungshintergriinde von Konflikten als auch deren Vorbeugung bezie-
hungsweise Losungsstrategien.

Im Hinblick auf die systemische Perspektive, die diese Arbeit einnehmen soll,
wurden des Weiteren Verb&ande/Organisationen (V/O) mit Bezug zu den bei-
den Fokusgruppen befragt. In ihrer Funktion als Interessenvertretung haben
sie eine globalere Sicht auf die jeweiligen Bedurfnisse ihrer Mitglieder und sind
insbesondere in der Lage, vergangene wie zukulnftige Entwicklungen der Pro-
jektentwicklungsbranche sowie der Kommunen abzubilden. Dieses Experten-
wissen ist nicht nur hilfreich fur die Analyse der jetzigen Zusammenarbeit, son-
dern auch fur eine Einordnung, welche Trends die Zusammenarbeit zukinftig
beeinflussen konnten. Im Hinblick auf die Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.3 und dem
geadulRerten Wunsch der Projektentwickler nach Austauschplattformen abseits
des spezifischen Projektes, kdénnen die Aktivitaten der jeweiligen Ver-
bande/Organisationen dariber hinaus Hinweise geben, welche Handlungsfel-
der beider Fokusgruppen besser vernetzt werden kénnten.

Bereits zu Beginn dieser Arbeit (vgl. Abs. 1.} wurde darauf hingewiesen, dass
die Legitimitat von Planungen nicht mehr allein anhand der Konformitat von

Paragrafen bemessen wird, sondern gleichzeitig auch maf3geblich durch die
(nicht) zugesprochene gesellschaftliche Legitimitat gesteuert wird . So wurde
zum Beispiel AAO Wi T O E I -PhasomérizAntAnigdiudk tehlender ge-

sellschaftlicher oder individueller Akzeptanz, in dessen Folge sowohl grol3ere
Entwicklungs- wie auch einzelne Bauvorhaben verzdgert oder gar verhindert
werden kdnnen. Der Einfluss der Burger auf die Zusammenarbeit von Kom-
mune und Projektentwickler ist folglich eminent. Dennoch wurde im Rahmen
dieses Forschungsvorhabens von derdirekten Befragung von Birgern als Ex-
perten abgesehen. Die Analyse entsprechender formeller wie informeller Par-
tizipationsprozesse ware zum einen stark fallbasiert und wirde zum anderen
ein zu weites Feld 6ffnen. Sie bedarf vielmehr einer eigenstandigen Untersu-

chung. Die Einflussnahme der Blrger sowie entsprechende Auswirkungen auf
die Zusammenarbeit von Kommunen und Projektentwicklern wurden stattdes-

sen indirekt Gber das Kontextwissen der Fokusgruppen abgefragt.

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

Auswahl Verbande/
Organisationen

Ausschluss der
Burger

Uberblick der
befragten
Expertengruppen
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Anonymisierung
der Interviews
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Alltagswelt

Arena

- [Blrger Verbande/Organisationen
Kapital- ] Planungswelt

geber

Institutioneller Rahmen

Konstellationen Dienstleistungs- {Fachanwalte fiir Verwaltungsrecht

unternehmen

{ Stadtplanungsbiiros }{Mediatoren i

Private Projekt-
entwicklungs-
unternehmen

= Kommunen 29

Organisationen W = =
Planende Verwaltung i i Politik/Gemeinderat
Dl:l Planungsdezernenten
Stadtplanungsdmter E“:l. i Mitglieder Planungsausschuss

Abbildung 27: Ubersicht der ausgewahlten Expertengruppen ; Quelle: Eigene Darstellung 2025 in Anlehnung
an Forster 2014, S.65.

4.2.1.3 Durchfuhrung der Experteninterviews

Insgesamt wurden im Zeitraum von Marz 2020 bis August 202150 Experten-

interviews durchgefuhrt. Davon konnten 48 Interviews (im Hinblick auf das
Forschungsziel) verwendet werden. Bis auf zwei Ausnahmen wurdendie Inter-
views telefonisch oder als Online- Meeting/ Video- Konferenz durchgefuhrt und
so eine digitale Viace to face (- Gesprachssituation erzeugt. Aufgrund der Aus-
wirkungen des COVID-19 Pandemiegeschehens und der zum Teil geltenden
Kontakt- und Reisebeschrankungenwéahrend des Erhebungszeitraums fiel die
Wahlnotwendiger weise auf diesesInterview- Format. Gleichzeitig bestand da-
her aber auch eine gro3e Offenheit aller Interviewpartner gegeniber diesem

Format. Die Interviewdauer betrug in der Regel60 b75 Minuten und wurde nur
in wenigen Féallen deutlich Gber- oder unterschritten. Insgesamt bleibt b wie
auch in der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.29 bfestzuhalten, 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 kénnten b die
beispielsweise die Haltung gegentber der jeweils anderen Branche offenlegen
und damit sowohl vergangene als auchlaufende Geschéaftsbeziehungen be-
einflussen kénnten b, wurde den Experten im Voraus die Anonymisierung ihrer
Angaben zugesichert. Auf diese Weise sollte sichergestellt werden, dassW3 U &
die Antwortreaktionen des Befragten weder in der Interviewsituation noch
spater in irgendeiner Weise sanktioniert O A N A fDie¢kmann 2017, S. 439).
Mit der Anonymisierung wird neben erforderlichen datenschutzrechtlichen und
forschungsethischen Aspekten dariiber hinausdie Maxime der neutralen Inter-
viewtechnik gewahrt (vgl. Heiser 2018, S. 148; Dieckmann 2017, S. 439 In
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diesem Zusammenhang galt die Zusendung des Transkripts in einigen Fallen
als Voraussetzung fur 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, sinnverandernde Anpassungen
der getroffenen Aussagen wurden jedoch nicht vorgenommen. Neben der for-
malen Anonymisierung der Experten (Personenangaben) wurden des Weite-
ren Personen-, Unternehmens-, Orts- und Projektbeziige sowie weitere zu-
rackfuhrbare Angaben in den Transkripten anonymisiert und folglich ganzlich
gestrichenoder AONAC #AZNEAAEEACE A E diesdm Blnges-
E A | ek (verallgemeinert.

Trotz der erforderlichen Anonymisierung der erhobenen Daten soll die Einord-
nung der Forschungsergebnisse sowie die wissenschaftliche Transparenzb
insbesondere im Hinblick auf die Nachvollziehbarkeit der Methodik b gewéahr-
leistet bleiben. Hierzu wurden inAnhang 2 bis 5 neben Interviewdatum, Infor-
mationen gelistet, die den wesentlichen Kriterien zur geschilderten Auswahl
der Experten entsprechen (siehe auch Pkt.4.2.1.9. Da die spezifische Angabe
Uber die GroRRe der Kommune oder des Unternehmens jedoch Riickschliisse
auf die befragten Expert en erlauben wirde, wurden diese nach gangigen Gro6-
Renordnungen kategorisiert. Hierzu wurde im Falle der Kommunen auf die
Stadt- und Gemeindetypen des BBSR zurtickgegriffen (vgl. BBSR 2020-
2021). Die Kategorisierung der Unternehmensgrof3en der Projektentwickl er,
Dienstleister sowie Kapitalgeber orientiert sich an den Beschéftigtenzahlen
der Klassifizierung von klein- und mittelstandischen Unternehmen durch eu-
rostat?° (vgl. Eurostat 2021). Lediglich im Fall der befragten Verbande/Orga-
nisationen wurde auf spezifizierende Angaben verzichtet, da aufgrund der na-
tional Uberschaubaren Anzahldieser Akteurslandschaft etwaige Rickschlisse
mdglich waren. Die Angaben Uber 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 Mdglichkeit zur Korrektur wurden die Ex-
perten zudem Uber die gelisteten Angaben informiert.

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

2% |m Hinblick auf das Forschungsziel spielen die Bilanzsummen der Unternehmen eine untergeordnete Rolle und
bleiben in diesem Fall unbericksichtigt. Auch auf eine Unterscheidung zwischen Mikro- und Kleinunternehmen
wird in diesem Fall verzichtet.

~

WCEAN OT N
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Nachvollziehbarkeit
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Interviews
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Experteninterviews aus folgenden Grinden die Erstellung eines Interviewleit-
fadens (vgl. Heiser 2018, S. 103; Dieckmann 2017, 438;532; Glaser und Laudel
2010, S. 4B43; Meuser und Nagel 2009, S. 472b473): In Experteninterviews
sind in begrenztem Zeitrahmen meist unterschiedliche und zum Teil nur lose
miteinander verbundene Themenbereiche abzufragen, deren Beantwortung
sich in einem freien Interview womdglich nicht ergéaben. Der Leitfaden stellt
damit sicher, dass alle relevanten Themen im Rahmen des Intervievg Beach-
tung finden und dass eine gewisse Vergleichbarkeit zwischen den gefuhrten
Interviews gegeben ist (vgl. Glaser und Laudel 2010, 43 und 105; Dieckmann
2017, S. 537. Fur dieses Forschungsvorhaben wurden je Akteursgruppe ent-
sprechende Interviewleitfaden 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 Beispielim Hinblick
auf die Abfrage von Betriebswissen (z.B. kommunale Vertreter Stadtverwal-
tung) oder Kontextwissen (z.B. Verband/Organisation). Da das Experteninter-
view sich einem mdglichst natirlichen Gespréachsverlauf nahern soll, kbnnen
die Interviews selbst im Hinblick auf die Formulierung und Reihenfolge der In-
terviewleitfragen sowie mogliche Nachfragen wéhrend des Interv iews variieren
(vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 42) Dariuber 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. 472b473).

Alle gefuihrten Einzelinterviews®* wurden als Tonaufnahme aufgezeichnet und
auf Grundlage der entsprechenden Audiodatei vollstandig transkribiert (vgl.
Bogner et al. 2014, S. 40). Aus forschungstkonomischen Griinden wurde im
ersten Schritt das Transkriptionstool AmberScript®! (2020) genutzt, im An-
schluss durch die Autorin Gberpruft (vgl. Bogner et al. 2014, S. 43) und ein
5 NAT OENE]T Oiterarische MIDNORAOEN E AHids 20C8) 6. A4b)er-
stellt. Hierzu wurden nach Glaser und Laudel (2010, S. 193194) folgende Hin-
weise zur Transkription beachtet:

i inhaltlich zusammengehdrende Aussagen werden als Absatz formatiert,
i Fragen werden fett he rvorgehoben,
i Unterbrechungen im Gespréach werden vermerkt,

% Diese Form der Durchfiihrung empfiehlt sich, um sich ganzlich auf das Wissen einer Person fokussieren zu
koénnen (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 43. Sie stellt damit ebenfalls die entsprechende Vertiefung des For-
schungsansatzes im Vergleich zu den gefiihrten Workshops aus der Vorstudie dar.

31Dje Software AmberScript wandelt Audio- und Videodateien mittels selbstentwickelter Kl speechto-text-en-
gine / Spracherkennung in Text um.
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lachend) werden vermerkt,
I unverstandliche Passagen werden gekennzeichnet

Dieses Vorgehen wurde gewahlt, um den Verlust an Information so gering wie
moglich zu halten und um gegebenenfalls auf die Rohdaten zurlickgreifen zu
kénnen. Es versteht sichjedoch, dass die Transkription als solchebereits W3 U &
einen erheblichen Materialverlust: von lebhafte[r], gesprochene[r] Sprache

mit vielerlei Nuancen, Betonungen, einem spezifischen Sprachduktus usw.3 U 9 (i
(Bogner et al. 2014, S. 41)einhaltet . Da im Rahmen dieser Arbeit der Informa-
tionsgehalt bdie Erfahrungen und das Wissen der Expeten bim Vordergrund
steht, kann auf die Wiedergabe des exakten Wortlauts verzichtet werden und

der benannte Materialverlust als vernachlassigbar angesehenwerden (vgl.
Heiser 2018, S. 144; Bogner et al. 2014, S. 41; Meuser und Nagel 1991, S. 344
VWausen, Stimmlagen sowie sonstige nonverbale und parasprachliche Ele-

I Al OA OANAAI T EAGCO UOI (AAEAI OOCAMedserA AN

und Nagel 1991, S. 455und wurden folglich nicht transkribiert , auf3er sie geben
der Aussage eine andere Bedeutung (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 194)

“1 OARNT N

In diesem Hinblickfolgte im nachsten Schritt eine weitere Verdichtung des Ma-  Ergebnisprotokoll

terials in Form eines Ergebnisprotokolls. Mit Fokus auf inhaltlich relevante Aus-

sagen wurde hierzu AEA W7 ANOA C MDA ARAANQD iNAeifelENA AE A G

2018, S. 145)gewahlt. Wie bereits erwahnt wurden die Ergebnisprotokolle aus
Grinden der Anonymisierung der Interviews den Experten zur Freigabe zuge-
sendet und nach Einsichtnahme in Einzelféllen weitere Anonymisierungen von
Daten vorgenommen. Sinnverandernde Anpassungen der getroffenen Aussa-
gen erfolgten dadurch jedoch nicht.

4.2.1.4 Auswertung der Experteninterviews

Wesentlich fiir die Durchfiihrung der Experteninterviews im Rahmen dieser Ar- ~ Qualitative
Inhaltsanalyse

beit ist die Informationsgewinnung tber 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. 73. Dabei kommen prinzipiell zwei Vorge-
hensweisen in Fragebdie qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) oder
nach Glaser und Laudel (2010). Wahrend letztere Autoren zwar auf der zu-
grundeliegenden systematischen Strukturierungstechnik des Interviewmateri-
als von Mayring aufbauen (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 199, liegt der we-
sentliche Unterschied der beiden Vorgehensweisen in der Aufbereitung des
Expertenwissens beziehungsweiseder in den Transkripten enthaltenen Daten.
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fﬁjﬁ?ﬁﬁiﬂhﬁg}ng Mayrings Systematik basiert auf zuvor festgelegten Analyseeinheiten bKodie-
reinheit (semantische Einheit, Wort, Satz, etc.), Kontexteinheit (Satz, Absatz,
Interviewantwort, ganzes Interview, Zusatzmaterial) und Auswertungseinheit
(ganzes Material, Materialteile, Mehrfachkodierungen etc.) bdie einem induk-
tiv und/ oder deduktiv entwickeltem Kategoriensystem gegenuberstellt wer-
den. Dabei handelt es sich um ein lineares Modell. Das hei3tdass Kategorien
im Laufe des Auswertungsprozesses zwar angepasst werden knnen, aller-
dings mussen diese Anpassungenbeziehungsweise neuen Auswertungsregeln
im Nachgang fur die gesamte Auswertungseinheit Anwendung finden (vgl. Ma-
yring und Fenzl 2019, S. 636. W% AKodieren indiziert [auf diese Weise] den
Text, um ihn auswerten zu kdnnen. Es macht also Text und Index zum gemein-
OAT Al (AEAT OOAI A (BlAsEr urid Qandzr2BI0, &1 183

Qualitative Inhalts - Im Unterschied dazu nutzen Glaser und Laudel das Vorgehen der Extraktion
analyse nach Glaser . . ) ) o L .
und Laudel Hierbei werden mittels eines konzipierten Suchrasters diejenigen Informatio-

nen selektiert und anschlielBend den Transkripten enthnommen, die fir die Be-

antwortung der Forschungsfragen relevant sind (vgl. Glaser und Laudel 2010,

S. 199200 sowie Abbildung 28). WEA DOAEEOAOEOA *I1I CAEOOAI
und Laudel] ist [damit] das einzige Verfahren der qualitativen Textanalyse, das

sich frihzeitig und konsequent vom Ursprungstext trennt und versucht, die In-
formationsfille systematisch zu reduzieren sowie entsprechend dem Untersu-
Vorgehensweise flr die vorliegende Arbeit als geeigneter eingestuft. Mit ins-

gesamt etwa 1.000 Seiten Interviewmaterial besteht die Notwendigkeit , die

Fulle an Daten zu komprimieren, um diese letztlich zielgerichtet auswerten zu

konnen.
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Abbildung 28: Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse nach Glaser und Laudel Quelle: Eigene Darstellung nach
Glaser und Laudel 2010, S. 200.

In diesem Kontext gliedert sich die Vorgehensweise wie folgt:

W%E A EIi CAE OE E N&Auswdrtinhdsprdrdstes) Gréifdauf die theo- ;E:g;ztfnzh:nvour-n ;
retischen Voriberlegungen zuriick, die zu Beginn der Untersuchung angestellt  vorbereitung der

O O N A (ethefida, S. 206). Fiir diese Arbeit bedeutet dies, dass insbesondere ="

der Leitfragebogen der Interviews selbst die Basis fur die Konstruktion des

4 OACNAOOANO AEEAAOT 4 ACEEA idé& BhdoetisénAEEO AN AET .
Vorlberlegungen desin Abschnitt 2.1entwickelte n Analysegerists und die da-

rauf stitzende theoretische Fundierung der Arbeit (vgl. Kap. 3) als auchder

Ergebnisse der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3 dar (vgl. ebenda, S. 200).

Das Suchraster fiir diese Arbeit wurde in Form einer Excel Tabelle abgebildet Efgs:t':tgr‘ies

(vgl. Tabelle 10). Bei dem von Glaser und Laudel definierten Suchraster/Kate-

goriensystem handelt es sich um ein offenes Kategoriensystem b sollten wéah-

rend der Extraktion Informationen in den Transkripten enthalten sein, die dem

zuvor entwickelten Kategoriensystem nicht zuord bar sind, kann dieses fortlau-

AAT A Al £ZAT AOOO OANAAI T W, ON 0AAAI CAEO AAO , AOA
AAl et AAOO AEA . ANEI AEOAOOT NY&EOI i ANAE OANA/
ser und Laudel 2010, S. 201) Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass

auch komplexere Variablen beschrieben werden kénnen. Aus forschungséko-

nomischer Perspektive erspart die Anpassungsmaoglichkeit des Suchrasters

dariiber hinaus einen umfangreicheren Probelauf fir die Auswertung (vgl.

ebenda).
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Definition/ Bedeutung fur Aufbau von Vertrauen
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Tabelle 10: Beispielhafter Ausschnitt des Suchrasters, *Au3ensicht umfasst die Sichtweisen der Expertengrup-
pen Dienstleistungsunternehmen, Kapitalgeber und Verbande/Organisationen ; Quelle: Eigene Darstellung
2025.

Extraktion Die Extraktion bildet den Kern des Auswertungsprozesses. Welche Informati-
onen den Transkripten entnommen und den gewdahlten 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).

::tfr‘;iriii:tggt)atd;' Der Arbeitsschritt Aufbereitung dient der Sortierung der extrahierten Daten b
einerseits werden &ahnliche beziehungsweise redundante Informationen zu-
sammengefasst, andererseits werden die Aussagen der Experten auf mogliche
Widerspriiche Uberprtft . Fir diese Arbeit bedeutete dies zunachst eine Sor-
tierung der Daten nach den befragten Expertengruppen (vgl. Pkt. 4.2.1.2, be-
vor diese anschlieRend gegentibergestellt wurden. Auf diese Weise wird das
Interviewmaterial nochmals reduziert und parallel nach inhaltlichen Gesichts-
punkten strukturiert. Dabei bebenso wie bei der Auswertung selbstbwird der
Verweis auf die entsprechende Textstelle des Interviews als Quellenangabe
immer mitgefuhrt, um der wissenschaftlichen Transparenz des Vorgehens ge-
recht zu werden (vgl. auch ebenda, S. 201202, 229). W& NAAATI EO AAN " OA
tung ist eine strukturierte Informationsbasis, die die empirischen Informatio-

nen Uber die zu rekonstruierenden FY EE A U O O A I(dbéhdladsA 202).0 |

QS?VSZ[L“,]”" Glaser und Laudel raumen ein, dass eine trennscharfe Unterscheidung zwi-
schen Aufbereitung und Auswertung des Interviewmaterials kaum méglich sei
(vgl. 2010, S. 229). Zwar dienen der abschliel3enden Auswertung die aufberei-
tenden Daten als Informationsbasis, dennoch ist anzunehmen, dass bereits der
Aufbereitungsschritt selbst zur Beantwortung der Forschungsfragen beitra-
genwird WEA 71 NEACATI OOAEOA AAE AAN " OOOANOOI
gemeine Regeln A A O Qdbknila, S. 246) und muss damit individuell fiir jede
Forschung bestimmt werden.
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Zur Ermittlung von Wirkungszusammenhéngen bildeten fur die Auswertung
der Daten dabei folgende Fragestellungen den Rahmen:

I Welche Problemwahrnehmungen liegen vor? bbezogen auf inhaltliche und
prozessuale Fragestellungen sowie Handlungsweisen

I Welche Eigen- und Fremdwahrnehmungen liegen vor?

i Welche fordernden beziehungsweise hemmenden Rahmenbedingungen b
bezogen auf Inhalt, Prozess und Kontextb pragen die Interaktion?

i Welche Einflussfaktoren treten tberwiegend auf, welche nur in wenigen
Fallen?

4.2.2 Ergebnisse der Experteninterviews

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

i orientiert sich die Gliederung der nachstehenden Punkte an den Aspekten
des Analysegerusts (vgl. Pkt. 2.1.5,

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

i werden Querverweise im Text genutzt, um Zusammenhange zwischen den
einzelnen Analyseaspekten sichtbar zu machen.

4.2.2.1 Rolle von Expertenwissen in der Interaktion und
Einschatzung uUber die Notwendigkeit vertiefter
Fachkenntnisse

Gegenseitiges Verstandnis ist ein zentrales Erfordernis fur die Entstehung von

Kooperationen. Tatigkeiten kdnnen besser aufeinander abgestimmt werden,

OAl I AEA WahdeHarEINNgsEdidEr dés Gegeniibers bekannt sind.
Neben gesammeltem Erfahrungswissen Uber 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 Uber Expertenwissen des jeweils ande-
ren verflgen sollten. Die Einschatzungen der Experten werden diesbezlglich
nachstehend gegentbergestellt und sind relevant zur Beantwortung von For-

schungsfragen 1und 9.

Im Rahmen von Projektverhandlungerln"eh~men V?riNa’Itu"nqsrT]i'Ear.tl)e,ite,nc%e 'ei\n ) ‘é\grs;‘z;:r'fs;'“eg";ﬁ”t ‘
Verhandlungsstillstand aus GrindenAAN 1 NI EAEONAI| OA A E E Ee@aXaf3frdA E O
A£O1 A ided &ntwicklers wahr. Sie kénnen einerseits aufgrund von Informati- " °
onsasymmetrien beztiglich der Projektkalkulation, inklusive Renditeerwartung

des Projektentwicklers, andererseits aufgrund haufig fehlender
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immobilienwirtschaftlicher Fachkenntnisse die Aussagen eines Projektent-

wicklers nicht Uberprifen und keine entsprechende Gegenargumentation auf-

bauen. Ein Experte beschreibt vor diesem Hintergrund: W7 1 N + ACNAIT CAAA EA
bweil es mich immer sehr genervt hat, dass dieses letztel otschlagargumenttirgendwann

kommt b sogar auch ein Seminar zur Kalkulation von stadtebaulichen Projekten gemacht.

) AAA AAiI 1T AAAN &EAI ANEOt AAO 3I5CAI AZAEA , AEEOEAO
weil man wird es nie s@ut beherrschen kénnen, dass man dann einem Investor vorrechnen

kénnte: Ya, aber pass mal auf, so und so3 idnsofern ist das ein schwieriger Punkt fur die

Verwaltung, weil sie doch sehr weit von diesem wirtschaftlichen Denken und diesem Kosten
Nutzen-Denken eines Investors entfernt isti  d 4 Q4). Démnoch helfe ein immobi-

(StaPla 8). Dies gilt auch im umgekehrten Fall. Sosehe manva Us Al AAl AEOOAI
jektentwicklern, mit denen wir Kontakt haben, dass Leute, die entweder dieses Fachwissen

selbst haben oder[jemanden] in ihrem Teamdabeihaben, der in der Lage ist, ihnen mal im

Vorfeld kurz runterzubrechen, was da auf Verwaltungsseite dann auf sie zukommt; dass das

besser funktionierti  d 4 G)A Fachkenntnisse Uber das Tatigkeitsfeld des Ge-

genubers tragen aus Sicht der Experten dazu bei, die Denkweise des anderen

zu verstehen und eine Diskussion auf Augenhéhezu erméglichen: W& O Z£ACO E|
Prinzip nur im gedanklichen Kooperationsmodell. Dazu gehort, dass man die 6konomische

Seite der Projektentwickler, der Eigentimer ein Stlick weit mit antizipieren kanri (FBR 1)b
beziehungsweise umgekehrt, die Ratsmitglieder wie auch Verwaltungsmitar-
beitenden. Aus diesem Grund sehen einige Experten vertiefte Fach- und Me-
thodenkenntnisse des Gegenubers fur die Verbesserung der Zusammenarbeit

als erforderlich an. Sie verweisen dabei auf folgende fachliche Wissensliicken

der drei Fokusgruppen und deren Folgen fir die Zusammenarbeit.

Nach Selbsteinschatzung von Verwaltungsvertretungen habe die stadtische
Verwaltung hinsichtlich immobilienwirtschaftlicher Kenntnisse zumeist einen
WAEET AAT ' 1 NieleniVefwaltungsmitarbeitenden von Stadtplanungs-
amtern wirde Fachwissen Uber die Handlungsweisen von Projektentwicklern
fehlen. Dies sei problematisch beziiglich der Formulierung von Anforderungen
an diesen und einem entsprechend selbstbewussten Auftritt von Verwaltungs-
seite. Aufgrund verfiigbarer Ressourcen verstéarkt sich diese Problematik, je
kleiner die Kommune: W* | AAT  /ENT Hich kanne@as Zun/Beispiel augeiner
GrolR3stadt] , da gab s im Stadtplanungsamt auch einen eigenen Spezialisten fur diese im-
mobilienwirtschaftlichen Fragen, der auch Baulandentwicklungen oder Immobilienentwick-
lungen wirtschaftlich hinterfragen konnte; oder da einfach auch Kenntnisse hatte. Und das

wird natirlich, EA EEAET AN AEA 40AAO0 OBNAt OI O OAGCOEANEA
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 Téatigkeit fur den Raum gerecht werden zu koénnen. Sie
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begriinden ihre Einschatzung damit, dass der Ausbildungshintergrund von
Projektentwicklern Uberwiegend kaufmannisch gepragt sei. Ein Projektent-
wickler betont: W6 i A Al Ol Kuér Ridjekieivicki® b gerichtet: Da sind ja viele
dabei, die haben von Stadtplanung echt Uberhaupt keine Ahnung. Das sind Kaufleute, die

von Architektur keine Ahnung haben. Was die fabrizieren, ist echt eine Katastrophe. Wir
brauchen Verantwortung flir den Raum, den wir schaffen, denn in diesem Raum leben Men-

OACAT 6) Befragte Verwaltungsmitarbeitende hinterfragen vor allem die
vorhandenen Kenntnisse von Projektentwicklern Uber notwendige Verwal-
tungsablaufe im Rahmen von Bauleitplanverfahren, die nach deren Beobach-
tung fir viele eine W# E A A EStallh K darstelle: Wir haben eher das Problem, dass
die Projektentwickler immer schneller sein wollen, als wir kdnnen. Weil die Projektentwickler
CYOAEZ AOAC AEA ' NEOOAI Oi A "NAAEOOOACNEOOA Ei i ANCAE/
14). Auch fehle es manchmalan Wissen, dass geplante Entwicklungen die Be-
reitstellung zusatzlicher sozialer Infrastrukturen durch den Projektentwickler
nach sich ziehen.Entsprechendes planungsrechtliches Wissenwie auch politi-
sches Wissenals Erfordernis fur erfolgreiche Projektrealisierungen hebt auch
ein Projektentwickler hervor: \Vieswegen laufen so viele Projektentwickler auch, sagen
wir mal rheinisch gesagtlyor die Pumpel weil sie gar nicht verstehen, was da jetzt intern
ablauft. Deswegen muss ich schon wgsen, was der Sachbearbeiterfiir Themen hat b wie

kann er das seiner Abteilungsleitung vermitteln?, wie kann die das wiederum der Politik ver-
mitteln? Das muss man verstehen, sonst ist man letztendlich infry and Errorlimit seiner

Projektentwicklungd  d1)l &

Ein Experte fasst die dargelegten Wissenslicken alsBildungsproblem der han-
delnden Akteure zusammen. Diese seien bereits in der Ausbildung erkennbar
und fuhrten dazu, dass sich bereits im Studium eine Sprachbarriere aufbaue,
welche die Kommunikation auf fachlicher wie auf institutionell - organisationa-
ler Ebene erschwere: Wie gesagt, man entwickelt dann haufig 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, auRerhalb des Weltbildes ist und Kapi-
talinteressen verfolgt. So baut sich eine Sprachbarriere auf. Das gilt genauso fur den Pro-
jektentwickler, der kein Verstandnis fur die Zwange auf der kommunalen Ebene hat. Und
zwar, zum einen in der Bildung von Mehrheiten, in der politischen Orientierung, in der Abwa-
gung von Interessen der Trager offentlicher Belange und Uberhaupt von den Prozessen der
Baurechtschaffung, insbesondere aber auch der Bauleitplanung per se und dieser Themék.
Und deshalb nenne ich das einfach ein Bildungsproblem, wo die Kommunikation einfach auf

verschiedenen Ebenen nicht funktionierti d , Al (  Z @

Waéhrend zunéachst Argumente fir die Aneignung von vertieftem Fachwissen
im Hinblick auf die Zusammenarbeit zwischen Verwaltung und Projektentwick-
lern aufgefuihrt wurden, soll nun der Blick auf die Zusammenarbeit zwischen
Verwaltung und Gemeinderat gerichtet werden. Beziglich der Einschétzung,
ob diese Uber mehr Fachkenntnisse verfligen sollten, ist zunachst auf das
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demokratische Prinzip der Gewaltenteilung hinzuweisen. Fir ihre Aufgabener-

fullung missen Ratsmitglieder damit grundséatzlich nicht Uber spezifisches

Fachwissen der Stadtentwicklung/ - planung oder Immobilienwirtschaft verfi-

gen. Hierauf nehmen auch befragte Experten Bezug: WA N , T 1 1 Ol AET T EEOEE
ist ja Laie. Das ist ja im System der Gewaltenteilung auch gewollt. Also es muss auf der einen

4AEOA ' AACAxT ANOEOA EAAAIt 3U0Us OIi A AO 1 000 AAAI
schaft gewahlt ist, die aber in cem jeweiligen Thema die LaienStruktur nicht Uberwinden

EATT G1p%EAOAT Wi AOj NEEAGCATI G 8EOOAI OEAAYE!
Ratsmitglieder bewusst: W8 Al | EAC ACNEEAC AEIt AEA OAI EZOOA
haben diesen Erfahrungsschatz, den die Verwaltung hab was auch irgendwo logisch isfi

(Pol 5). Sie selbst verweisen in diesem Kontextjedoch auf folgende Auswirkun-

gen fehlenden Fachwissens in der Zusammenarbeit:

i fehlendes Bewusstsein fur die Bedarfe oder Handlungseinschrankungen

des Gegenubers (z.B. entstehende Hurden fur Projektentwickler durch lo-

kalspezifisch definierte Flachenstandards),
i erschwerte Beurteilung des Verwaltungshandelns, da es aufgrund fehlen-

den Fachwissens nichtbeziehungsweisenur zu Teilen Uberprifbar seibzu-

mal allein der Umfang einer Beschlussvorlage fir einen Bebauungsplan die

Politik Uberfordern kénne; dies gelte auch fir die Beurteilung des Handelns

eines Projektentwicklers bzum Beispiel bestehe die Sorge, dass sichRats-

mitglieder von Renderings blenden lassen kdnnten,
i Hemmungen in offentlichen Sitzungen Nachfragen zu stellen, aus Sorge

WOANI AEI OEEAC Ad)anzubringem £AT G d 11 E
Der Ausgleich dieses fachlichen Wissensgefélles ist ey mit der Vermittlungs-
rolle der Verwaltung verbunden (vgl. Pkt. 3.4.3) und erfolgt neben den eigent-
lichen Ausschusssitzungen zim Teil in vorgeschalteten Arbeitskreisen: W%E A 7 AN B
waltung versucht es schon auch immer vorwegzunehmen und zu erklaren. Die wissen ja auch,
AAOO AAO EGCN +1T A EOOt ECNA #ANOAOI £/ ECNA 1NT AA:
OAOAT " NAAE @0 EZeitgleich weisen lbeffagte Experten von Stadtpla-
nungsamtern darauf hin, dass die Aufnahmefahigkeit von ehrenamtlich tatigen
Ratsmitgliedern aufgrund der fortlaufend en Komplexitat ssteigerung von Pla-
nungsaufgaben zu hinterfragen sei: W' E Ol t @ Ed\[imSiire voi Ratsmitglie-
dern] denn sowas uUberhaupt noch verdauen? Also ich muss diese Komplexitat der Planung
AAi T AT AC OEAAANt O1 OACOAN AO TEN 1 AiAcCI AE AYE
sodass die das auch verstehen. Also ich muss manchmal tatsachlich kgiexe Themen ganz
AEi AAAC AANOOAEEAI OIi A 1 AiAcl AE AOAGC AEI AEOOAC
5). Auch vermeintlich klare Themen mussten wiederholt neu erklart werden b
insbesondere bei Neubesetzungen des Gemeinderates nach Kommunalwah-
len b, wobei die Kirze einer Gemeinderatssitzung es kaumerlaube, wiederholt
auf Grundlagen der Bauleitplanung einzugehen. Dieses Bild spiegelt sich auch
in der Aussage eines befragten Ratsmitglieds wider: W* A C  zun Beidpiel
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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 standig Thema sind, aber bei jedem neuen Projekt

gibt's dann wieder irgendwas [Neues zu lernenp ich sage mal so:Baumschutzsatzungen,

Erhaltungssatzungen und Bebauungspléne, das hat man relativ schnell raus, was es ist. Aber

OAi i AO AAIiT O AEAOAO £AAI UA &NAAGOMOIEAZEAN T AAN ENE
Sachen, die sind sehr fachlich, und sich dazu qualifizie#u auf3ern, finde ich auch manchmal

I EACO 01 As.Das Wissensgefalle zwischen Verwaltung undRatsmit-

gliedern komme dann weniger zum Tragen, wenn diese bereits seit mehreren

Legislaturperioden im Gemeinderat tatig sind: W+ At AAO 3 Héhlendieml | A OT |
Fachwissen] kann manchmal schwierig sein. Es ist dann nicht so schwierig, wenn gewisse
Stadtratsvertreterinnen und -vertreter, Stadtratinnen und Stadtrate schon mehrere Legis-

EAOONT ANET AAT AONA C mAR)Im fein berdflichen ISinnedseien’sie inA

diesem Fall zwar Laien, wirden sich Uber die Zeit jedochwe |l | AN UO A£NT 0 Al ' AACH
EAOOAT G 13jentwickelhA

Diese Einschatzung teilt auch der Grof3teil der befragten Ratsmitglieder. Zum

Ausgleich des Wissensgefalles wirddieser gewonnene Erfahrungsschatz stra-

tegisch zur Besetzung der Fachausschiisseund deren Sprecher genutzt: W6 | A

dann ist man meistens in den Ausschissen so aufgestellt, dass Leute mit ein bisschen mehr

Erfahrung dabei sind und Leute, die eben neu dazugekommen sind. [So] kann man auch

&NAACNOI £ZAT OAEOANEAAAT @l Fir eine/effektive 2Zusam-OACAT G d 11 E
menarbeit mit der Verwaltung wird di e Bedeutung dieser Wissensweitergabe

von den befragten Ratsmitgliedern mehrfach betont . Siefindet unter anderem

im Rahmen von Fraktionssitzungen statt, die einen geschutzten Raum darstel-

len. (Neue) Ratsmitglieder missen sich in diesem Rahmen nicht sorgen, sich

Uber das Stellen von Nachfragen zu exponieren:W* | AAT * NAEOET [ A AAOT NEAC(
ja auch immer die anstehenden Themen vob und auch in den Fraktionen sind nattrlich die

Hemmungen, solche Fragen zu stellen, auch sehr viel geringer und so teilt man dad/issen

miteinander. Diejenigen, die schon langer 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 fiir solche, ich sage maauch banale-

NAT 7ANOOYI Al EOOA A C A). Zur ErweiterungdesANissens stindeni E

Ratsmitgliedern darlUber hinaus zum Beispiel Weiterbildungsangebote der po-

litischen Stiftungen zur Verfigung. Dabei ginge es nicht nur um inhaltliche Fra-

gen, zum Beispielim Hinblick auf Bauleitplanverfahren, sondern auchwa Usa Ol AEO
Politik Gberhaupt Mdglichkeiten der Einflussnahme sind auch die Abgrenzung zwischen
dem reinen Verwaltungshandelnbeziehungsweiseder laufenden Verwaltung, in die man nur

AAAEI £O0 CcEI AEi ZANYOOACAI EAiI It OI A AAI7\%EI £ZAT t AEA AARK

Fur die fachlich starke Besetzung eines Ausschusses spietn zudem die Be-

geisterungsfahigkeit und vor allem die berufliche Nahe eines Ratsmitglieds

zum jeweiligen Ausschuss eine Rollewwe& © AZEAO EA AEOANOA ' AACAOOOAC] OOA
weils auch Leute von den jeweiligen Fraktionen drin sitzen, die sich fur dieses Thema erwar-

men konnen, begeistern konnen; im Bauausschuss sind das danreum 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

OEi At TAARN uUOiI G55REE ' AACEAOOAG d11E

Die befragten Experten aus Stadtplanungsamtern verweisen auf Fortbildun-

gen beziehungsweise Schulungen als Strategie, das Wissensgefalle zwischen

ihnen und Projektentwicklern zu verkleinernund sich immobilienwirtschaftliche
Fachkenntnisse anzueignen:\Ww* 00 AEAOAIT ( NOI A CAAAdemi@aEN AEIT | /
gemacht, zu dem wir einen Projektentwickler eingeladen haben. Also jetzt keiner, der bei uns

in der Stadt eine Rolle spieltbjemand von auswarts, der im Bankgeschéft, im Finanzierungs-

geschaft und im Immobilien- und Projektentwicklungsgeschéft sehr versiert ist und der uns

einen ganzen Tag lang letztendlich erlautert hat, wie ein Immobilien oder Projektentwickler
denkt: Was sind deren Punkte? Worauf achten die? Was ist das mit der Gewinnmarge? Und

Ol OAEOANT %AO CAO OACI 13). Deanpch wird voh einigen EX-A A1 ¢ d 4
perten kritisch hinterfragt, ob neben einem Grundverstandnis , tiefergehendes
immobilienwirtschaftliches Fachwissen wirklich zur Verbesserung der Zusam-

menarbeit beitragen wirde, V& Uvil es ja sicherlich auch ein sehr dynamisches Feld,

ein ganz eigenes Berufsfeld ist und man naturlich da auch nur an der Oberflache kratzen

EAT T 0 ®ybverallem, da die Projektentwicklungsrechnung fiir Dritte nicht

einsehbar ist und damit WAET #OAC | EO O Ableibesnteressant (i d %-
sind vor diesem Hintergrund auch die Beobachtungen der befragten Mediato-

ren, die beide die Notwendigkeit verstarkter Fachkenntnisse hinterfragen, je-

doch aus unterschiedlichen Perspektiven. Ein Experte spielt auf das Verhaltnis

zwischen Wissen und Macht der interagierenden Akteure an: W»%E A |, 1 I OOAEEAOE
sind halt sehr unterschiedlich, aber die groR3eren Stadte haben inzwischen schon Leute, die

Immobilien- Projektentwicklung auch rechnen kénnen und die natirlich auch das Problem

sehen. Wenn aber eine mal3gbliche Stadtratsfraktion das nicht sieht, dann bringt das we-

I E /&G 4dv.-Der andere Mediator sieht in unterschiedlichen fachlichen
Schwerpunkten keine Hirde der gemeinsamen Zusammenarbeit und betont

hingegen die Wirkkraft eines gemeinsam ausgerichteten Ziels: WA O EOO AAE AE
S0, 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

I ACN "Ccl Ol £ CAOT " EOI AAO IEQN). UnteincGespurfir 1 NT AEA
den Interaktionspartner zu bekommen, betont ein Experte der Fokusgruppe

Verwaltung stattdessen vielmehr die notwendige Sozial- statt Fachkompetenz

der handelnden Akteure.

AbschlieRend sollen die Expertenaussagenzu der Frage, ob Projektentwickler
vertieftes Fachwissen im Bereich Stadtentwicklung und -planung erwerben
sollten, dargestellt werden. Hier lassen sich &hnliche Tendenzen erkennen, wie
sie bereits bei den Fokusgruppen Politik und Verwaltung festgestellt wurden.
So teilen einige Experten aus Stadtplanungsamtern die Ansicht, dass ein
Grundverstandnis tber Verwaltungsablaufe vorhanden sein sollte, da Projekt-
entwickler teilweise nicht Uberblicken wirden, was eine Verwatung leiste
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beziehungsweise leisten muss: \ith glaube, wenn man dann mit so einem Projektent-

wickler so ein BebauungsplanVerfahren ganz eng gemeinsam entwickelt, danach haben

dann viele schon auch das Verstandnis; auch, ja, ein Stiick weit Respekt vor dem, was wir hier

so wuppen. Aber fur die meisten ist es einfach eine Black Box, was denn eigentlich in so einer

Verwaltung passierti  d 4 @©1)Zeitgleich verweisen sie darauf, dass Verwaltungs-

mitarbeitende nicht erwarten kénnten, dass ein Projektentwickler W3 Ua EAOUO A

" AEI CAEOAI AAN 7ANOAEOCOI £ OI A AAO 3BARRGL OiF A AAN
Hier musse die Verwaltung beraten kdnnen, was sie nach Einschatzung eines
Projektentwicklers auch tut , weshalbentsprechend vertieftes Wissen nicht be-

notigt wirde: W* EOl  AAOOAZAT |1 OO0 EAC AAAN EAOUO [T EACO
sondernwenn ich was entscheiden will, kriege ich ja soforfvon der Verwaltung] den Maf3-

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 weil3, es gibt
"AEYOAAt AO EEAO OANOACEAAAI A (NAI EAdWN.t AEO AO UO
Zur Sicherstellung entsprechender Grundkenntnisse erwahnt ein Projektent-

wickler b &hnlich der Bestimmung von Fraktionsmitgliedern fir die Besetzung

eines Unterausschusses b, selbst dafiir verantwortlich zu sein, Wissen Uber
Verwaltungsablaufe sowie Kompetenzen im Bereich Stadtentwicklung/Stadt-

planung innerhalb des Teams sicherzustellen:\Ww. AT | OO0 EI OAEI Al 5AAI
nellen Kapazitaten, Kompetenzen reinholen, dass man ein Verstandnis dafur entwickelt, wie

1T EE

I ACN

AET A

AEA 1

eine Stadtverwaltung funktioniert. Das kann die V(N OAE OOI £ Ai OEAC OACOAN AANOOA

1) In diesem Zusammenhang seien Referendare im Bereich Stadtebau eine in-
teressante Besetzung W3 U &die Aijvdlen Marktteilnehmer, weil sie schongelernt ha-
ben, wie Verwaltung ticktli(StaPla 8). Ein Experte weist darauf hin, dass genau diese
wechselseitige Perspektive fur die Herstellung eines gemeinsamen Verstand-
nissesund den Abbau von Sprachbarrieren auf beiden Seiten haufiger gelebt
werden sollte. Nicht nur im Hinblick auf die Integration von entsprechendem
Fachwissen, sondern auch im Hinblick auf den Abbau vorivorurteilen (vgl. auch

Pkt. 4.2.2.10: WA O GCAEuOt . Ai OACAI EIi EAEOAI AAN ' Oi EOET I

AOA

1 AE O Al AANO AAANAAEOAO CYOOAI OIi A AEA Ai AANA 4AEOA

institutionell b wenn ich in den héheren Dienst mdchte, muss ich auch mal zwei Jahre bei
einem Projektentwickler gearbeitet haben. Wenn Projektentwickler [auf der anderen Seite]
auch mal Leute ruber holen wirden, die vielleicht dreb vier Jahre eine Bauaufsicht geleitet

habenbEAC AEAOAAt AAOO Oj NAA 3IAAI B8AACOAE AAO . Ei AOAOOS

Sollten im Team eines Projektentwicklers nicht die notwendigen Kompetenzen
vorhanden sein, die es fur die Realisierung eines Vorhabens in Zusammenarbeit
mit der Verwaltung bendtigt, kaufen Projektentwickler diese extern ein, wie
zum Beispieljuristische Fachkenntnisse. Nach Einschatzung eines Fachanwal-

tes wissten langjahrige Entwickler dabeiwz Us &A1 U £AT AOt Ol OEA ) EEAA AR

OAO OEA AOAC AEMDAER.DeEEinkaufvon Fachwissen ist ebenfalls
eine Vorgehensweise der Verwaltung, um einerseits Wissenslicken zu
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schlieBen und andererseits b gerade in kleineren Kommunen b fehlende per-
sonelle Kapazitaten auszugleichen

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die befragten Experten ein
Grundverstandnis Uber das Fachwissen des Gegenubers fir die Zusammenar-
beit als relevant erachten. Dieses sollte bereits in der Ausbildung gelehrt wer-
den, denn estrage dazu bei, sowohl die Handlungslogiken als auch Handlungs-
weisen des Gegentbers besser zu verstehen und folglich realistischere Anfor-
derungen an Projekt und/oder Prozess zu stellen.Auf einer solchen Basis kon-
nen die jeweiligen Tatigkeiten besser aufeinander abgestimmt und kooperati-
ves Verhalten gefordert werden. Zudem tragt fachliches Grundverstandnis
des Gegenubers dazu bei, vorhandene Wissensasymmetrien und darauf basie-
rende Einflussmadglichkeiten (vgl. Pkt. 4.2.2.14 zu reduzieren. Diese Erkennt-
nisse bestéatigen damit ebenfalls die Schlussfolgerungen aus der durchgefihr-
ten Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.5.

Allerdings zeigt sich in keiner der Fokusgruppen ein einheitliches Bild darlber,
ob entsprechend vertieftes Fachwissen des Gegenibers fur die Herstellung
einer gemeinsamen Wirklichkeit notwendig ist beziehungsweise dazu beitragt,
diese zu fordern. Zeitgleich sind sich die Experten der Auswirkungen ihrer Wis-
sensunterschiede bewusst und versuchen dieseliber unterschiedliche Strate-

gien auszugleichen:

i Besetzung eines Teamsbeziehungsweise Ausschussesmit entsprechen-
den Fachkompetenzen,

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

i Nutzung von Weiterbildung sangeboten,

I Vermittlungsfunktion der Verwaltung binsbesondere mit Blick auf das
Verhaltnis zwischen Ratsmitgliedern und Verwaltung,

I 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

Uber dessen Bedeutung fur die Interaktion zu erhalten (Forschungsfrage 1 und

9).

Wil "1 AAil £ 6AN EACc AANj AAN OENEEEAC j AANNAOACO
in Deutschland, aber die Planungskulturen unterscheiden sich zwischen den Stadten natir-

lich gewaltig b der baukulturelle Anspruch, auch die Frage, wie die Verfahne ausgestaltet

werden, auch wie mit der Offentlichkeit umgegangen wird, was man auch von Dritten so
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AT NAANOt EOO AEI AAAC _wiDiese Expertenanssageverdentd C 0 d %- ¢
licht, dass die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern nicht al-
lein durch Expertenwissen gepragt 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 Férderung
der Interaktion beschrieben wird. An der Bereitschaft lokale Bedarfe in das
Projektvorhaben zu integrieren, wird ein Projektentwickler aus Perspektive von
Ratsmitgliedern und Verwaltung durchaus bemessentb\ich glaube, was ausmacht,
ob jemand [im Sinne von: Projektentwickler] als gut oder schlecht wahrgenommen wird: ist
jemand bereit, sich an die értlichen Gegebenheiten anzupassett  d 1 b, Ha sieletztlich
eine Ubersetzung von Erfordernissen des Gemeinwohls fiir das Projektvorha-
ben darstellen und folglich die Zielannaherung zwischen Kommune und Pro-
jektentwickler begunstig en. Dieszeigte 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. 4.1.3.9.

Damit wird die Relevanz des Einflusses von lokalem Wissen vor dem Hinter-

grund kollaborativer Prozesse deutlich, welches jedoch tUberwiegend nur in im-

pliziter Form vorliegt. Die Einbeziehung dieser Wissensformin die Planung des
Projektvorhabens kann damit vor allem fur ortsfremde Projektentwickler eine
Herausforderung darstellen, wie die Erfahrung eines Experten zeigt: W2 Us 01 EI
der guten alten Zeit bhat man diese lokalen Bauléwen gehabt, die das wusstebalso so der

Munchner Bauléwe wusste, welche Knopfe er da beiler Miinchner Verwaltung und der Of-

fentlichkeit dricken muss, um seine Dinge durchzubekommen; und naja, der Frankfurter

Baul6éwe wusste, wie das in Frankfurt geht. Und wir haben ja jetzt oft, gerade bei den groRRe-

ren Projekten, wirklich die national und intenational arbeitenden Unternehmen, die das alles

I EACO 1 ACN O Bekraftig wiid’diese; Aussage durch die eines befrag-

ten Kapitalgebers und verdeutlicht zudem, dass die Ortskompetenz eines Pro-
jektentwicklers, abhangig von dessen GeschaftsmodelF?, bereits Einfluss auf

die Finanzierung des Vorhabens nehmenkann: Viver kennt den Markt in Frankfurt

und kommt jetzt plotzlich auf die Idee Uych mache jetzt mal ein Projekt in Berlinib da wiirde

ich den fragen (Wo haben Sie denn jetzt die Kompetenz fur Berlin herib 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 kénnen Sie das nicht mit nach Berlin nehmen. Ja, das ist

eben genauso wichtig, dass die [Projektentwickler] eine hohe L EAEET 1 T AOAT U CAAAI G
(KapG 1)

32 Der Experte differenziert an dieser Stelle unterschiedliche Geschéaftsmodelle von Projektentwicklern. Er ver-

weist darauf, dass diese Aussage sich auf Projektentwickler mit lokalem/regionalen Wirkungskreis bezieht. Bei

bspw. national tatigen Projektentwicklern, dieAET 1 NT AOEO Wi OEOET EEUEANAI G dUuUT#T &EiI UAECAIT A
Aussage nicht zu.
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Es stellt sich damit die Frage, wie Lokalwissenb sowohl raumbezogen als auch
in Bezug auf Governance-Strukturen b sichtbar gemacht und nachfolgend
vermittel t werden kann. In diesem Zusammenhang wurden die Experten der
drei Fokusgruppen befragt, welche Aspekte die Berticksichtigung lokalspezifi-
scher Bedarfe umfasst und wie eine Auseinandersetzung mit diesen erfolgt
beziehungsweise erfolgen sollte.

Aus Perspektive der befragten Experten von Stadtplanungsamtern mussten

zunachst unterschiedliche rAumliche Ebenenb Stadt -, Quartiers- und Projekt-

ebene bdifferenziert werden: WA O AET A EOO AEA 40AAOAAAIT At Al
sche Dinge auf Stadtebene und was sind jetzt ortsspezifische im Quartier oder im Projekt

OAEAOO Ol AUEAE 0% (Die Notwendigkeit @ineb salchen Unterschei-

dung wird auch von einem Projektentwickler gesehen: \W- I EAE CAEUO EA [ EA
bezogen, sondern wirklich lokal in dieser Nachbarschaftssituation. Und da ist jede Nachbar-

OACAAO AIIAANOG d1&

Waéhrend auf Stadtebene strategische Entwicklungsziele, wie zum Beispiel Kli-
maschutzaspekte oder neue Mobilitatsformen bertcksichtigt werden sollten,

wird auf Quartiers- und Projektebene die stadtebauliche Einbindung des Vor-

habens betont. Hierzu zahle zum Beispiel: W32 Us AEA O0AAAI CAEO /EAZEAT
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 Gemeinschaftsfle&chen anbieten. Ich méchte Nachbarschaften bilden. Ich
mdchte, wenn moglich, auch auf der sozialen Ebene Verbindungen schaffen, die sich dann

NYOl EEAC Ol A AAOEEAC 9A Vordiesem Hintergeuadiistianzai4 OA 1 E A
merken, dass ein Umdenken in der Immobilienwirtschaft stattfindet und die
Belange des Umfelds eines Projektvorhabens starker beriicksichtigt werden:
W AAN EAC OAOUA 1T EAC CEAN EI 61 OANI Acl Al
auch die Belange des Umfeldes starker berlcksichtigenDass man auch dafir sorgt, dass

308 O0A

das Projekt starker vom direkten Umfeld angenommen wird. Grundsatzlich finde ich es auch

richtig und wichtig [stadtplanerische Belange zu bertcksichtigen], und ich glaube, dass es

von vielen Entwicklern mittlerweile auch amlich gesehen wirdi(PE 14). Letztlich ginge es

aus Verwaltungssicht O AAO &NOIT j NAT , wobeOdie WuBdifal= OO ET A
dersetzung unterschiedliche Ergebnisse hervorbringen kénnte, jedoch nicht

unterlassen werden durfte.

Damit wird deutlich, dass aus Perspektive der Stadtplanungsamter der Stand-
ort, auf unterschiedlichen Ebenen, als Ausgangsbasis der Entwicklungen zu
betrachten ist. Je nach Geschaftsmodell eines Projektentwicklers konnen hier
bereits ANOOA W4T Al i O .&dhstelien i Bete@OdesSérikllen Bau-
ens nicht die Bedurfnisse des Standorts den Ausgangspunkt einer Entwicklung
dar, sondern in erster Linie die Anforderungen des Produktes: W4 1 I AANT OEN CAA
unser Produkt, wir sehen den Standort, gucken, passter Standort zu unserem Produkt?

Und dann fangen wir an, natirlich Gber unsere Planer, Stadtebau zu betreibe unsere



Empirie 153

Produkte auf dieser Flache zu verteilen. Deswegen fehlt uns so eibisschen der gréf3ere
"I OAOUt AAI CAAAI OEN1®AI EO 1 AOj NEEAC I EAcCOG d1&
Ublicherweise erfolgt die Auseinandersetzung mit einem Standort auf Seiten 'Vl'a‘l?hbfrke“sft(;‘die
als Instrument des

des Projektentwicklers Uber eine Machbarkeitsstudie (vgl. Abbildung 29). Projektentwicklers

N a w oA e . s o~ ~ x a . - N ar oz e s a s PO iranderset-a .
%EAOA OT EE | AAN AEA Al OGCAEOAI Al dasskichE YEXTT0O1 A
das Projekt unter den gegebenen Rahmenbedingungen wie Zeit, Kosten, Vor-  Standort
stellungen der Kapitalgeber und der Nutzer realisieren lasst(i (Kinateder 2011,

S. 519) und zum anderen mogliche Projektrisiken identifizieren.

Machbarkeitsstudie

STOMA
Angebots- und Nutzer- Wirtschaft-
ALl LS Wettbewerbs- bedarfs- lichkeits-
analyse analyse
analyse analyse analyse
Risikoanalyse

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 Durchfihrungsart

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 womaoglich Uberse-

hen. Hierzu zahlen Beispiele wie:v3 0 AAOO |1 Al EI AEI AN 40AAO0 OEA CE/
nem Grundstiick nicht ankommt und sagtdch méchte doppelt so hoch bauen wie der Dom

groR istlib da wei 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
AAi . 00 CYOOAIit AAD) UO 1 AAcCAi 308G d1&
Zur Berlcksichtigung lokalspezifischer Bedarfe beschreibt ein Projektentwick- ~ Sichtbarmachen von
. . . . Lokalwissen tber den
ler sein Vorgehen daher wie folgt: Zunachst erfolge eine Bestandsaufnahme  gemeinsamen Aus-
: . h
des Ortes, im Rahmen derer dessen Herausforderungen in den Vordergrund 2
gestellt wirden. Auf dieser Basis wird das Gesprach mit der Verwaltung ge-

sucht und folgende Fragen diskutiert: iyvas ist aus eurer Sicht jetzt wichtig? Was
sollte in diesem Quiartier, in diesem Bezirk passierenb und erst dann kommen wir nochmal
zuriick und sagen, jetzt méchten wir PlanunggrundlagenA A A E | E A N)AAuUf digse &
Weise sollen gemeinsam passgenaue Ldsungen entwickelt werden. Auch
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weitere befragte Projektentwickler suchen das personliche Gesprach, wa Us Ol
UO Al AEZOEANA [15)odérium W4 A GUHOETAE 4d111&A A N (EfOreeineni d 1 &
konkreten Standort in Erfahrung zu bringen. Auch Sorgen einer Stadt kdnnen

auf diese Weise erkennbar werden und entsprechende Berucksichtigung fin-

den, wie anhand des Planungsbeispiels eines Projektentwicklers deutlich wird:

Wa 0 AEI o zumBeigidligcAt@edviinscht [ist], weil man Angst hat, dass man die Arzte

AA OANENAOEOt AE A. Dieselterative Vargehehsweisei erlaubtzeing o
Prozessoffenheit, die nicht nur der Herstellung einer gemeinsamen Problem-
wahrnehmung sowie der anschlieBenden Ldsungsfindung auf inhaltlicher
Ebene dienlich ist, sondern auch der Schaffung einer Vertrauensbasis, da sie
unter anderem die Rollenaufgabe des Gemeinderates anerkennt: W% AT | EAC
finde, dass es auch eine Frage von demokratischen Strukturen ist, dass Uber einen Stadtrat

- der ein reprasentatives, demokratisch gewéhltes Gremium ist auch das, was die Stadt-
gesellschaft [an Erwartungen] definiert, in solche Prozesse einfliel®; und das mussen wir si-
ACANOOAE E.AAus Perspektive eimes Entwicklers trage der gemeinsame
Austausch Uber lokale Bedarfe darliber hinaus dazu bei, die eigene Planungs-
sicherheit fur das Projektvorhaben zu erhéhen (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1}: Vwenn

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 wére ja viel
desastrdser, wenn ich das erst nach zwei Jahren feststelle, mitten inB- Plan- Verfahren oder

wo auch immer, dann hat das ja wirtschaftliche Auswirkungen; die sind extremst teuer. Das
heil3t, es ist gut investierte Zeit, sich dann mal einen Abend mit den Fraktionen hinzusetzen

und zu sagenuso, was ist euch wichtig, wo driickt der Schuh@ 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 allemdi(PE 1)

Neben dem Austausch mit der Kommune kann auf Seiten des Projektentwick-
lers Lokalwissen auch durch die Unterstlitzung externer Dienstleister oder ei-

nes lokalen Partners sichtbar gemacht werden: WA OO | Al OEAC 1 EO AEI
Player zusammentut, der sich vor Ort auskennt und auch ein eigenes Netzwerk mitbringb
das kann ein Szenario sein. Man kann in einem Joint Venture zusammenarbeiten mit einem

Akteur, der vor Ort schon vernetztistunddael AAOEOOAO S8EOORH.I | EOANEIT £

In diesem Kontext ist ebenfalls zu erwahnen, dass nicht alle Projektentwickler
proaktiv den Austausch mit der Kommune beziehungsweise lokalen Akteuren
suchen. Andere greifen vielmehr auf ihr Erfahrungswissen vergangener Ent-

wicklungsvorhaben zuriick. So berichtet ein Projektentwickler: Ww* E Ol AA OEIl A ¢
bei uns eigentlich ein bisschenlhemdsarmeligliaufgestellt; 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 Gefuhl fur Grundstucke oder fur Lagen hier vor Ort, das

[im Sinne von: Geflhl] wir hig bei uns erst einmal flr eine grundsatzliche Entscheidung, ob

wir ein Projekt weiterverfolgen oder nicht, dann irgendwie einflieRen lassei (PE 13).

Erfolgt die Vorbereitung auf das Planungsvorhaben aus Sicht der Kommune
nicht im erwarteten Umfang, kann dies bereits zu ersten Spannungen fihren,



Empirie 155

wie aus der nachfolgenden Aussage eines Planungsdezernenten abgeleitet

werden kann;W&EIT " NUO OENA AAE AEI Al [T AOAT 1AOEAI OAl AOAC
und nicht gleich drauf los behandeln. Man sollte meinen, dass ein Entwickler es fiur selbst-

verstandlich halten sollte sich vorher grindlich tber die Rahmenbedingungen zu informie-

NAI mbzd) E

Auch befragte Experten auf Seiten der Kommune erachten den personlichen
Austausch als wesentliches Instrument, um Lokalwissen sichtbar zu machen
oder zu vermitteln: W3 Ua OAI |l EAC OEEEt AAOO AEA 1NIT EAEOAI OOEA
Gegebenheiten einstellen, muss ich mit ihnen halt reden. Muss ich sie einladen, miissen sie

vor Ort kommen, muss ich mir selbst Zeit nehmen. Muss ich mit ihnen durch meine Stadt

/EA C A 1BR 1).dAuch Uber das Feedback politischer Gremien, wie zum Beispiel
Gestaltungsbeiraten oder Bauausschissen, kdnnten Projektanforderungen

und Lokalwissen an den Projektentwickler weitergegeben werden. Ein befrag-

ter Planungsdezernent betont in diesem Zusammenhang die gemeinsame

%ONA C Aij C NOI £ AAB GE NCT)AE@IS@MC@O@! €nAVerhandlungs-

raum flr 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 waden? Wassind unsere gemeinsamen Wertevorstellungn?

Was sind die wichtigen Fragen, die mit einem Projekt Uber das eigentliche Projekt hinaus

gelost werden missen?b das gehort in Phase-1. Ich finde, dass diese ganzen Fragen auch

das Recht haben, im Vorfeld eines Projektes stadtgesellschaftlich diskutiertzu 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 Uberzeugungs-

kraft eine Stadt auf ihre Seite zu bringen. All das ist anstrengend und gleichzeitig ergiebig

Oi A OANOOT EET &0 1 AACO #AANAAEOOI £ZAT AENCAEOOI EEAN

O
By

Diese Expertenaussage betont nicht nur den Austausch zwischen Kommune
und Projektentwickler, sondern verweist ebenfalls auf die Relevanz der Betei-
ligung der Stadtgesellschaft , um ein Verstandnis fur die Verfasstheit des Ortes
zu entwickeln. Eine Nicht-Berucksichtigung deren Lokalwissens bei der Deu-
tungswahl relevanter Aspekte fur das Projektvorhaben (vgl. auch Abs. 3.2)
kann dazu fuhren, dass sich die lokale Bevoélkerungzum Beispiel Uber die Bil-
dung von Birgerinitiativen selbst Gehdr verschafft, um Einfluss auf die Wis-
sensauswahl der Fokusgruppen zu nehmen \Vibenn das ist auch etwas, was man ge-
rade im Baubereich sehr stark feststellt, dass es eine sehr starke Tendenz gibt, dass Blrge-
rinnen und Birger auch mitsprechen wollerbwas auch vollkommen richtig istb und dass sie
gerade bei grof3eren Projekten, die in ihrem Umfeld entstehen, sich zu Birgerinitiativen und
dergleichen zusammenschlieRen. Es geht also nicht nur darum, #itik und Verwaltung zu
Uberzeugen, sondern man muss als Investor auch versuchen, diese Birgerinitiativen mitein-
zubinden, und Birger:innen insgesamt miteinzubinden. Wenn man da ein stimmiges Konzept
erstellt hat und sich tGber das reine Bauprojekt hinaus rit Beziigen zum Umfeld, und zur Nut-
zung und zur Begegnung beschaftigt hat, ist esb glaube ich b leichter, als wenn man das
AAAT TEACO. 000G dA1TE To
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Die stadtische Verwaltung Ubertragt Lokalwissen zudem in Form von Hand-
lungsprogrammen und informellen Planungskonzepten. Diese dienen folglich

nicht nur der Vermittlung entsprechender strategischer Entwicklungsziele,

sondern auch des eingeflossenen Lokalwissens an Projektentwickler: \W* A C

glaube, dass es ein Stick einfacher oder kltiger ist, wenn man solche Sachen festlegt und sie

nachlesbar sind. Wenn Entwickler ihre Grundstiicke bewerten und sich fragedviache ich

etwas in Hamburg, Berlin oder hier in der Sadtfund Dinge transparent fur sie sind, auf was

OEA OEAC AEI UOOOAEEAI CAAAIit AAIiil EOO AAO OEAC.
Dass ein solches Vorgehen der Verwaltung den Bedurfnissen von Projektent-

wicklern entsprechen kann, bestétigt die folgende Aussage eines Projektent-

wicklers:ws EN EI AT NI EANAI Oi O j AAN AAI 40AI AT NOt OE!?/
Dokumente, die Stadte/ Kommunen da selbst zur Verfiigung 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 Verstandnis fur einen Ort zu entwickeln und auch

fr uns schonmal zu sortieren, ob es Sinn macht, dort aktiv zu werden oder in den Austausch

zu gehenl(PE9).

Die Integration von lokalspezifischen Bedarfen beziehungsweise Charakteris-
tika stellt zum einen eine fachlich-planerische Qualitat des Projektvorhabens
dar. Verstanden als Verfasstheit eines Ortes sind in diesem Zusammenhang
verschiedene Betrachtungsebenen zu unterscheiden b Stadt-, Quartiers- und
Projektebene. So bilden nicht nur die Bestandsstrukturen der Ebenen Stadt
und Quartier, sondern auch deren strategische Entwicklungsziele den raum-
lich-sozialen wie wirtschaftlichen Kontext fur 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 berlcksichtigen. In diesem Zu-
sammenhangist gleichermal3en das Einfligen des Projektvorhabens aus stad-
tebaulicher Perspektive als auch aus sozialrAumlicher Perspektive bim Sinne
des Erhalts undder Starkung von Nachbarschaftsstrukturen bvon Bedeutung.
Die beschriebenen Aspekte gleichen damit im Wesentlichen der Berlcksichti-
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 Beriicksichtigung lokalspezifischer Bedarfe die Pro-
zessebene.Deutlich wurde diesbeziiglich 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 Austauschzum Beispieldurch gemeinsame Ortsbegehungen
unterstitzt werden. In Relation zur Projektgré3e und der gesamtstadtischen
Entwicklungsrelevanz eines Vorhabens sollte dieser, neben den baurechtlich
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erforderlichen Beteiligungsverfahren, zudem durch Birgerbeteiligungen be-
gleitet werden , um den Zugang zu Lokalwissen zu erweitern, dieses sichtbar zu
machen und in das Vorhaben einflie3en zu lassen Darlber hinaus kann das
Mittragen von Beteiligungsformaten durch Projektentwickler als Ausdruck der
Anerkennung kommunaler Handlungslogiken verstanden werden und unter-
stitzt auf diese Weise die Zielangleichung der Akteure sowie den Aufbau von
Vertrauen (vgl. auch. Pkt.4.2.2.11und 4.2.2.19.

4.2.2.3 Wissensbestande, Selbstwirksamkeitserwartungen und
resultierende Handlungsweisen

Handlungsweisen, Selbstwirksamkeitserwartungen und (kollektive) Wissens-
besténde b verstanden als Summe unterschiedlicher Wissensarten von Indivi-
duen und ihrer Institutionen /Organisationen (vgl. auch Abs. 3.2) b bedingen
sich wechselseitig und pragen wiederum die Interaktion zwischen Kommune
und Projektentwicklern. Fir ein erweitertes Verstandnis entsprechender Inter-
aktionsmuster ist es daher erforderlich, dieses Wirkungsgeftige zu bertcksich-
tigen. Die nachfolgenden Ausfiihrungen liefern folglich einen Beitrag zur Be-
antwortung der Forschungsfragen 1 und 4.

So zeigt sich zum Beispiel aus Sicht der Fokusgruppe Stadtplanungsamter, — Zusammenspiel von
.. Fachkenntnissen und

AAOO AAO Oi OEAANEAZEAANA " N A&6imed EndwickA A NibswksBmkzit O O A (
lungsvorhabens die Selbstwirksamkeitserwartung der Verwaltungsmitarbei- ~ °™2""9*"

tenden in Bezug auf das eigene Handeln in Verhandlungen mit Projektentwick-

lern verringern kann (vgl. Pkt. 4.2.2.]). Demgegenuber lasst sich ableiten, dass

ein reduziertes Wissens und damit auch Machtgefalle zwischen den Akteuren

die Selbstwirksamkeitserwartung steigern kann. Dieser Umstand ist letztlich

ein wesentlicher Beweggrund dafir, dass die Fokusgruppen mittels unter-

schiedlicher (Durchsetzungs-)Strategien eine Angleichung der Wissens- oder

Machtverhaltnisse zu bewirken versuchen (vgl. auch Pkt. 4.2.2.14).

B Angleichung der Wissens- oder Machtgefille

zur Steigerung der Selbstwirksamkeitserwartung,
z.B. durch Einkauf von externem Wissen,
Ausliben von Verzégerungstaktiken

(A)

A

A, B = Fokusgruppen (stellvertretend fir zwei der drei Fokusgruppen;
alle Kombinationen sind moglich)

Abbildung 30 : Angleichung der Wissens oder Machtgefélle zur Steigerung der Selbstwirksamkeitserwartung;
Quelle: Eigene Darstellung 2025.
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Daruber hinaus spielen auch die Qualitat und Anwendungsféahigkeit der orga-
nisationseigenen Fachkompetenzen im Hinblick auf die Selbstwirksamkeitser-
wartung im Rahmen der Interaktion zwischenProjektentwickler und Kommune,
insbesondere der Verwaltung, eine Rolle, wie an der kritischen Selbstreflexion
eines Experten abgeleitet werden kann: W* ACc EEAOAAT A] N AEA
dass sie nicht zu viele Kompetenzen abgibt. Ich denke, ein Problem ist, dass die Verwaltung
zu viele Kompetenzen nach auf3en afgibt und dann auch Uber die Zeit diese Kompetenzen
verliert. Ein Beispiel: Stadtplaner in der Verwaltung planen nicht mehr selbst, sondern orga-
nisieren nur noch die Projekte. Das fuhrt aber auch dazu, wenn sie es selbst nicht mehr ma-
chen, dann wissen sie itht, wo die Probleme liegen kénnten, was schwierig werden kénnte,
was vielleicht recherchiert werden musste, wo man sich nochmal rlickversichern musste. Das
ist dann auch im Gesprach mit den Investoren natlrlich schwierigo wenn ich es selbst nicht
mehr mache, verlerne ich die Argumentation. Ich glaube, das ist schon ein Problem in der

7ANOAEOOI £/t Oi A AEAOA 4ACOYACAt AEA 01 NO
Die Beziehungsdynamiken zwischen Kommune und Projektentwicklern einzig
auf die fachlich-inhaltliche Ebene zu beschréanken, erscheint jedoch unzu-
reichend (vgl. Pkt. 4.2.2.14und 4.2.2.12). Gemal der Expertenaussagen aller
Fokusgruppen wird die (Qualitat der) Interaktion ebenso von der interperso-
nellen beziehungsweise interinstitutionell -organisationalen Ebene (Bezie-
hungsebene) bestimmt. Diese kann die Interaktion sowohl beginstigen als
auch hemmen. Zwischenmenschliche Dynamiken Uben damit mal3geblichen
Einfluss auf die Effizienz und Effektivitat des Prozesses eines Projektentwick-
lungsvorhabens aus.

Folglich formen Erfahrungen auf fachlicher und personeller beziehungsweise
institutionell - organisationaler Ebene das Erfahrungswissen der Fokusgruppen,
welchesals Vorwissenwiederum zukunftige Interaktionen beeinflusst. Auffallig
sind in diesem Zusammenhang vor allem die Aussagen der befragten kommu-
nalen Vertretungen *3. Zwei kontrare Beispiele veranschaulichen, dassder kol-
lektive Wissensbestand einer Kommune Uber die daraus resultierende Selbst-
wirksamkeitserwartung deren grundsatzliche Kooperationsbereitschaft mit
Projektentwicklern maf3geblich pragen.

So kénnen einzelne negative Erfahrungen der Kommune in der Projektinterak-
tion mit einem Projektentwickler zunéchst die Absicht verstarken, das Verhal-
ten von Projektentwicklern bei zukiinftigen Projekten starker zu steuern (vgl.
auch Pkt. 4.2.2.14. Durch beispielsweise restriktivere Regelungen in stadte-
baulichen Vertragen verspricht sich die Kommune eine hohere Selbstwirksam-

7ANOAE

AAT I

keit bei der Durchsetzung ihrer Ziele: W3 U0s ©O1 OEN AAIT T AEI AAAC AO

und gesagt habenOkay, in Zukunft mtssen wir wirklich alle Details in stadtebaulichen Ver-
tragen regelnd wobei wir nie und nimmer daran gedacht hatten, weibda sind wir jetzt wieder

33 Fokusgruppen Stadtplanungsamter und Ratsmitglieder .
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bei lhrer Fragebdas nach unserer Ansicht ein guter Projektentwickler war, ein kleiner Fami-
lienbetrieb und wir gedacht haben, das lauft so [in die richtige Richtung]. Also das ist auch
sicherlich ein Makel, unter dem Projektentwickler leiden kdnnenb man kann wirklich tolle
Sachen mit denen entwickeln, wenn die es aber verkaufen, auch wieder an Geldgeber, die
Uberhaupt keine BerlUhrungspunkte mit unserer Stadt haben, dann kann es auch wieder
OACEAA /EA CHEIne Zunahme Won negativwahrgenommenen Einzeler-
fahrungen der Kommune kann in der Summejedoch zu einer generellen Skep-
sis gegenuber dem Verhalten von Projektentwicklern fihren. Dies wiederum
kann sich negativ auf die grundsatzliche Bereitschaft zur Zusammenarbeit aus-
wirken:w3U0Oa Al &I AA EOO AO EA OIt AAOO AAEI A &NAACNOI £A
immer auch dein zukinftiges Handeln bestimmen. Und je mehr du mit unehrlichen Leuten
zu tun hast, desto schwieriger wird es, sich da auch ehrlich drauf einfassen. Das ist, glaube
ich, so ein bisschen das Problem, was wahrscheinlich auch in vielen Stadten so ist und was
es auch hier bei uns zum Teil so schwierig macltialso fur Leute, die dann im frei finanzierten
Segment bauen wollen. Die kriegen es kaum nch authentisch vermittelt, dass sie Interesse
an Qualitat haben und dass sie Interesse an einem guten Gebaude haben, denn die werden

Ei OAAOT I AANA O11 AAN 11 EEOEE AEZAI OEVWokdie-AENAEO ANAEOEC
sem Hintergrund tragt das anhaltend negative Image der Projektentwickler

(aus der Vergangenheit) nicht zu einer Abschwachung gegenwartiger Wahr-

nehmungen einiger Kommunen bei, sondern vielmehr zu einer Verstarkung

(vgl. auch Pkt. 4.2.2.9).

Anhaltend negative Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Projektentwick- E:;’i‘lilEr/;\:hhri';e”d

lern kdnnen letztlich dazu fuhren, dass sich die Erwartungshaltung einer Kom-  gen senken die

mune in Bezug auf die Stadt- beziehungsweise Gebietsentwicklung dahinge- ~ Sooperationspereit

hend veréandert, dass eine hohere Selbstwirksamkeit ohne die Zusammenarbeit

mit Projektentwicklern erwartet wird. Entsprechende Handlungsfolgen einer

Kommune lassen sichinsbesondere in deren Bodenpolitik wiederfinden, zum

Beispiel Uber Vergaberegelungen kommunaler Grundstiicke: W/ A O] NE&AC EAT |

auch jedes private WohnbauUnternehmen nachher auf so ein Grundstiick bewerben, aber

die Kriterien werden wahrscheinlich schon so gefasst sein, dass natirlich das Soziale, das

Gesellschaftliche, das Gemeinwohlorientierte auch ein Stiick weit im Vordergund steht,

AAAT T EACO AAN 1NAEO 3U0UsT *iI AAl 1NTEAEO EOO AO EA O
stadtebaulichen EntwicklungsmafRnahme entwickeln wollen. Und da ist ja auch immer das

Ziel, dass die Stadt zu 100 Prozent irden Eigentum der Flache kommt.Und Uber das Eigen-

tum eigentlich auch die Zielsicherung passiert; naturlich auch ein Sttick weit Ubers Baurecht.

Aber wenn man ehrlich ist, Iasst sich am Ende viel mehr Giber die Grundstlicksvergabe regeln

als iiber den Bebauungsplan, zumindest was die quali@E OAT ; EAEA AOAC Al EACOG d4 04
Die AuRerungen des Experten lassen gleichzeitig eine dahinterliegende kom-

munale Motivation erkennen, die durch die mehrfach negativ gesammelten Er-

fahrungen hervorgerufen wird b das Bestreben zur verstarkten Eigenstandig-

keit und des daflir gegebenenfalls notwendigen Ressourcenaufbaus bezie-

hungsweise der notwendigen Kompetenzentwicklung: WaUs AAO CAEGOt 1 Al 1 00O
natirlich schon ein Gefuhl dafur entwickeln, gerade bei so einem grof3en Projekt, habe ich
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Uberhaupt genug Partner, um meine Ziele auch umzusetzen, auch die anspruchsvollen Ziele
umzusetzen oder muss ich es dann raumlich weiter fassen und sageWir lassen auch gerne
Investoren aus weiterer Entfernung zulib oder vielleicht sogar so weit zu gehen und zu tiber-
legen: miussen wir auch eine eigene Wohnungsbaugenossenschaft mitgriinden oder irgend-
wie da aktiv werden oder unsere eigene Wohnungsbaugesellschaft mit mehr Eigenkapital
ein bisschen aufstocken oder, oder, aer. Also das sind Fragen, die stehen eher im Zentrum

Oi A OAi E£ANt OAO EOO AAO *i OANAOOA AAN 1NRT EAEOA
Die Erkenntnis des Zusammenhangs zwischen negativen Erfahrungen mit den
Handlungsweisen von Projektentwicklern und dem sinkenden Willen der Kom-
mune zur Zusammenarbeit ist fir das Verstandnis 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 Machtverhaltnissen eine beglnstigende Aus-
gangssituation fur eine Stadt darstellen kann (vgl. Pkt. 4.2.2.1) und in der
Folge die Selbstwirksamkeitsiberzeugung erhdéhen kénnte. Zudem seien
Kommunen tendenziell wieder bestrebt, interne Ressourcen b Personalstock
und fachliche Kompetenzen bzu verstarken (vgl. Pkt. 4.2.2.5).

Das Vermeiden von Interaktionen aufgrund negativer Erfahrungen in der Zu-

sammenarbeit lasst sich auch auf Seiten der Projektentwickler erkennen: W/ A b
turlich wirden wir uns informieren und deshalb gehe ich auch nicht in eine bestimmte Stadt

30T 8AEE EAC AT NO AEiI 1T AEt AEO EAC i1TAC ZAi U AN
festgestellt habe, wie es dort funktioniert oder gar nicht funktionier t. Darauf habe ich in mei-
AT EAT UAT - AAAT  EAE.lIMdiesembZusammenhangwirdsdurch o

den befragten Projektentwickler bestétigt, dass Kommunen durch ihr Auftre-
ten im Rahmen einer Projektinteraktion ihre Attraktivitat fur zukinftige Inves-
titionen vor Ort beeinflussen .

Diese Annahme wird ebenso durch die gesammelten Erfahrungen in der Kom-
mune eines weiteren befragten Experten gestitzt. Hier resultierte die kommu-
nale Uberzeugung adaquate Entwicklungsvorgaben zu formulieren sowie eine
einhergehende Unnachgiebigkeit, Kompromisse mit Projektentwicklern einzu-
gehen in einen Entwicklungsstillstand an zentralen Stellen der Stadt (vgl. auch

Pkt. 4.2.2.1): \bie Grundhaltung der Verantwortlichen balso nicht des Oberbirgermeis-

ters, der dann auch den Wechsel herbeigefuhrt hatb war, wie es vielleicht vom deutschen
Projektentwicklungsverstandnis der Stadte oft so ist, dass es eine hoheitliche Seite gibt: Wir
machen Bebauungsplaneb wir geben vor, was andere durfen und die kommen dann und
missen sich dem unterordnen oder eben auch nicht. Das Ergebnis war, dass wir zum Beispiel
an ganz entscheidender stadtebaulicher Stelle eben immer mal wieder Ideen und Wettbe-
werbe hatten, aber niemals Realisierungen und es Uberhaugkeine Bewegungengald d ' # 3
1). Der Blick auf zukiinftige Herausforderungen der Stadtentwicklung, wie zum
Beispiel die notwendige Transformation der Innenstadt, und die Einsicht in die

fehlende Selbstwirksamkeit des kommunalen Handelns vor dem Hintergrund
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der stagnierenden raumlichen Entwicklung markierten schlief3lich den Aus-
gangspunkt eines umfassenden Paradigmenwechselsinnerhalb dieser Kom-

mune, der von einer neuen Kooperationsbereitschaft mit Projektentwicklern
begleitet wurde: WwACETI OAN EAZ AAii AEi 1ANAAEAE Ai OAACOAEY
schrieben und auch entschieden wurde und damals auch von der Lokalpresse als Politik-
wechsel kommentiert wurde b wir verandern unsere Haltung und gehen zukinftig offensiv

und partnerschaftlich mit Investoren und Entwicklern um, weil wir sie brauchen, damit wir

Oi OANA 4O0AAO EIi &i OOGEAEEOI £# ANEI £ZAT G d' #3 eQq
Beide Beispiele kommunalen Handelns zeigen auf unterschiedliche Weiseauf,

dass Selbstwirksamkeitserwartungen einen hohen Einfluss auf die Kooperati-
onsbereitschaft der Akteure nehmen und diese sowohl verringern als auch er-

héhen konnen. In keinem der beiden skizzierten Falle wurden dabei positive Er-
fahrungen als Ausgang veranderter Kooperationsbereitschaft benannt. Viel-

mehr scheinen negative Erfahrungen sowohl bezlglich des Handelns des Ge-

genubers als auch des eigenen Handelns eine Rolle zu spielen.

Gerade Beispiel 1 gibt damitHinweise darauf, warum sich das negativ behaf-
tete Image von Projektentwicklern (vgl. Pkt. 4.2.2.9) aufrechterhélt . Das oh-
nehin kritisch betrachtete Image von Projektentwicklern wird in diesem Fall
wiederholt unter negativen Vorzeichen in den kollektiven Wissensbestand der
Kommune aufgenommen und pragt auf diese Weise nicht nur die Wahrneh-
mung Uber die unmittelbar verantwortlichen Projektentwickler, sondern tber
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 Moglichkeitsraume anstelle von Handlungsbarrieren in
den Erfahrungsschatz der Akteure einflieRen zu lassen:\Wielleicht muss man noch

viel starker die guten Beispiele zeigenb denn die gibt esbund dann bemerkt man plotzlich:
Wenn ein guter Projektentwickler, die guten Architekten sucht, kénnen gute Projekte ent-

stehend PH1).

Gleichzeitig zeigt das zweite Beispiel, dass die Auseinandersetzungmit den ei-
genen Handlungsmustern dazu beitragen kann, sich von reproduzierenden
Entwicklungspfaden zu I6senund sich neuer Handlungs und Interaktionsmog-
lichkeiten bewusst zu werden. Unabhangig vom Kontext der Zusammenarbeit
mit Projektentwicklern legt die Einschatzung eines Experten nahe, dass dies
vor allem dann geschieht, wenn Kommunen einem erhéhten Entwicklungs-
druck (z.B. wachsend, stagnierend, schrumpfend, krisenbedingt) ausgesetzt

A A

si A Oi A AT EAEEAC Wi NT AVEOEIOANIG ¢ CAGEAAE DI AGAOOAE FA

desto mehr werden b meiner Meinung nachb die Kommunen dann auch den Weg einschla-

AATt | AAN AAO EEAOOEOACA 7ANOAEOOI £#OCAI AAEI GCEI AOO UC
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Die Abkehr eines Akteurs von verinnerlichten Praktiken geht dabei jedoch mit
einem Verlust an Handlungssicherheit einher, da eingetibte Handlungs- bezie-
hungsweise Interaktionsmuster angepasst oder ganzlich ersetzt werden mis-

sen. Dies verdeutlicht die folgende Erfahrung eines Ratsmitglieds: W& O A£EAO EA
mittlerweile auch neue Verfahren der Blrgerbeteiligung, 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, bedem 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 sammelin,
denn wir haben das noch nie in der Form gehabt. Das Team dé&srojektentwicklers hat sich
dann auch jemanden gesucht, der mit solchen Prozessen betraut ist und der das schon ofter
gemacht hat, und die haben das organisiert. Bei vielen Burgerinnen und Burgern ist dann
genau das Gegenteil passiert: Die fuhlten sich neh mehr unter Druck gesetzt und haben
dann teilweise den Eindruck [bekommen], dass das eher eine Werbeaktion sei und dass sie
[gewissermalien] bearbeitet werden. Nicht alle [sahen das so], aber diese Riickmeldung kam

Ol 1 AEI EEAT T thldube i¢hhd allé mi®idaAder lernen, wie man mit so einem
Beteiligungsverfahren umgeht. Grundsatzlich einmal neue Wege zu gehen ist gut, aber das
EEOO AAiil OEAAAN |1 AOA " AOOEI |1 Oi Z#OAAA|] NAIi EOOA AO

eigentlich gut gemeint, aber das st dann nicht immer verfahrensférdernd. 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 schauéiiPol 7). Lassen sichdie Fokus-
gruppen auf neue Vorgehensweisenim Rahmen einer Projektentwicklung ein
bunabhangig durch wendiese initiiert werden bmissenfir das Entwickeln von
Handlungssicherheit und damit einer effizienten wie effektiven Zusammenar-
beit ATEEAEEAC ANOO &NAACNOI £ZAI AEAOAIT AEO
UACEOG bGuciNweAr bereits zu Beginn eine hohere Selbstwirksamkeit
(durch eine der beteiligten Parteien) erwartet wird. Eine Sensibilisierung der
Akteure auf diesen Gesichtspunkt ist relevant, weil die gesammelten Erfahrun-

(@}
_—
o

gen wahrend der Durchfiihrung neuer Prozesse/Prozessbausteine dartber
entscheiden, unter welchen Vorzeichen die Erfahrungen in den jeweiligen Wis-
sensbestand aufgenommen werden b und damit auch Uber die Bereitschaft,

sich weiterhin offen oder zuriickhaltend hinsichtlich neuer/ungetbter Formen

der Interaktion zu zeigen:W* AC CAAA EANAAA OI NCEI AEI A 4EOQOUO
renden Konzern gehabt, der von einem Wettbewerbsverfahren vorgeschwarmt hatyVir ha-

ben gar nicht gewusst, wenn wir die Kontrolle aus der Hand deen, dass gar nichts Schlim-
mes gegen uns passiert, sondern dass die Sache auch Spafld macht mit vielen eine Reise ins

scheinbar Ungewisse zu machen und trotzdem nicht vom Wege abzukommefi d 1 EA %U {1 @

Da Anpassungsschwierigkeiten ein erwartbarer Bestandteil von Verénde-
rungsprozessen sind, gilt es im Sinne kooperativer Verhaltensweisensowohl
frihzeitig als auch explizit anzusprechen wie man gemeinsam mit diesen um-
gehen mochte. Andernfalls besteht die Gefahr, dass sich die Akteure auf ihre

jeweilige Sicht auf den Prozesssowie ihre Belange zuriickziehen:Ww* A¢Cc AET A OO £EA
bildete Mediatorin und weil3, dass es am Wichtigsten ist bei Prozessen, nichts und
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niemanden zurlickzulassen und offen zu sein fiir Losungen an sich. Es ist also ein Irrglaube
zu denken, alles sei festgelegt. Wichtig ist, transparent zu seib auch im Wandel. Man muss
sich am Anfang einfach mit solchen Mechanismen beschéftigen. Diese beriinte Chaos-
Frage: was ist, wenn jetzt die schdénen Strukturen, die wir gewahlt haben, auf einmal durch
irgendetwas erschuttert werden? Sind wir uns immer noch sicher, dass alles noch so ist, wie
wir es vereinbart haben oder missen wir fur diesen Fall auch atas Weiterfiihrendes verein-
baren? Das gilt gleichermal3en fur Projektentwickler wie fir uns, denn auf beiden Seiten
passieren Dinge; siehe Wirtschaftscrah, oder Weiterverkédufe. Wir missen also nicht nur

| AAC OAci AEEATI - EOOI £ZA1T OOACcCAit o711 AARNT . AOAC EI 1T AN O
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. 4.2.2.1}). Letztlich sollte die Zusam-

menarbeit so ausgestaltet werden, dass sie die Handlungssicherheit aller Be-

OAEEE&EZOAI ANCECO Oi A AANj] AAN AEI A WEAI AEI OAl A
Selbstwirksamkeit bin diesem Kontext verstanden als die institutionell -orga-  Zusammenfassung
nisationale Fahigkeit gewiinschte Ergebnisse zu erzielenb steht in einem Zu-

sammenspiel mit den Wissensbestéanden der jeweiligen Fokusgruppe. Dabei

spielt vor allem das Erfahrungswissen der Akteure eine gewichtige Rolleb so-

wohl im Hinblick auf Fach- und Prozesswissen als auchauf die soziale Interak-

tion. Die dadurch abgeleiteten Handlungsrout inen geben den Akteuren Si-

cherheit im Rahmen der Interaktion. Wird die damit verbundene Selbstwirk-

samkeitserwartung geschwacht, nimmt dies in der Zusammenarbeit zwischen

Kommune und Projektentwickler Einfluss auf die jeweilige Kooperationsbereit-

schaft. Dabei lassen sich zwei zentrale Handlungsalternativen erkennen:

I Wird durch das Verhalten des Gegeniibers eine Beeintrachtigung der
Selbstwirksamkeit erwartet, sinkt die Bereitschaft zur (kooperativen) Zu-
sammenarbeit. Letztere wird bei deutlichen E rwartungsdiskrepanzen, so-
fern moglich, sogar ganzlich versucht zu vermeiden (Beispiel 1).

I Wird eine gesteigerte Selbstwirksamkeit Uber die Zusammenarbeit erwar-
tet, geht dies mit einer erhéhten Kooperationsbereitschaft einher (Beispiel
2und 3).

Die Bertcksichtigung dieser Wechselwirkungen ist insbesondere mit Blick auf
AEA " OOZEAOOAEOQOI £ O1i *i OANAEOET I Al 1 EO | AOAI :
vant. Damit Lernprozesse vor dem Hintergrund erwartbarer Anpassungs-
schwierigkeiten nicht unter negativen Vorzeichen in den Wissensbestand der
Akteure aufgenommen werden, ist eine Verstandigung tber den Umgang mit

maoglichen herausfordernden oder strittigen Aspekten zwingend notwendig.

Die beschriebenen Beobachtungen aus der Planungspraxis moégen beispiels-
weise aus Perspektive der Verhaltensforschung, erwartbar sein, dennoch lie-
fern sie fir die vorliegende Arbeit wichtige Erkenntnisse. Sie erméglichen eine
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klarere Auseinandersetzung mit den eigenen Verhaltensweisen und Hand-
lungsmustern b als Grundvoraussetzung, sich von bestehenden, méglicher-
weise negativen, Pfadabhéngigkeiten zu I6sen.

4.2.2.4 Relevanz von Wissens - und Erfahrungsaustausch  auf3erhalb
des spezifischen Projekt kontextes zum Aufbau einer
Verstandigungspolitik

W3 diderste Hirde [im Sinne von:Hemmnis der Zusammenarbeitzwischen Kommune und
Projektentwickler] ist wahrscheinlich schon mal ein gemeinsames Gesprachslevel 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 wirde das jetzt
nicht unbedingt in dem Zusammenhang mit Empathie beschreiben, aber es ist so eine Art
Kenntnis Uber das, was der andere will und dann ein Verstandnis entwickeln, was der andere
sagt. Ich glaube, diese gemeinsame Sprachealso nicht im Sinne von Wort[U9 (StaPla 9).
Diese Expertenaussage deutet ebenso wie die vorangegangenen Ausfihrun-
gen (vgl. Pkt. 4.2.2.1und 4.2.2.2) darauf hin, dass ein Verstandnis der Denk-
und Handlungslogiken des Gegenibers dazu beitragt, die jeweiligen Tatigkei-
ten besser aufeinander abzustimmen und auf diese Weise kooperatives Ver-
halten zu foérdern. Neben dem zuvor thematisierten notwendigen Grundstock
an Fachwissen wird diese Verstandnisférderung konsequenterweise Uber den
Zuwachs an Erfahrungswissendurch die spezifische Projektinteraktion blear-
ning by interacting b begunstigt (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 kdnnen (Forschungsfragen 10 und 11)Es stellt sich in diesem Zusam-
menhang die Frage, auf welche Weise und in welchem Rahmerdie Fokusgrup-
pen aul3erhalb des spezifischen Projektkontextes interagieren, um durch Wis-

sens- und Erfahrungsaustausch eine Form von W7 ANOOY i AE £oui AOT
praktizieren, dieET T T ANAOEOAO 7ANCAEOAIt EI OAAOI

i EAT AAN 4 OA ApOdnkie € keikand (FEESChiungsfrage 9) .
Benannte Anlasse fur 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 Beispieldie folgende Expertenaus-

sage zeigtw3aUsa AEOI Z£AiT U EEANt 1 Al ANACPoiksF&rOAC AOU /

mate, wo man sich Uber Ziele verstandigt. Also die Stadt hat Regeln, die den Markt regulie-
ren bob die jetzt ausreichen oder nicht, sei mal dahingestelltb und die muss man naturlich
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dem Markt gegentiber auch kommunizieren. Wenn die Regeln irgendwie dazu fuhren, 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. Uber diese Ziele muss man, glauled, au-

UANCAEA O1Ti1 ETIENAOAI 1NTEAEOAI OOEAEEOI £ZAT AEOEOOEANA

Wahrend ein Teil der Experten entsprechende Austauschformate grundsatz- ~ Spannungsiinie zwi-
schen Relevanz und

lich befirwortet und deren Nutzen hervorhebt: W* | ( A/EAT OAEEt  UOUmbetzufgspraxi® E 1
Position hier als Abteilungsleitung erweitert es durchaus den Horizontb auch um die Er-

kenntnisse, dass ich mit dem Investor, wie vorhin benannt, gar nicht so weit auseinander bin.

Oft haben wir ahnliche Forderungen und aucheine &hnliche] Erwartungshaltung gegenuber

AAN 11T EEOEE 308T ®wAO OEI A EA &NEAIi I Ol EOOAt AEA CAAA E
AAOT T 1 AlstaPldd® b als auch einen zusétzlichen Austauschbedarf be-

schreibt bWS EN 1 j OOAi AEAOA %wEAET £ZAT NI OOVYNEAI 308 61 A AA
denen Stellen gefordert b das kdnnen die Stadte tun, das knnen die einzelnen Entwickler

tun, die kdnnen sich aber auch zusammenschliel3en zu solchen Vereinen. Das kann auch die

Presse tun. Wir sollten jede Chance nutzen, weil das Defizit ist dermaf3en grof3, dass wir fur

EAAA * 1 EOEAOEOA (RAIL:himerfragtideriandere Teilder Experten

den Mehrwert solcher Dialogformate.

Sie kritisieren beispielsweise, dass deren Erkenntnisseim Nachgang nicht in die
praktische Arbeit transferiert wiirden und damit gehaltlos blieben: W2 0s EI EAAAN
Stadt gibt es solche Plattformen von den Verbéanden, die da sind, teilweise auch von der
Politik. Das sind aber haufig Luftnummern, auf Deutsch gesagt, also so Debattierklubs, de-
ren Mehrwert im Konkreten dann auch haufig nicht erkennbar ist. dh will die auch nicht
schlechtreden b es gibt auch so tolle Sachen, wie zum Beispiel die Initiative, die $tung
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-
OAET OOAIT AA Eln diesem Kantextdst auf eine zum Teil lickenhafte Ein-
bindung wie auch Mitwirkung der Fokusgruppen hinzuweisen. Die daraus resul-
tierende asymmetrische Reprasentation der Akteure lasst vermuten, dass eine
effiziente Kommunikation und Wissensvermittiung damit erschwert wird. Dies
konnte einen mdglichen Grund fur die mangelnde Umsetzung beziehungs-
weise Sichtbarkeit der Diskussionsergebnisse inder Praxis darstellen.

So zeigt die Erfahrung eines Experten auf, dass fir eine nachhaltige, wie er- ~ Kontinuierliche  Be-
teiligung aller Fokus-

folgsversprechende Gestaltung von Austauschformaten unbedingt alle FO-  gruppen notwendig
kusgruppen beteiligt werden sollten: Vibas[im Sinne von: ein Forum zum Thema Woh-

nen] war ein sehr probates Mittel b da waren die Genossenschaften dabei, die Bautrager

waren dabei, die Makler waren dabei, naturlich die Stadtverwaltung. Damals fehlte allerdings

schon die Politik. Das war schon ein Geburtsfehler. Und dann hat sich das im Lagider Jahre

auch so ein bsschen zerlaufenf  AlEb@la hat sich auch dieser Dialogprozess nicht so fort-

gesetzt, wie es eigentlich sein sollte. Das heif3t erstmal der offene Umgang miteinander.

Aber dann missen eben auch alle drei zusammenkommeh d 1 Zur Gestaltung einer
Werstandigungspolitik (i und damit eines integrierten Aufgabenverstandnis

thematischer Schnittstellen von Stadt - und Immobilienentwicklung misse es
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Ziel sein, miteinander und nicht tbereinander zu sprechen.Andernfalls besteht

folglich das Risiko, dass nicht nur thematisch weniger diversifizierte Perspekti-

ven in den Austausch eingebracht werden und das Gesamtbild fur 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 dariiber hinaus regelmafiig statt-

finden, wie der Hinweis eines Experten aufzeigtt W8 EACOE /A OYNA OAOOYACEE
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 kénnte das auch als jahrlich

legen die Erkenntnisse aus der projektspezifischen Interaktion der Fokusgrup-

pen nahe, dass einkontinuierlicher Austausch nicht nur einen koordinativen

Nutzen aufweist (vgl. Pkt. 4.2.2.14, indem er Moglichkeiten zur Ruckkopplung

Uber 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.

Eingeschrankte Mit- Mit spezifischem Blick auf die Mitwirkung der Fokusgruppe Verwaltung legen

wirkung der Akteure
die Aussagen einiger Experten die Vermutung nahe, dassdiese potenziell |U-
ckenhaft erfolgt. Wie die folgende Expertenaussage exemplarisch zeigt, schei-
nen vor allem Mitarbeitende der Verwaltung in Fihrungspositionen an ent-
sprechenden Austauschformaten teilzunehmen: \Wir haben hier auch regelméaiige
(AOT NYACA 1 EO Of OANAI mathn vitr AdarOmal RDkdlenAnt §eANiefs 308
bauamt, mit dem Bauordnungsamt und besprechen sozusagenyVas ist in einer Baugeneh-
migung zu beachten? Was kann man da bessanachen? Wie stimmen wir uns ab, dass das
irgendwie geordnet lauft?t3 Uudd zeigen das dann auch den anderen Projektentwicklern,
die im Moment vielleicht kleinere Vorhaben haben, aber die das Gleiche vielleicht auch mal
brauchen kénnen. Also es gibt inder Stadt schon auch einen regelmafRigen 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 Kontakt(i(StaPla 10). Aufgrund des Verwaltungsaufbaus und entsprechender
Handlungskompetenzen, wie der Befugnis, Auskiinfte zu erteilen und damit
Kommunikation steuern zu kdbnnen, entspricht dies der Natur der Sache. In Be-
zug auf die alltagliche Projektinteraktion zwischen Projektentwickler und Sach-
bearbeitungsebene der Verwaltung, erscheint esjedoch insbesondere auf die-
ser Beziehungsebene sinnvoll und notwendig ebenfalls eine Werstandigungs-

politik Gizu pflegen (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7 und 4.2.2.9).

Vor dem Hintergrund der aktiven Mitwirkung der Fokusgruppen an Austausch-
formaten auf3erhalb der spezifischen Projektarbeit erfolgt die Teilnahme vor-
rangig dann, wenn sich daraus Mdglichkeiten zur Verfolgung beziehungsweise
zum Platzieren eigener Interessen ergeben: W3 @ikt es ja eine ganze Menge an
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Beteiligungsmaoglichkeiten in nahezu allen Stadten zu Themen, Fragen der Stadtentwicklung
bda bringen sich aber in der Regel die Projektentwickler nicht ein; also das sind ja dann 6f-
fentliche Plattformen. Das Gleiche haben wir ndmlich auch beim Thema Innenstadt mit den
Handlern bauch 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 tUber Jahre hinweg mit der Brgerschaft gemeinsam und
eigentlich ware das der Punkt, dort schon Punkte anzubringen; aberkostet Zeit, kostet
Muhe und natirlich muss man sichmit ganz vielen anderen[Akteuren] dann auch beschf-
tigen und auseinandersetzen. Deswegen stellen wir fest, diese bestehenden Plattformen
werden nicht genutzt, sondern man will immer seine eigene Plattformbalso das ist jetzt das
ych lade ein und dann knnen wir mein Thema diskutiereni Das istnattrlich schwierig, weil
erstens haben Sie dann in der Regel wiedenur eine Sichtweise. Und zweitens, wenn, dann
muss natirlich die Stadt einladen, weil sobald jemand Externes eirddt, hat das immer, sag
ich mal, diesen Beigeschmack. Das geht ja nur in diese eine Richtung; klar, die Immobilien-
wirtschaft 1adt ein, was wird das Interesse sein®s dass die Immobilienwirtschaft darstellt,
was ihre Interessen sind, relativ simpel. Ist ja auch nachvollziehbar, sie zahlen ja dann auch
dafiir und nehmen Geld in die Hand. Deswegen, ich mache da immer gar keinen Vorwurf,
aber das ig natiirlich der Eindruck, der entsteht und der Eindruck ist nicht ganz falsci d 7 Z 0
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, moglicherweise einmalige Formate, die gewtnsch-
ten Ergebnisse hervorbringen werden. So zeigt der Aspekt der Veranstal-
tungsorganisation b mit Fokus auf Veranstalter und deren Agenda b aufgrund
der vorgeschriebenen Regeltreue ein zentrales Bedenken der offentlichen
Hand hinsichtlich der Veranstaltungsteilnahme auf. Wird ein Austauschformat
aulRerhalb des spezifischen Projektkontextes von immobilienwirtschaftlichen
Akteuren organisiert, wird Uber die Expertenaussagen die Skepsis erkennbar,
dass dieses vornehmlich als Mittel zur Durchsetzung eigener Interessen ge-
nutzt werden kdnnte. Eine mogliche resultierende Nicht- Teilnahme aus Sorge
vor unzuldssigen 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

geteil: W, EAN OYNA AEI %EAET £ OAGCEIit AAAN AAI EEIT Al 4EA
das so vorstellt. Weil da nattrlich wirtschaftliche Interessen eine Rolle spielen und das Ganze

dann eigentlich nicht wirklich richtig funktionieren kann. Da muss man docimal ganz ehrlich

sein. Sie wiirden ja die Kollegen, die in den Amtern sitzen, einem unfassbarerir8ss ausset-

zen. Also nicht nur Korruption, sonderniHabe ich etwas Falsches gesagt, habe ich etwas

versprochen? Ich verstehe das véllig, wenn da Zurlckhaltung besteht. Ich finde auch, man

sollte diese Leute, diese Kollegen einfach nicht Uberfordern, weil es einfach auch nicht rich-

OEZAZ EOOT *Ac EEAOAAt AEI %EAET £ EAAuchRatsAN AAO 1NT EAE
mitglieder beschreiben einen VBeigeschmackivon immobilienwirtschaftlichen
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Akteuren organisierten Austauschformaten. Die nachfolgende Expertenaus-

sage deutet dartiber hinaus auf kontrastierende Akteurswelten hin, die sich

nicht allein auf fachlich- geartete unterschiedliche Handlungslogiken beziehen,

sondern auch auf professionelle n Habitus beziehungsweise symbolische Kom-

munikation. Letztere kdénnen insbesondere aus Perspektive kommunaler Ak-

teure befremdlich wirken: W2 0s AAO OEI A EI T AN O AAI A &OAI C
immer sau teures Essen und viel Alkohol. Es hat schon immezinen bisschen komischen

Touch, finde ich jetzt auch; vor allen Dingen, wenn man sich halt anguckt, andereich sage

mal bdie 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-

AAOOAO 5AONAO I AACAI G Aa1TE tq

Unterschiede hinsichtlich professioneller Normen hélt auch ein Experte eines
Verbandes/Organisation fest . Diese wirden bereits in der rein praktischen
Veranstaltungsorganisation eine Hurde darstellen, Kommunen und Projekt-

entwickler zusammenzubringen: W* I AAN * 1 11 AEEEAI OENOOACAAO E
dass man von funf bis sieben nochmal ein bisschen Programm und ein kurzes Networking

macht. Das gehort letztendlich zum Job dazu, nicht nur mit Blick auf die Salesund Business

Development- Sparte, sondernylurch die Bank wegdl Da haben wir ein komplett gemischtes
Teilnehmerfeld, wo es schlicht dazugehort. Wenn wir hierzu kommunale Vertreter einladen,

entstehen teilweise Probleme bezlglich Arbeitszeiten, der Freistellung von Arbeitszeit, der

"I NAEOA Oi A O1 EACA 4AACAI G d7Z0 =29

Vor dem Hintergrund maoglicher Einflussnahmen muissten Verwaltungsmitar-

beitende Gesprachsangebote immobilienwirtschaftlicher Akteure daher hin-

terfragen. Es durfe nicht der Eindruck entstehen: W3 Ua OEN O] NAAT 0Ol O C
EAOAAT EAOOAGrandsatzlich sei es daheo besser, wenn die Kommune

selbst offene Gesprachsangebote ausspreche, wenngleich diese Mdglichkeit

aufgrund fehlender Ressourcen zeitgleich kritisch hinterfragt wird: W3 U&a EAC
glaube, dass die Kommune erst einmal grundsatzlich Gesprachsayebote aussprechen

kann. Das muss schon relativ offen seirb ich kann natdrlich nicht sagen, ich rede nur mit

dem und dem, sondern man muss immer auch Offenheit bieten. Und dann ist die Kommune

natirlich erstmal in der Rolle Kommunikation zu betreiberb das ist nicht immer ganz leicht,

weil man in der alltdglichen Arbeit sowieso viel zu tun hat und ich sag mal, da noch Raum zu

CAAATt AATT T AANAOI N UO Ol EAEALAIs AlternativeA CT [ | Al
bevorzugen stadtische Mitarbeitende daher AusOA OOACAT NI AOAt AEA C
NAEAI G T AAN EAAAIT OEE Agdeh: W 0 A0 MAdisach- N EAT E C
lich von so einer neutralen oder 6ffentlichen Plattform organisiert hatte, wie dem Stadtetag

oder IHK, dann ware da sicherlich grundsatzlich, glaub ich, mehr Vertrauensvorschuss von

Seiten der Verwaltung. Also ich kénnte mir das dann eér vorstellen(i(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 luNj AEUE A CA | demAggéhdefiige®Austausch offen-
gegenuber bleiben musse. Der Experte bezieht sich dabei insbesondere auf

vorbereitende Gesprache zur Reflexion geplanter Gebietsentwicklungen: \in
der Tat, das ist die andere Seite, durch die immer formalere, burokratischere Sicht der
Dinge, durch Beschrankungen des Vergaberechts, Compliance etc., kann ich nur nachvoll-
ziehen, dass Kolleginnen und Kollegen sagedch mache das nicht, weil ich mir da den Vor-
wurf gefallen lassen muss.{ denn solche Dinge [im Sinne von: Veranstaltungen] kénnen
nicht fur alle offen sein und das ist naturlich ein Dilemmébdem muss man sich stellen, indem
man selbst weil3, was man tut. Ohne diesen Dialog, also wenn ich nur eine saubere Akte ha-
ben will, im Snne von Revision und Vergaberechtballes 100 Prozent, niemals mit jemandem
vorher gesprochen, kommt kein gutes Ergebnis flr den Steuerzahle und Birger raus. Es
darf ausdriicklich nicht, also auf gar keinen Fall passieren, dass man irgendwie in eine Situa-
tion abrutscht, in der Leute sich kaufen lassen. Ich weil3 nur, bevor ich Dinge auf den Weg
bringe, sie reflektierter tue, indem wir als Stadteine Idee haben, was da gut ist, was da nicht
gut ist, was realistisch ist, was nicht realistisch ist. Das heil3t auf der anderen Seite, dass
Partner, die Interesse haben, auf Entwicklungen aufmerksam gemacht werden, die wir be-
absichtigen und wenn man danrin die Entwicklung geht, muss es dann trotzdem und selbst-

verstandlich immer ein maximal transparentes und offenes Verfahren gebefi (FBR 1)

Der Austausch zwischen Kommunen und Projektentwicklern auf3erhalb des
spezifischen Projektkontextes beinhaltet das Potenzial als eine Form der Ver-
standigungspolitik zu dienen, um die beiden b zum Teil kontrastierenden b
Akteurswelten ndherzubringen. 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 Bedirfnissen der Fokus-
gruppen, was zu einer Spannungslinie zwischen Relevanz und Umsetzungspra-
xis fuhrt. Einige Experten stellen daher den Mehrwert entsprechender Aus-
tauschformate in Frage und konstatieren, dass ein Wissens und Erfahrungs-
austausch nur Uber den spezifischen Projektkontext erfolgen kdnne. 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 b moéglicherweise bewusst als Form der
Machtausiibung beziehungsweise Einflussnahme b insbesondere die Ver-
pflichtung der stadtischen Verwaltung zur Einhaltung der Regeltreue. Eine da-
raus resultierende maogliche Nicht-Teilnahme fuhrt damit zu einer Einschran-
kung der Perspektivenvielfalt und folglich vielmehr zu einer Reproduktion statt
zu einer gemeinsamen Reflexion entsprechender Fragestellungen. Ein inte-
griertes Aufgabenverstandnis, 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 kdnnen schlussfolgernd die nach-
folgenden Aspekte zur Konzeption moglichst wirkungsvoller Austauschplatt-
formen festgehalten werden:

i Beteiligung und Mitwirkung aller Fokusgruppen; mit spezifischem Blick auf
die Mitwirkung der Verwaltung bleibt dabei zu Uberprifen, wie nicht nur
Fuhrungspositionen, sondern auch Mitarbeitende auf Sachbearbeitungs-
ebene adressiert werden konnen,

i Thematische Ausrichtung der Austauschformate statt Fokussierung auf
Partikularinteressen,

i Organisation durch moglichst Weutrale (iVeranstalter oder 6ffentliche Tréa-
ger,

i RegelmaRigkeit, zur Mdglichkeit der Riickkopplung und Unterstiitzung des
Aufbaus einer Vertrauensbasis.

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

Ein Verstandnis Uber die Interaktionsmuster zwischen Kommune und Projekt-
entwickler als auch innerhalb einer Kommune setzt die Betrachtung des jewei-
ligen institutionell - organisationalen Hintergrunds voraus. Ergénzend zu den
theoretischen Ausfilhrungen (vgl. Pkt. 3.4.1) tragt die Expertenbefragung dazu

bei, relevante Merkmale sowie Veranderungsdynamiken im praktischen Kon-
text zuidentifizieren und im Rahmender Interaktion von Kommunen und Pro-
jektentwicklern einzuordnen. Die nachfolgenden Ausfiihrungen dienen damit
der Beantwortung von Forschungsfrage 4.

Planungs kultur Jedes Planungsvorhaben eines Entwicklers geht mit einer sozialraumlichen
Verédnderung einher. In diesem Zusammenhangwerden fir eine Kommune in
ECNAN W( AOAI OCAEOUG AT EralakickidikalerkeArib®.iISBEOE OE O C
AAOACNAEAO AEiI AAANAEOAN &xT ANOA hidET A W,
sichtlich ihres Veranderungswillens W* E0l A0 ZAEAO AA ANAE |, EAOOEA
die absolut orientiert sind, ihre Stadt voranzubringenb wo die Politik, die Verwaltung, alles
Zahn in Zahn arbeitet und die auchgut denken. Dann gibt esbich sage mal da gehort diese
Stadt vor Ort dazu bden schlimmsten Fallb das ist Ignoranz. Also da geht es nicht um die
wirtschaftlichen Erfolge, die die Stadt erzielen kann, sondern da herrscht Ignoranz; man tragt
die Nase hoch und ist schlechtbdas Schlimmste, was man vorfinden kann. Und dann gibt es
die dritte, wo halt immer noch das Althergebrachte regiert: wie kriegen wir unseren Haushajt
kurzfristig, ausgeglichen?bwenn wir verkaufen, wollen wir optimale Ergebnisse erzieh, was
danach dann passiert, ist jetzt erstmal nicht so wichtig. Wobei mir die noch lieber sind wie

AEA * & 1T NAT ODass esl Uatersehiede beziiglich der Bereitschaft
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gegenuber Veréanderungen zwischen Kommunen gibt, zeigen auchnachste-

hende Expertenaussagen, die zum einen Bezug auf den Transformationswillen

beziglich des stadtischen Umfelds nehmenbWw=z0a 1 AOT CE AAO AEA 4EQEEI A A
beiner eigentlich sehr alten Stadt b mindestens mal zum zweiten MaB U &b zum zweiten

Mal nach 20 Jahren fundamental verdndert. Und das, ja, ist nicht mal in allen Stadten s@ U &

"EOT AA EEAO AO AONACAOO AOAL zum anderen@n die OANA 4 O0YAOA
damit eng verbundene Bereitschaft zur Zusammenarbeit mit Projektentwick-

lern: Vi@ Ovil man da einfach an einem Strang zieht und gemeinsam Themen l6st und eine

Win-win- Situation erzeugt, wahrend man in anderen Stadten soeineloseET OA 4 EOOAOET I CAOi

(KapG 2). An dieser Stelle lassen sich damitA T E £A | A A- Ty evkénteh:

i weitsichtig agierende Kommunen mit einem ausgepragten Veranderungs-
willen,

i Kkurzsichtig und reaktiv agierende Kommunen,

i konservativ agierende Kommunen,

i Kommunen mit selbstbezogener Haltung.

EAOA W, EAOOEAEUEANOI £ ANAT EZO Ax1 ET NAOGEO Of A
Rend zu verstehen. Deutlich wird jedoch, dass\Wigenlogische Strukturen (3 die

Interaktionsmuster zwischen Kommune und Projektentwicklern beeinflussen

und diese insbesondere fur Projektentwickler einer Herausforderung darstel-

len kdbnnen:W* AC /£E A O A A yie(Rdnth@ie gibk Al€pb@) uAtédscheiden sich Kom-

munen extrem b das ist die gro3e Schwierigkeit fir den Entwickler, weil wenn der nicht nur

regional, lokal unterwegs ist, muss der sich immer auf neue kommunale Rahmenbedingun-

gen und Denkweisen einstellen. DerA O AEAZAI OEEAC AAOO AEA .OACOEANEAZANA
%AOO AEI B8AACOAE UOEOACAI unfeftreiom idas W5 &9dedki G 1 E £E
Punkt 4.2.2.3 aufgefihrte Beispiel 2. Dieses sowie das erste Beispiel zeigen

ebenfalls, dass die Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit immobilienwirt-

schaftlichen Akteuren zu einem Strategiewechsel der Kommunen fuhren kén-

nen b ebenso wie die Neubesetzung von Amtstrager n oder leitenden Positio-

nen in der kommunalen Verwaltungsstruktur, wie die folgenden Expertenaus-

sagen veranschaulichen:

i Gemeinderat: W* EOT OEN C Afndefuhgertird Aelbér fedxienahres: der
Stadtrat ist jetzt viel junger, viel griiner, viel linker, sozusagen. Was vorher durchgegan-
gen ware, geht jetzt lange nicht mehr durch. Das heil3t, es miissen nochmal Konzepte
angepasst werden 3 Ulhd das heiRt, wo friher der Investor mit dem CDU Mehrheits-
fraktion - Stadtrat gesprochen hat, wo man sich doch einig wanja, wir machen schon
Wohnungsbau und das war'g heilt jetzt, sozusagenya, haben Sie denn Giberhaupt be-
dacht, wie sch FuRganger im Quartier bewegen?bmachen Sie doch mal so Mobilitats-
analysen fir FuRgangeii Dann fragen die ProjektentwickleryWas machen wir denn dann

damit? Was bringtunsdas&t AA ONAAAAI 8AEOAI AOAAE[ Ai AANt OAEEOAE

34 Begriff tibernommen von L6éw 2008.
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i Burgermeister und Planungsdezernent: W& NOO AEI | AE AYI £O0 AAN ' E
schon 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 Blrgermeisterin oder des Blrgermeisters signifikant unter-

schiedliche Entwicklungen nehmen. Der Schlissel ist glaube ich- immer Biurgermeis-

ter/Burgermeisterin, Oberblrgermeister/Oberbirgermeisterin. Ich glaube, da kann

man wirklich zuschauerwie Stillstand tUber Jahre [herrscht] und dann kommt ein neuer

[Burgermeister] und funf Jahre oder sechs Jahre spéater richtig Dynamik. Fur mich ist

AAO AEA 4ACE|] QOAENT EEAG d' #3 eqQ
i FUhrungspositionen in der kommunalen Verwaltung: W* AC CAAA AAO (E

[lacht], dass sich in meiner Stadt in den letzten zwei Jahren, die ich jetzt hier vor Ort bin,

die Fuhrungsriege [der Verwaltung] eigentlich komplett erneuert hat, weil die alten

[Hauptabteilungsleiter] in den Ruhestand gegangen sindb das heifdt, die kompletten

Hauptabteilungsleiter in unserem Fachbereich sind alle relativ neu und auch in einer

ahnlichen Altersstufe, ich wirde 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 (Claimslischon abgesteckt hat, sondern es sind alle re-

EAOEO I AO O A AAOGCAEA AOAct AEI AA EAct T AAAI G
Daruber hinaus kénnen raumliche Rahmenbedingungen sowie die des lokalen
Immobilienmarktes zu strategischen Anpassungen des kommunalen Handelns
fuhren. Vor diesem Hintergrund lasst sich feststellen, dass vor allem Stadte in
Wachstumsregionen wieder verstarkt als aktiver Akteur auf dem Bodenmarkt
agierenwollen: Wi TT22 81 cl Ol £ZA1 3JIAI OOOACATl & AOA ACAIl AE
gischem Partner wurde eine Firma gegrindet; wir entwickeln gemeinsam mit einem Partner
diese Liegenschaften, die sonst ein Investa nehmen wirde. Das heif3t, wir haben paarmal
zugeguckt, wie ein Investor das gemacht hat und sagenpas trauen wir uns auch zg und
EAOUO Al OOEAEAEI] Dieserizu bebbachtendel Strategiewechsel ist
auch auf die negativen Folgen von Bodenspekulationen durch Projektentwick-
ler zuriickzufihren: Wwe I AT EI OANAOOAT OANOAEOAt AEAOAO , NYA
mer starker in Richtung Kommune, weil man heute einfach einen gewissen Aktivismus auch
erwartet und sich im Recht fuhlt, ja, und teilweisehaben die Developer das auch verschuldet,
weil in den letzten Jahren viele Grundstlicke halt spekulativ entwickelt worden sind und dann
auch eher als Grundstiick mit Baurecht oder Planungsrecht verkauft worden sind; und dann
gibt's so Auswiichse, dassetwa EA|T Oif Z£FONAACO OANE EOWI, wieedieAG ad, Al
vorangegangene Expertenaussage bereits andeutet, zudem durch ein gesell-
schaftliches Bewusstsein fur gemeinwohlorientierte Planung wie auch soziale

Aufmerksamkeit auf das Thema Wohnungsbau gestiitzt: \W+tZ kommt aber mei-
nes Erachtens gerade die grof3e 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 Gbdie gesellschaftliche
und thematische Debatte jedem auffallt, dass das nicht mehr spinnerte Gedanken sind, son-
dern dass es auchb bei allen Leugnern, die es da gibtb Gemeinwohlbelage sind. Das heif3t,
einer Kommune fallt es jetzt im Moment relativ leicht, in stadtebauliche Vertrage einzu-

AAOAT ¥ AAOOEI 1 OA s$0x 40AiI AANAO Aj N (AAYOAA 308
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In Zusammenhang mit diesem Strategiewechsel stehend, lassen sich dartber
hinaus zwei weitere Entwicklungstendenzen beobachten. Zum einen eine stér-

kere Internalisierung von Planungsaufgabenb W% Al EO NOOOACO | Al AOOI | AOEOA
mer auch in eine Ausgleichs, Moderatoren- oder Koordinierungsfunktion. Das stimmt

schon. Das hat vielleicht auch damit zu tun, dass Amter tiber lange Jahre kaputtgespart wur-

den und man sich auf diese Rolle zurtickziehen musaveil die eigentliche fachliche Arbeit

dann von externen Buros geleistet wurde und wirde. Aber ich habe jetzt zumindest bei uns

so ein hisschen das Gefiihlb und den Eindruck habe ich auch so ein bisschen von anderen

Kollegen aus anderen Stadtenb dass die Stadte sich wieder so ein bisschen mehr dazu be-

sinnen, Dinge auch selbst zu machen; also dass sie eher auch den eigenen Persoratk

wieder aufbauen und dann auch die klassischen Planertatigkeiten macheb also auch fach-

liche Beurteilung, fachliche Einschatzungen wieder verstarkt in der Verwaltung selbst lau-

AAT G a4 GdAwelche vorp auBen zum Tel AOAC AEO WINT AAOOET I AEEOE
wahrgenommen wird: W* AC AAI EAt AAOO AEA 1Nl AAOOEIT T AEEOYO AAO
zum Teil auch am Generationenwechseb[zum Beispie] ein jingerer Burgermeister; in klei-

neren Kommunen ist es haufig der Blrgermeister, der auch da das Sagen hat. In groReren

Kommunen ist der Kdmmerer schon der Hauptansprechpartner [und] sogar flir einen Banker

kaum erreichbar. Versuchen Sie mal bei einer @Rstadt den KAmmerer zu erreichenb da

sprechen Sie mit irgendeinem Stadtdirektor. Ich denke, es wird zunehmend prok OOET | AEEA N

(KapG 5). Zum anderen ist eine Tendenz zur Personalstockerweiterung zu be-

obachten, wie die folgende Expertenaussage zeigt: W* EOl EEANt EAIT T 1 Al EAOUO
pauschal fiir jede Stadt sagen, aber grundsétzlich ja. Also ich weil3 das von vielen der zustan-

digen Amtsleiter, das Personalgewinnung und auch Fortbildungen ein groRes Thema ist und

dass man da natiirlich klar bemihtist,au¢ E OI £A - AOOA UO .MMefsichi1 Al G d7Z0 1@

letztere Entwicklung mit Blick auf die derzeitigen Haushaltslagen der Kommu-

nen fortsetzen wird (vgl. Abs. 1.9, lasst sich gegenwartig nicht abschlieend

beurteilen.

Trotz der Bestrebung den Personalstock zu erweitern, sehen sich Kommunen  Struktur

weiterhin mit Kapazitatsengpassen konfrontiert (vgl. Abs. 1.9. Dies ist zum ei-

nen auf die tiefgreifenden Auswirkungen vergangener Spardiktate zurtickzu-

filhren bW%EA ET 11 Oi AEAI 2?21 OAN OEiIi A EA Ol OAE OANAEOAOt O/
dem Spardiktat unterlegen waren und Personalkapazitaten abgebaut wurden. Deutschland

an Planungsanforderungen: W3 @efgleich, kann man ja nachverfolgen, gibt's einen

deutlichen Zuwachs an Anforderungenbsei es baurechtlicher Natur, Umweltschutzauflagen

und anderes b die zusatdich zu erledigen sind; oder auch Burgerbeteiligungenb also ich

meine, da brauche ich auch Personal dafir 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 natirlich Unterstitzung brauchi  d 7 Z Nebémder Star-

kung von Personalressourcen sind Kommunen bestrebt, ihre Prozesse durch
Modernisierung technischer/digitaler Infrastrukturen zu unterstiitzen: W3 # A U O /&b
nahme Digitalisierung] Ja; also auch da t sich zu meiner Freude eine ganze Mengé (V/O

3). Insbesondere aus Perspektive der Fokusgruppe Projektentwickler besteht
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diesbezuglich jedoch der Wunsch nach einer schnelleren Anpassung der Ver-
waltungsstrukturen. Sie erhoffen sich dadurch sowohl eine Beschleunigung der

ProzessgeschwindigkeitenbW%A EAT T | Al CAOOUOOAZA NAEAOEO
ich sag jetzt mal nur so wie folgtb also eine 6ffentliche Beteiligung wird mehr oder weniger

noch analog durchgefiihrt und das kann man auch alles digitalisieren, um dadurch auch Pro-
zessgeschwindigd EO A OAUOI A (balsiauch einexgesteigerte Transparenz

von Verwaltungsablaufen: WA O 5 CAI A %EAZEOAEEOEANOI £ UOI  #/
fahren, ist hier vor Ort noch bei Null. Und das heil3t eben, wenn wir etwas nachreichen, mis-

sen wir es eben 5fach in Papierform abgeben. Und dann wissen wir, dass das auch teilweise

in einer Behorde lange in Poststellen verweilt, bis das tberhaupt bei dem jeweiligen Bear-

beiter ankommt, was natirlich vermeidbar ist. Wenn es da die Chance geben wiirde, dass

man Dinge vielleicht in ein Tool hochladen kdnnte oder auch Bearbeitungsstande erfahren

wirde, dass wirden wir sehr begriiRen und dass wirde, glaube ich, sehr helfen, um Trans-

parenz zu schaffen, oder auch einfach um Bearbeitungszeiten zu verkirzen; weil auch die
Sachbearbeiter, mit denen wir zu tun haben, machen das ja nicht, um uns zu argersondern

vielleicht, weil die Schreibtische zu voll sind oder weil sie einfach Unterlagen und Akten auch

selbst erst leider sehr spat bekommen, aufgrund langer Arbeitsablaufe innerhalb der Be-

CENAA OAE AAuch einibefragtes Ratsmitglied sieht in der fehlenden Di-

gitalisierung der kommunalen Verwaltungen eine Stoérquelle der Interaktion

zwischen Kommune und Projektentwicklern, die bei allen Fokusgruppen

gleichermaRRen auf Unzufriedenheit stoRen wiirde: W%A T I 1 ] OOOA AAAN AEE
digitalisiert laufen. Aber das ist ein Problem hier in unserem Land insbesondere in der 6f-

fentlichen Verwaltung -, dass wir einfach nicht digital sind und haben deswegen eine Un-

menge an Arbeit. Mit wpicht digital imeine ich nicht die Endgerate- die sind das Feinste und

Modernste. Mit wpicht digitalmeine ich die Prozesse im Hintergrund, die nicht digital sind.

Wir haben Medienbriiche noch und ndécher und das kostet inzwischen [viel] Zeit und das geht

mir so auf den Senkel. Ich weil3, dass das auch vielen Projektentwicklern auf den Senkel geht,

aber auch der Verwaltung auf den Senkel geht. Denn es wiirde fiir alle, glaube ich, die Arbeit

erleichtern, wenn wir das hier zumindest mal auf den Stand der 2010er Jahre bringen wirde.

%AO ANAT OO OI CAla diesem Kontextlvenveist der Experte darauf,

dass die verzogerte Umsetzung digitaler Infrastrukturen auch in Zusammen-

hang mit dem Verwaltungsaufbau als solchem steht: W+ AAAN OT I AEAOAIT %A
ten ist nur flr seinen Bereich allein zustandig und lasst sich nicht reinreden. Es nutzt Gber-

haupt nichts, dass wir ein zentrales Digitalisierungsmanagement haben, wenn dieses in die

einzelnen Dezernate nicht hineinregieren darfb[das ist] irrsinnig. Das ist unser Problem und

das frisst uns auf. Es traut sich keiner richtig heran. Dasnlsste von der Landesregierung

AAYI AANO OANAAIt AAAN AAO OEEE EAEJ ANt OAEE OEA
Mit diesem Beispiel wird zeitgleich deutlich, dass die Arbeitseinheiten der kom-

munalen Verwaltung einen statischen Charakter aufweisen, der zu einem

W- AOACOOONI AAT EAiT G AAN AEI UAET Al %AUANI AC
teilungen fuhren kann: WA O EOO CEAN AEA 40AAOI EAI O £ OAEA
sozusagen mit dem BauGB im Hintergrund und dann auch die vielen, vielen Fachdienststel-

len: das Umweltamt, was fur die Umweltplanung zustandig ist, die Verkehrsplanung, das Ser-

vice offentlicher Raum, das furden Tiefbau zustandig ist und so weiter, die alle aus einem
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Fachidiotentum kommen - genauso wie ich natirlich auch und nur ihre Fachbelange als das
AAOT EOO B8EACOEZ£0O0A . Einelwirkungsvolle horizontale Alstim-T o
mung innerhalb der Verwaltung wird bauch mit Blick auf das Hierarchie- Prinzip
bdemnach maf3geblich von dem Verhaltnis zwischen denLeitungsebenen be-

stimmt: W& O CcvYi £0 | AOj NEEAGC AOA¢ EI T AN OEAE 1 EO AAI

meister zusammen; und auch das ist inzwischen sehr, sehr gut bei uns. Das war auch nicht
EITAN OT.4 d11TE Ug

Gerade fur Planungsprozesse ist jedoch eine querschnittsorientierte Aufga-
benbearbeitung von hoher Bedeutung und findet in den letzten Jahren ver-

mehrt Ausdruck in der Bearbeitung integrierter Konzepte sowie der Anderung
von Organisationseinheiten, wie zum Beispiel der Einrichtungvon Stabstellen

7ANC

fur umfangreiche Stadtentwicklungsprojekte: W* ACc ZEAOAAtY AAO |1 OO0 OACNOAC

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 grof3e Vielfalt haben. Bei uns im Projekt sind alle Dezernate und
fast gefiihlt alle Amter irgendwie beteiligt. Aber da ist in der Linien-Organisation dannauch
wirklich schwer zu sagenyVir haben eine einheitliche Haltungl Hatte ich viel starker projekt-
bezogene Verwaltungsorganisation, dann ist das, glaube ich, auch projektbezogen viel ein-
facher eine Haltung zu entwickeln, die auch zu kommunizieren. Das igétzt vielleicht auch
bei uns, wie gesagt, Uber diese Stabsstelle auch ein bisschen einfacher. Wir haben eine
40AAOOOAEEA Aj N A /Diese Ausrichtang wirdisich nach Einschat-
zung beider Experten weiter verstarken (missen): Ws EN CAAAT EI  AAI
zehnten viel anhand dieser integrierten Konzepte gelernt; und bei der Bearbeitung dieser
integrierten Konzepte wurde ja schon dezernats und fachlibergreifend zusammengearbei-
tet und das versucht man naturlich jetzt auch auRerhdb dieser Progkte weiterzuentwi-
ckeln.[...] Und bei den Kommunen haben viele sogar ihre Organisationsstrukturen ange-
passt bum das eben zu erleichtern, dass man das tatséachlich eben besser ermdglicht. Ich
sage mal, da ist weiterhin Luft nach oben, dass das besser wirdber im GroRen und Ganzen
finde ich, sind viele Stidte da absolut auf dem richtigen Weg und machen grdie Fort-
schritte. Auch bei der Konzepterarbeitung hat sich viel getan; die werden in der Regel immer
dezernatsiuibergreifend 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
I6sen, Digitalisierung wird auch nicht nur in einem Dezernat gélst. Das sind alles Fragen, die
werden in Zukunft ressortilbergreifend bearbeitet (1 (V/O 3) . Die benannten Verande-
rungsprozesse verlaufen bisher jedoch nur langsam, da sie vorerst ein Umden-
ken innerhalb der Verwaltung bedurfen, insbesondere mit Blick auf mogliches

Bestreben, individuelle Einflussmoglichkeiten zu erhalten. Aufgrund dessen

EAOQUOAI

Oj NAAT AEA WEEAOOEOACGCAI G 7ANOAEOOI Z#OOONOEOONAI

noch langer fortbestehen: \W=h giaube, dass man damit noch eine Weile leben muss,
weil dem Veranderungsprozess geht ja eine Selbsterkenntnis der Verwaltung voraus, dass
die Veranderungen notwendig sind3 Uléh meine, niemand ségt gerne an seinem eigenen
Stuhl [lacht]. Naturlich agieren da auch Amtsleiter sehr unterschiedlich. Ich méchte die nicht
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alle Uber einen Kamm schererb ganz und gar nicht! Aber es ist natirlich schwierig in einer
Struktur, in der die Entscheidungstrager oben stehen, von unten einen Verédnderungspro-
zess durchzufuhren, der dann auch grundlegende Veranderungen in dieser Hierarchiestruk-

tur ergeben kann; nichtunbedingt ergeben muss, aber ergeben kanidi (StaPla 9).

Folglich wird deutlich, dass Umsetzungsgeschwindigkeiten wie auch Entschei-
dungsinhalte von Planungsprozessen nicht nur von Verwaltungskapazitaten

abhéngen, sondern auch von der Aufbau- und Ablaufstruktur der Verwaltung .

In diesem Zusammenhang ebenso relevant, ist die dualistische Struktur von
Kommunen. So andert 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 Kommunalwabhlen fihrt zu Verzo-

gerungen in der Umsetzungsgeschwindigkeit von Planungsprozessen (vgl.

auch Pkt.4.2.2.):Wwe |l A AOAC | AEIT A &NAACNOI £ OAI T EAC I|E
spreche, da ist eine der ersten Fragen: Wann sind Wahlen? Also sobald Sie eine Kommunal-
wahl haben, sagen wir mal, spatestens im halben Jahr vor der Wahl und mindestens im hal-
benJahrnachdA N 8 ACE 1T AOOEANO 1 AE ZAZAN [ EACOOt .OAEE AA
Von der Phase nach Kommunalwahlen abgesehen, werden Entscheidungsge-
schwindigkeit wie auch-kontinuitéat einer Kommune grundsétzlich von der Sta-

bilitat der jeweiligen Mehrheitsverhaltnisse im Gemeinderat bestimmt . Dabei

lasst sich eine wachsende Zahl an Fraktionen in Gemeinderaten beobachten,

was die Herstellung von Entscheidungsstabilitat erschwert (vgl. auch Pkt.

42213 Wx Ac /EE A OA At volbd, ivo maA iEgéndvie sayEn kdnnte, ja, das ist jetzt

eine Kommune, in der hat dieeine grof3e Partei quasi die Hausmacht; und da ist dann immer

klar, wie die entscheidenwird oder welche Antrage da kommen, wenn der Projektentwickler

oder bauch wiederso ein Stereotyp bder Bauldwe kommt und was haben willBei uns ist es

tatsachlich so, dass wir es oft nicht einschatzen kdnnen, 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 ot erwartet hatten, um eine

Sache nicht zu beschlieBen oder um ein eigenes Thema einzubringen, das uns dann auch

Uberrascht. [...] Es ist nicht voraussehbar, ob so ein Thema tatsachlich durchlauft und be-

OACET OOAT OENA 1 AWas fireinigeORatsimitgliedercdabekdas Po-

tenzial konsensorientierterer Arbeitsweisen bietet bWwa Usa OAEE O AEA . EEE
steht, mit standig wechselnden Mehrheiten [zu agieren]. Der Vorteil einer solchen Konstel-

lation im Stadtrat ist bdas finde ich sehr, sehr schorb, dass es keine Koalitiorals 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 flr mich, ja, sehr, sehr schon, weil satisin sehr viel konsensorientierteres

Arbeiten gefragt, als immer nur zu sagenpkay, ich suche mir meine Mehrheit und das patsch

ich dann durch Das Modell, so wie es hier in der Stadt ist, ist als solches auch demokrati-

scher(i(Pol 5) b, stellt eine besondere Herausforderung fur Verwaltung und Pro-
jektentwickler dar, da die Entscheidungskontinuitéat nicht nur mit den Kommu-

nalwahlen wechseln kann, sondern wahrend der gesamten Legislaturperiode:
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W, T110i AETTEEOEE GCAO OEA Cbinamkr niehr FrakibnedBundes N AOA EAAYACAT

wird auch, ja, immer mehr zur Regel, dass sich mitten in den Legislaturperioden die Mehr-
heiten andern. Die Dezernenten sind normalerweise auf acht Jahre gewahlt, und wen sie
sich dann mittendrin ohne Mehrheit wiederfinden, dann, ja, ist bloéd. Hier in der Stadt, zum
Beispiel, macht der Stadtrat absichtlich das Gegenteil dessen, was der Stadtvorstand mit
irgendjemandem bespricht baus Prinzip. So, ich meine, als Projektetwickler mache ich da
gar nichts; als lokaler Projektentwickler weil3 ich das vielleicht, als tberregionaler Projekt-
entwickler fahre ich da komplett in den Drecki(DL 4_M). Diese Ausgangssituation be-
dingt einen anspruchsvolleren Dialog mit der Stadtpolitik, der in einem Span-
nungsverhaltnis zu den verfugbaren Ressourcen der Verwaltung und bau-
rechtlichen Vorgaben steht: Vivialog mit Politik ist anspruchsvoller und wir kénnen dem
nicht in jeder Hinsicht Rechnung tragen. Sie kdnnen sich mal die Antréage unseres &dtrates
des letzten Monats oder der letzten paar Monate ansehen. Lesen Sie sich die mal durch, was
da alles an Antragen da ist. Das zeigt, im Grunde genommen, laufen wir auf der einen Seite
eigentlich in einen Uberlastungszustand, wo so grundlegende Dinggefordert werden. Auf
der anderen Seite, wenn ich drei Sitzbanke in der Innenstadt aufstellen mdchte, sagt mir das
Grunflachenamt dch habe jetzt keinen Planer, der das planen kann und ich habe auch kein
Geldl- also die Basis funktioniert nicht, aber, s@usagen, die groRen Traume und die An-
spriche, die entfernen sich gerade. Dabei wére es vielleicht was Leichtes, Uberall drei BAume
zu pflanzen, statt 100.000 Euro fir ein Gutachten auszugebeni(StaPla 10).

Zur Beschreibung der kommunalen Struktur nutzt ein Experte entsprechend
die Metapher einer Hydra und verweist zeitgleich auf ein weiteres die Interak-

tion pragendes Strukturmerkmal bdie GroRe einer Kommune:W. AET A &NAACNOI £

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/Mobilitaitsamt. Da gibt es eine Politik, Ortsbeirdte bund Sie miussen alle mitneh-
men. In der Rege]je groRer die Stadt ist, desto mehr ist es auch ein Problem, dass sich diese
Player komplett verselbststandigen. [...] Das ist vielleicht auch ein bisschen die Krux: Der
Entwickler lauft die ganzen Stellen ab, wird Uberall hingeschickt und sagtper hat sich opti-
miert. Der fordert mir das abif (DL 5 R). Uber weitere Expertenaussagen wird dabei
deutlich, dass mit zunehmender KommunengrofR3e die Abstimmungswege nicht
nur langer, sondern auch komplexer werden: WA O EOO OEAEOACEACOE A£AT
s0, in kleireren Stadten sind die Wege kirzer. Damit sind sie auch weniger komplex. Ich habe
in einer Stadt gearbeitet, die unter 100.000 [Einwohner:innen] hatte beine kleine Grol3stadt
war; In kleineren Stadten weild man eben vorher, dort ist eine Altlast oder eine FRblemstel-
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 Behodrden untereinander umgehen, sondern vé 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 Grof3stadt, und dann scheitert man an
einer anderen Stellel (PlaDz 3). LAngere 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 haufig als agiler wahrgenommen und zum Teil als
Standorte praferiert: W& O OEI A ACAN AE A diebvir Arts bugh eigentlidhl OT Al
gezielt suchen- die, ja, einfache Strukturen haben. Das ist alles nicht so komplex. Es gibt

nicht so viele, die mit reinreden. Der Fokus der Offentlichkeit ist nicht so sehr da. Und da ist

es schon einfacher. Und es ist, glaube ich, auch einfacherin kleineren Kommunen kdnnen,

ich sag mal, wenige Leute daflir sorgen, die Verwaltung auf Vordermannw bringen. Es sind

einfach nicht so riesen, unbewegliche Kolosse, die man da hat, sondern das ist relativ tber-

schaubari (PE 10).

Zusammenfassung Gerade die beschriebenen strukturellen Aspekte (Aufbau- und Ablaufstruktur,
Ressourcenausstattung) von Kommunen und entsprechende Veranderungs-
dynamiken lassen sich flachendeckend wiedererkennen was Kommunendies-
bezlglich vergleichbar macht. Unterschiede ergeben sich in diesem Kontext
durch die Grdl3e von Kommunen, insbesondere mit Blick auf die L&ange und da-
mit verbundene Komplexitat von Abstimmungswegen. Angesichts der Bedeu-
tung von Kommunikationswegen als koordinativem Element der Interaktion
zwischen Kommunen und Projektentwicklern ist die Spannungslinie von Kom-
plexitdt und Handlungssicherheit hervorzuheben. So kénnte die Entschei-
dungskontinuitat im Rahmen der ohnehin vielschichtigen dualistischen Struk-
tur einer Kommune sowohl aufgrund einer tendenziell wachsenden Fraktions-
anzahl in Gemeinderéten als auch regulatorischer Komplexitat weiter beein-
trachtigt 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 dartber die
grundlegende Ausrichtung beziehungsweise die W7 T N U A Heh IDtérékiion
mit Projektentwicklern. Die Eigenlogiken einer Kommune pragen die Interak-
tion teils so stark, dass siedie Investitionsentscheidungen sowohl von Projekt-
entwicklern als auch von Kapitalgebern beeinflussen kénnen. Mit Blick auf
mdgliche Storquellen der Interaktion ist festzuhalten, dass die Interaktions-

muster einer Kommune nicht als unverénderbar zu betrachten sind. Zwar &n-
dern sich diese nicht beliebig, dennoch kénnen durch interne (z.B. Anderungen
von Personalbesetzungen) und externe Einfliisse (z.B. Marktlagen) Dynamiken
entstehen, die entweder graduelle Veranderungen oder gezielte Anpassungen

eigenlogischer Strukturen nach sich ziehen kdénnen.
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Abbildung 31: Institutionell - organisationaler Hintergrund von Kommunen bWirkungszusammenhéange und
Veranderungsdynamiken; Quelle: Eigene Darstellung 2025.

4.2.2.6 Das Rollenbild von Ratsmitgliedern

: Ehrenamtsmotiv

Rollenverstandnis und Aufgabenwahrnehmung sowie

Fremdwahrnehmun

g und

berwartungen

Bisher wurde die Rolle von Ratsmitgliedern wissenschaftlich nur wenig er-
forscht. Die nachfolgenden Ausfiihrungen spiegeln damit nicht nur die Darstel-
lungen der befragten Experten vor dem Hintergrund dieser Arbeit wider, son-
dern tragen ebenfalls dazu bei, das Rollenverstédndnisund die damit eng ver-
knlipfte Aufgabenwahrnehmung von Ratsmitgliedern zu schérfen (For-
schungsfrage 6). Ergadnzend werden vor dem Hintergrund der Interaktion der
Fokusgruppen die Erwartungshaltungen von Verwaltung und Projektentwick-
lern an das Handelnvon Ratsmitgliedern wiedergegeben, da siedie Rolle derer
ebenfalls pragen. Zudem werden Aspekte aufgezeigt, die zu Rollendruck oder
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-stress von Ratsmitgliedern fihren konnen. Diese liefern wichtige Hinweise fur
potenzielle Storquellen 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 Veranderungswillen lokaler Rahmenbedingungen:\W. A1  CAO AEA
Mdglichkeit vor Ort, gerade in der Kommunalpolitik, die Lebensumsténde, die Lebensquali-

tat 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 Refereadiat und zum Beruf

wieder zurickgekommen. Dann hatman 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 stéren und dass ich mir vielleicht auch einige Entwicklungen anders gewlinscht hatte.

Das war fir mich dannAOAC AEA .1 OEOAOET It AEAOAI 8AZ EI A
Teilweise heben die befragten Ratsmitglieder dabei ein themen - beziehungs-

weise anliegengetriebenes Bestreben hervor, wie etwa den Klimaschutzb\Wsg A O

mich antreibt, ist der Klimaschutz; ichbin von Haus aus Umwel/Naturwissenschaftlerin

bzw. habe Umweltmanagement und Umweltpolitik studiert. Ich arbeite ganz, ganz viel im

Ausland b ich arbeite fur eine NGO. Und mir kommt es natirlich ein bisschen albern vor,

wenn ich mich politisch im Auslar mehr engagiere als zuhause; und so bin ich dann zu dem

&CNAT Al O £AET Iboder politischén Aktivismus: W AC AEl ZI0ACT T & EI
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

OAN T AEI #AOYOEA&EOI AOAAEAt 3IU® *NAEAI AOAI T 1 OOOO0A
und so bin ich in die Berihrung mit der verfassten Politik gekommen; und die Entscheidung

dort tatséchlich ein Mandat zu tibernehmd ~ da8 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 Rollges

Zaungastes, der dann rein ruft, was alles so blod sei, das deckt ein Feld ab, aber nicht alles;

O A Ol AEl EAC AAIT EI  AEA QFSiebetonewdariberc EOEE A&
hinaus die Freude am politischen Wirken:W* | O1T AANT t AO | AACO AEI AAA
10).

Interessenvertretung

Ratsmitglieder beschreiben ihre Rolle als Interessenvertretung der Stadtge-
sellschaft. Sie seienunter anderem dafiir verantwortlich, die Durchsetzung
moglicher Partikularinteressen zu regulieren, was ein Experte am Beispiel des
unternehmerischen Interesses von Projektentwicklern erlautert: V@ Uer [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 kritisiereb
sie verhalten sich einfach normal oder vernilinftig wirtschaftlich verniinftig b, wenn sie das
tun. Aber Politik kann sich halt diese Interessen nicht zu eigen machen, denn Politik vertritt
die Interessen der Stadtgesellschafti (Pol 3). Die befragten Ratsmitglieder
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bemessen Projekterfolg folglich sowohl an der Schaffung eines Mehrwerts fir

die Stadtgesellschaft Uber die Entwicklung lebenswerter Stadtraume, wie die

folgende Aussage beispielhaft zeigt bWws A1 I EAC CAEO UT#T OACAt 1T EA@t CE
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 wéren es

50 Prozent - Sozialwohnungen entgehen zu lassen; wo wir es aber auch geschafft haben,

das Ganze unweltvertraglich zu machenbwo wir dann auch wirklich 6kologische Bauweisen

einsetzen, wo wir dann auch in die Hohe gehen und nicht in die Breite, wo wir dann am Ende

auch sagen kénnenwkay, wir haben noch genug Grinflachey wo wir dann mit dem Rad

durchfahren kdnnen, wo wir Kinderspielplatze haben oder auch Kinder und Erwachsenen-

spielplatze haben, wo wir uns den Luxus gdonnen und auch noch eine Hundewiese hinsetzen,

damit die Hunde frei rumlaufen kénnen; ja, also das Gank AOAC OOEEOI edd AACAEOAI OET(
5) b als auch an derenProjektakzeptanz: W3 Ua EOO AO | AOj NEEAC AEA "EUAI
Stadtbevdlkerung, dass die sagengkay, das ist ein Stadtgebiet geworden oder ein Projekt,

das wir durchaus als Bereicherung empfinded- da ist nicht erreichbar, dass wir 100 Prozent

Zustimmung haben, aber wenn der ganz grof3e Aufschrei kommt, dann haben wir irgendwas

AAEOAC £A1 AlAadiesem Zusammenhangprazisierenjedoch einige Rats-

mitglieder die Rolle der Interessenvertretung. Diese sei vielmehr eine WA licte=

# AUAEACI O menmowid (B =eNAT £ AATT11 Al OANONAOAI OEA AEA
weil die Blrger haben sie ja nicht gewahlb dann wéaren das ja 100 Prozent. Also natirlich

haben sich die Leute, die uns gewahlt haben, etwas davon versprocheb deswegen gibt's

AEI S8ACEI NT@NIAI 1 308

Um die Funktion als Interessenvertretung erfilllen zu kébnnen, missten Rats- Q:Erik;mung

mitglieder die Anliegen und Bedurfnisse der Blrger kennen und ihnen somit als

Ansprechpersonen zur Verfigung stehen: W3 Usa AAO AEI AA EAC EANAAA EI A/
nalpolitik [wichtig] b zuzuhéren, mit Menschen zu sprechen und ihre Anliegen, ob es nun

kleine oder gréfl3ere Probleme sind, auch in die politischen Gremien zu tragen und da unter-

0O0] OUAT UO E.EEine Wwirksame Intetessenvertretung setzt dabei zum

einen voraus, dass Ratsmitgieder die Anliegen der Blrger in realistisch um-

setzbare politische Ziele tibersetzen und versuchen Uber politische Debatten

entsprechende Mehrheiten zu organisieren: \Wian kann jetzt nicht einfach reinrufen

und sagen Wir machen hier die Welt schoniib das reicht nicht, dann muss man das durch-
buchstabieren bwas ist denn eine schone Weltb und das dann in den politischen Gremien

ausdiskutieren, Mehrheiten organisieren fiir diese politischen Zielé(Pol 3). In diesem Zu-
sammenhang mussten Ratsmitglieder auch dafiir Sorge tragen, unterschiedli-
che Interessen beispielsweise zwischen Burger und Projektentwickler, in Ein-
klang zu bringen:W" AAN A A O - glad@ @h-limknler im Blick haben, dass der eine
[im Sinne von: Investor, Projektentwickler] naturlich 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 mussen, die aber am Anfang

OEAEEAEACO AOAC | AE /A Zum ahderen misstercRatsmitglier d 11 E To
der die Handlungslogiken der Verwaltung verstehen und die Interessen der
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Birger an relevanten Stellen im Planungsprozess entsprechend einfliel3en las-

sen: Wlso warum soll ich mich mit jemandem vom Stadtplanungsamt streiten, wenn er ein
viel grofleres Wissen hat als ich® das macht keinen Sinn. Ich kann halt versuchen, seine
Denke zu verstehen, dann meine Einwénde reinzubringen; aber vom Kopf her, ist die Ver-
waltung da etwas fitter und ich muss dann halt nur noch versuchen, die Interessen der BUr-

gerinnen meiner Stadt mit einflieRen zu lasserdi (Pol 5).

Die vorgenommene Differenzierung der Rolle Vihteressenvertretung G 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 Wahlerinteressen und zukunftsfahiger Stadtentwicklung , da ers-
tere mit notwendigen Malinahmen der Stadtentwicklung in Konflikt stehen
kdnnen, wie ein Ratsmitglied selbst beschreibt: W* ACc AET | AE 31 EO AAI
dem Motto] angetreten unehr Demokratie wagenibich bin inavischen so weit, dass mir das
echt wauf den Zeigeriigeht. Also ich wirde die Biirger am liebsten ganz drauRen lassen, ganz
ehrlich. Weil sich tatsachlich nicht die Interessen durchsetzen, die das Allgemeinwohl im Blick
haben, sondern wirklich nur die, die in der Regel nur ihr unmittelbares Umfeld schitzenal

len. Das ist derartig frustrierend - Ubrigens auch fir viele Projektentwickler, derartig frust-

rierend -, weil Sie arbeiten kdnnen, wie Sie wollen, und [dann kommt trotzdem immer Wi-
AANOOAIT A A.Dieser Rallendruckikann Ratsmitglieder in ihren Handlun-

gen durchaus einschranken:we I A | AO] NEEAC EOO | EN AEA 31 EEA
wenn sie nicht das bekommt, was sie gut verkaufen kann, dann zermurbt sie im Prinzip die
7TANOAEOOI AT @EAOAO WO A Raldndpiziud WahlestiminenE |

konne auch fir Projektentwickler spirbar werden: W* Ac AEl AA YNEANEEAC
dann, wenn man merkt, dass der 6ffentliche Druck grof3 wird und dann Politik schwankt und

wankt und das, wosichvoE AN AEAZAI OEEAC AEEA Al AuseHliesemA CAAAI
Grund wird die Kommune (als Ganzes) von AufRenstehenden teilweise alsWw3 U &
OERNEEEAC O AANAACAT AARNT 61 A UOA Wwalrgenamimen,OEEAC A
was daruber hinaus auch zu einer Frustration der Verwaltung fiihren kdnne. So

weist ein externer Dienstleister darauf hin: W' EEANAETl £0 EOO ANEAT [ AAN
nuitat dessen, was eine Verwaltung vorbereitet und was eine Politik Uber Ratsbeschlisse auf

Dauer durchhalten will, eben nicht nehr gegeben; also hier haben Sie das Problem bei den

Kommunen. Das heif3t, 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 wirdas durchbund das frustet eben auch wirklich gute Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter in Leitungsfunktionen in einer Kommuneli (DL 1_PRa) (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: W/ AO] NEEAC EOO AEI ACNAI Al OEEACATL
ratin vielfaltigsten Einflussnahmen ausgesetzt. In einer Kommune sowieso, denn vielleicht

kennst du den noch, oder am Ende ist ezum Beispiellber zwei Ecken mit dir verwandt, oder

auf die gleiche Schule gegangen. Ich meine, das nutzen die Projektentwickler natdrlich ge-

nauso. Die kennen naturlich auch irgendeinen Stadtrat, mit dem sie in derselben IKsse
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waren, oder haben mit ihm zusammen studiert oder sind im selben Sportverein. So laufen
AEA 4AACAI AAIIl. AAAI G d1EA%U 39
Aus Sicht eines Experten wiirden Ratsmitglieder bei einer zu starken Identifi- ~ Fremderwartung

kation mit der Rolle als Interessenvertretung ihre r richtungsweisenden Funk-
tion im Sinne einesW.odern Leadership(nicht nachkommen. Der Bezug zum

W. T AANT - AAAANOGCET G AT E OO @Eidedri@ntieringsAEAOAT ; OOAI
gebende, visionare Fuhrung b verstanden als Definition klarer Stadtentwick-
lungsziele fur die Stadt: We I A AEA 11 EEOEEAN OAMNOQ&sAsCdel OEAC AAT T/

letzte Punkt - eher als Moderator von unterschiedlichenInteressengruppen und nicht als
Politiker, der einfach eine Richtung vorgibt und ein Ziel hat, dass er auch durchsetzen
mochte. Deshalb, wenn Sie die politischen Programme der Parteien auf der lokalen und re-

gionalen Ebene anschauen, dann sehen SiedortadC | ONt OAO 1 Ai [T EACO 1 EACOAG a
Dies habe zur Folge, dass ein Verbotswettstreit der Parteien entstehe , anstelle

klarer Entwicklungsziele fur die Stadt und damit Rahmenbedingungen und Ori-

entierung fur Projektentwicklungsvorhaben.

Diese & NOANOOI £AOCAEOOI £/ OENA [ EACO 6i&N OT 1 WAxOAN
politik gestellt (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1}, sondern auch von einem Experten der

Verwaltung geteilt: \Vixlso ich glaub da liegt ein bisschen was im Argen mit der Planungs-
kultur und den Organisationen, die da zusammenwirken. Und die Stadt als solche musste
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

Wahlerschaften zu mobilisierenti(StaPla 5).

Eine Weiterentwicklung beziehungsweise Perspektiverweiterung des Rollen-

bilds Interessenvertretung um $ CANAEOANEOOEEA AAO W. T AANI -/
konnte der Wahlermaximierungslogik konfliktentscharfend entgegenwirken.

Klare Strategien fordern die Mitarbeiterbegeisterung (vgl. Hamm und Koéhler

2020, S. 35) und kdnnten damit bim Ubertragenden Sinn bdazu beitragen, das

Wabhler die Notwendigkeit der Priorisierung von gesamtstadtischer Nutzenvor-

teile vor wahlgruppenspezifischen Einzelbelangen anerkennen. Zudem steht

es einem partizipativen Demokratieverstandnis, dem Ratsmitglieder in

Deutschland in ihrer Gesamtheit zuneigen (vgl. Egner et al. 2013, S. 11hjcht

Al OEAEAT t AA ; OOAIT T AT ANAAEO OI A &EI AEI AOI £ AA
AART -AAAARNOCEI G AEI Al CTCAI mHévntuddi OANO AET [ 4
Kohler 2020).

N o~ s e s

Vermittler (in die Stadtgesellschaft)

Auffalligerweise benennen die befragten Ratsmitglieder die Rolle des Mode-  Rollenverstandnis
rators zumeist nur auf Nachfrage. Wenngleich Uberschneidungen erkennbar

sind, betonen sie viel starker die Rolle des Vermittlers bvor allem im Sinne ei-

i AO Wa 7 AN-QDbImétdEr@iO&O EI AEA 4 QAAOEAOAEEOACAAOD
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AUf}?abi” - Ratsmitglieder nehmen dabei eine Vermittlungsfunktion nach auf3en und innen
wanrnehmung

wahr. Im Rahmen von Pressearbeit sowie im Austausch mit der Stadtbevolke-
rung erklaren sie Terminologien, Mechanismen sowie Grenzen des Verwal-

tungshandelns oder legen die Griinde bestimmter Entscheidungen dar: W& O  A£E A O
zum Beispiel oftmals Griinde, die nicht so offensichtlich sind, aufgrund derer Entscheidun-

gen auf eine bestimmte Art und Weise getroffen werden. Das sorgt oftmals fur Unverstand-

nis in der Birgerschaft, auch vollig berechigt. [Dann ist es erforderlich], da zu vermitteln

und zu erklaren, dass beispielsweise die Verwaltung bestimmte Vorschriften hat, an die sie

sich halten muss. [...] An solchen Stellen muss man oft tatsachlich die Grenzen der kommu-
nalpolitischen Maglichkeiten aufzeigen, weil wir zwar sehr, sehr viel beeinflussen kdnnen,
AAAN EAEAAN A OA ¢Diese Vermittlangsfunktion zeigt sich ebenfalls

im Kontext des Interessensausgleichs zwischen Birgen und Projektentwick-

lern und fuhrt dann zu Rollenstress, wenn beide Positionen besonders weit
auseinanderliegen: W/ ON EACO AO EA OACI I AANOIt AAOO 1 Al
Beteiligung der Bewohner bzw. Anwohner, aber auch insbesondere bei grof3en zentralen
Bauvorhaben - unter Beteiligung der Stadtbevdlkerung insgesamt zu Lésungen kommt. Es

ist manchmal mihsam es ist Ubrigens auch fir die Politik miihsanb wir sind ja auch in so

einer Art Mittlerfunktion. Wir miissen eben auch versuchen, beide Positionen, die auch oft-

mals sehr weit auseinanderliegen, @ OAT 1 AT UOAj CNAIT G4 d11T E To

Nach innen gerichtet tragt die Vermittlungsfunktion von Ratsmitgliedern einen
starker moderierenden Charakter. Dies gilt sowohl hinsichtlich der Moderation

als auch hinsichtlich der Schlichtung von verwaltungsinternen Konflikten: W3 U 8

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

"NOAI OACOOU OEAE UO | AANONEAAAI auhiuinhsdRegsdh- OT AO0O
timents aus alten Projekten. Und dann ist es bei mir so, dass ich jetzt als neue Stadtratin, die

gute Kontakte in beide Dezernate hat, ernst genommen werde als jemand, der das mode-

NEANAT O A OA GPd4 al®auch derMaderatiorsinnerhalb der jewei-

ligen Fraktion oder Partei: W* EO1T EAC AEI AA AOAC EI 1T AEIT AN AE
streng b weil wir wollen dann immer alles aus einem Projekt, und wenn man aus allem ein

super Okologisches Inklusionsprojekt machen will, dann ist es halt irre teuer. Man muss

manchmal auch einfach gtinstigen Wohnungsbau irgendwo hinknallerb da ist halt, ja, nicht

O1 OA CEI.IndiesemZusammenhang benennt ein Ratsmitglied zudemdie

Organisation vertrauensvoller Gesprachsraume mit unterschiedlichen

Akteursgruppen, auch um die Verwaltung zuentlasten: WA OANOOACA EAC C
irgendwie unter vier Augen zu l6sen, versuche in diesem Zusammenhang aber auch gleich-

zeitig, Menschen der Verwaltung und Menschen, die es betrifftb also auf eine Art Projekt-

entwickler, auf andere Art, aber auch Anwohnendeb zusammen an einen Tisch zu bringen,

um dann gemeinsam Losungen zu finden; und ich glaube, das honoriert die Verwaltung mir

AAEAT | AAN 1 EOOEANOAEEA AOACG dl1TE To

Die Vermittlungsfunktion von Ratsmitgliedern beinhaltet darliber hinaus die

Steuerung einer flissigen Binnenkommunikation zwischen Ausschissen, Frak-

tion, Partei und Bezirksvertretungen: W4 OAAOAAUENEOAAENYO OEIi A
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offentlich, und wenn dann Sachen zuerst in den Fachausschiissen besprochen worden sind,
dann kann ich halt in den Stadtbezirksbeiraten versuchen, Fragen zu stellen oder Fragen
stellen zu lassen, die in eine Richtung gehen, die das ganze Projekt offener maeln, trans-
parenter machen. Und das ist dann wieder das, wo ich mich als Mittler sehle wo ich dann
auch Leute mit Informationen versorgen kann, die ihnen nicht von vornherein zuganglich
OANAIT G .A1TE Tg

Entscheidungstrager

Die befragten Ratsmitglieder nehmen sich aufgrund ihres gestaltenden Ein-  Rollenverstandnis

flussesbw3Usa AAOO 1T Ai OAOOYAGCEEAC AAOOEI |1 OA 3ACI Al AAAEI A
b als Entscheidungstrager wahr. Ein Experte rdumt jedoch ein, dass aufgrund

der langen Zeitablaufe von Planungsverfahren, gerade in Grol3stadten, der

Gemeinderat vielmehr eine Aufsichts - statt Entscheidungsfunktion habe, was

zur Frustration fihren kénne: V&ie konnen hin und wieder tatsachlich mal etwas errei-

chen, aber die Zeitablaufe, bis Sie wirklich bei groRen Sachen oder bei wichtigen Dingen zu

einer Entscheidung kommen, das sind shon teilweise 115 Jahre, bis das tatsachlich ent-

scheidungsreif wird. Das heif3t, Sie mussen einen langen Atem haben. Da bin ich relativ er-

i ACOANOt 1 000 EAC AAI U ACNEEAC OAZAI G a1l E fg

In der beschriebenen Aufsichtsfunktion sei es Aufgabe der Politik, das Handeln  Aufgaben -
wahrnehmung

der Verwaltung kritisch zu reflektieren, was von dieser geteilt wird: W& O EOO CAEOY

wie auch eingangs schon gesagt, haufig eben nicht die pure Harmonie, sondern es ist eben

schon ein Diskutieren von Sachverhalten. Aber das ist, denke ich, normal. Ja, ich denke, das

lasst sich wahrscheinlich nicht ganz vermeiden, dass es ebegewisse Reibungen auch zwi-

OACAI 7ANOAEOOI £ Oi A 11 EEOEE AEAOT ®ARm6EOO EA AAAN A
Zudem ist eine eng mit der Funktion der Interessenvertretung verbundene, ak-

tivere Form der Entscheidungsfunktion von Ratsmitgliedern zu erkennen. Uber

die Formulierung von politischen Zielen bestimmt der Gemeinderat einen

Handlungsauftrag sowie einen gewissen Handlungsrahmen fur die Verwaltung:

wile AEA 11 EEOEE AAOOEIT O ; EAEAt AEA uUO OANAT EAAI OEI
mal mein Einfluss auf der formalen Seite und da muss man lernen, mit zu operierea muss

Politik sich das organD E A N'A [ (. Dazu erganztder Experte: W»uA T I EYOAO AO NEACOE &£
gut, wenn man sich gegenseitig befruchtet. Jetzt an meinem Beispiel eben: wenn die Ver-

waltung plétzlich den Eindruck hatikay, die Debatte ist reif. Wir kdnnen es mal reinrufen.

Gucken wir mal, wie wir rauskommeg und es war ja nicht von ungefahr, 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 AussageHo6rt mal Verwaltung,

macht ihr mallib so haben wir uns im Grunde genommen politisch bewegt. Man muss halt

, 11T Ol EEAOETT T NEAT EOEANAT ¢t AAMDemnach agierenA AN 11T EEOEE
Ratsmitglieder sowohl fiir die Verwaltung alsauch fur Projektentwickler als Ide-
engeber:walUs AO ETI11 0 CYOAEA Ol MAhRNabédn@a3 unll dalidott T EEOEEt AEA

gesehen. Das hatten wir auch gerndi(StaPla 9).

Ergédnzend weisen zwei Ratsmitglieder, die in Stadten mit Magistratsverfas-
sung tatig sind, darauf hin, dass die Ausgestaltung der Funktion als
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Entscheidungstrager davon abhangt, ob die Fraktion Teil der Regierung oder
der Opposition ist. Als Teil der Regierung habe man sowohl einen Informati-
onsvorsprung als auchumfassenderen Zugang zu Informationen, was die poli-
tische Handlungsfahigkeit und den Gestaltungsspielraum starkt.

Z“;fvngeg"";ftuzgoo/l Vor dem Hintergrund der Entscheidungsfindung weisen Experten mit Auf3en-
4 6AAONAO sicht auf Gemeinderate darauf hin, dass dieser nicht zwangslaufig einheitlich

agiert: W3Ua AO EZEAO EA CAEO AOAC i EACO %*& 11 EEOEETY
Al AANO OEACO AEO .Audch seienlUnterschiedewvérschiedener Ge-

nerationen von Ratsmitgliedern erkennbar, die nicht nur das Entscheidungs-

verhalten beeinflussen wirden, sondern auch das Verhéltnis der Akteure un-

tereinander: W* EOT OEN C Ad&uhden it BldsideirerQi@hres: der Stadtrat

ist jetzt viel jinger, viel griner, viel linker, sozusagen. Was vorher durchgegangen wére, geht

jetzt lange nicht mehr durch3 U A ONAAAAT 8 AEOAI AOAAEI Al AANt O

Vor diesem Hintergrund wirden gut politisch organisierte Stadte bei der Ent-
scheidungsfindung bertcksichtigen, WAAOO EAAAN OAE[l AundmitoOUAT CA
Neugier und Offenheit agieren bWwg A0 | AACO AEI Al @@ diifackt OAAONA C
0AAAT CAEOT | ROwwXGNAdA WOACOYACANAG ,T11 01 A
meinderate dazu tendieren, angstgetrieben zu entscheiden: WA O EOO NAET A "
getriebenheit b man will nicht, dass es dann nachher hei3tjhr habt zu hohe Forderungen

gestellt und deswegen ist er [im Sinne von Investor] jetzt abgesprungen und wir haben wei-

terhin kein Pflegeheimd (DL 3_Pla). Diese Wahrnehmung wird vor allem tber die
Beobachtung eines Experten einer kommunalen Organisation, mit entspre-

chendem Kontextwissen Uber viele Kommunen, gestitzt: Deswegen ist e bei

manchen Stadten nicht verwunderlich, dass es eben eine bestimmte Haltung gibt, in der Ex-

perimente und Experimentierfreude unterstitzt werden, sodass man sich einfach mal etwas
trauen kann, ohne dass man daftitgesteinigt dwird. Andere sind sicherheitsbewusster, aber

AAO CAO 1 EO OEAEAI ' AEOT NAi UO OOI T "OA .AEEA 'Y
Diese Beobachtungen legen nahe, dass von Ratsmitgliedern erwartet wird,

dass sie sich ihrer Verantwortung als Entscheidungstrager bewusst sind Sie

durften durchaus Grenzen fur das Handeln von Projektentwicklern ziehen,

wenn siedie Hintergriinde entsprechend erfassen: W»EA 11 EEOEE | OO0 EA
aus mal klare Grenzen aufzeigen, aber dafir misste die Politik verstehen, wie der Hinter-

grund ist. Ein Mietendeckel ist natirlich ein nicht probates Mittel, weil da hat man etwas be-

schlossen und sagtuch will jetzt politisch mal ein Signal setzen und wahrscheinlich ist auch
verfassungsrechtlich gar nicht zulassig. Ist egal, wir beschlieRen es trotzdefDas war ja so

die politische Grundhaltung dahinter. Das ist geboren aus einer Emotionalitat herausb das

die Politik sagt WVir wollen bezahlbaren Wohnraum haben und es klappt irgendwie niclit

Soweit verstehe ich erst mal den Antrieb, dass man sagiyVir mussen jetzt mal was mached

Wir miissen jetzt mal was machen kann aber nicht die Folge sein, sondern wir miissen dann

AAT AO Ali AEQGOEANAI t Ol NAT . Eimr AweitererA befragteri | U a1
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Projektentwickler erganzt in diesem Zusammenhang: W%E AOA . AT OACAT 1] OOAT EI L
OAZAN OAEIt ATCT CAEOAIt OAO OEA®OANOI NAACAI Oi A 0O0I
Projektbeschleuniger  Z Projektverzogerer

Erganzend zu der Rollenfunktion als Entscheidungstrager, beschreiben die be-  Rollenverstandnis

fragten Ratsmitglieder ihre Rolle als Projektbeschleuniger beziehungsweise

Projektverzogerer . Abhangig von den Mehrheitsverhéltnissen im Gemeinde-

rat, kdnne die Politik Projektvorhaben folglich w3 Os oO1 01 CE AAOACEAOI EZEAT AE(
OANUE £A N | wias nach Einsthétzung der befragten Ratsmitglieder auch die

Wahrnehmung der Projektentwickler Uber sie wiederspiegle: W* AC OA/ZA | AEt 1NIT b
jektentwickler aus dem HolzBaubereich, die jetzt die bessere Klimabilanz haben als der

. AOOEOAAOt AEA OACAI EAOUO AEA 11 EEOEE OEACAN AEO &NIi
Bereichen wirden jetzt, glaube ich, die giine Gemeinde- Ratsfraktion auch eher als Verhin-

AANAN OACAit OAEE OEN OEAEA 1N1 EAEOA O1 i1 AAIT AI 1 AOj NE
(Pol 4). Diese Selbsteinschatzung wird auch von Projektentwicklern geteilt, die

einen unterschiedlichen, durchaus projektabhé&ngigen Umgang wahrnehmen:

w3Us AAN AZ£NOIi AOYOUEEACA 8siEdhénDialAghmusd alick 8a@&nOA CAI * 1 OOAT U
%AO EOO EAEAAN T EACO EI 1 AN AAEAAAI G d1& 2t Q

Generalist

Im Hinblick auf den fachlichen Hintergrund ist W3 0e AAN 11 EEOE E A [Rollefiversfandnis 4 | A [ A
der jeweilige Planer, egal wo er herkommt [im Sinne vonFachrichtung], hat auch wiederum

seinen Experterr) 1T NEUT [ Ol Def damit angedeutete Wissensunterschied

zwischen Politik und Verwaltung wird von den Ratsmitgliedern als Erklarung

benannt, warum Ratsmitglieder im Vergleich zur kommunalen Verwaltung von

Projektentwicklern als ergebnisorientiert wahrgenommen werden: W* AAN £NOI Ab

satzlich ist es so, dass wir [Politikef eben erst mal erzahlenas ist schon. Das kann man

erstmal so machen Und spater missen wir uns dann ja auch von der Verwaltung sagen las-

OAit AAOO AAO Oi DiePdliichaleAlmdiio dAIAICE 1INETOEEA AL OT 1 &NEAAI
Uo AAIT EAT  =MitBlick @aufiden fachlichen Hintergrund geht insbeson-

dere die Wahrnehmung von Projektentwicklern tiber die Féahigkeiten von Rats-

mitgliedern weit auseinander (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7. Einerseits besteht die

Wahrnehmung, WAAOO AOAC AEI (AOT | N AAA] N AA EOOt A] N AAOTY
Al OOEAEEAN® 1 AAcCAi Oi A Aj N AAOt OAO OEWndEI I T AEEEAI OER
dasswWaUsa AEA %E OgedneigdEn] rhit Gerkeldderdtgn etc. oftmals viel zielfiih-

render [sei], weil man eben iber Machbarkeiten redet und Uber Mdglichkeiten als tber stad-

tebauliche Einschiail EOI £ZA1 T 308 wANOI EOO AO &£O0Ot 1 AiIACI AE 1 EA
Problemen im Kopf an so ein Thema heranzugehen und das haben oft die fachlich voll

" OOEAAEEAAOAI G d1& Ug

35 Mit dieser Aussage nimmt der Experte Bezug auf alle Personen mit gestalterischer Verantwortung im Pla-
nungsprozess.
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Andererseits besteht die Haltung V& Ud& Spitze [der Verwaltung] zukinftig nur noch

mit entsprechend qualifizierten Leute zu besetzen. Politiker sind in der Regel dafir unge-

AEEI AOt OAEE Z£AN OAAAN AOOZAAEEAAO i1 AcCc 1TNAEOEO
Fehlendes Fachwissen im Bereich der Stadtentwicklung und - planung sowie

Immobilien- Projektentwicklung kann bei Ratsmitgliedern zu Rollenstress fiih-

ren. Einerseits aufgrund der Beflrchtung, unangebrachte Fragen gegeniber
Fachexperten zu stellen (Bewertungsangst), andererseits aufgrund der er-

schwerten Beurteilung des Handelns von Verwaltung oder Projektentwicklern,

was die Selbstwirksamkeitserwartung als Entscheidungstrager beeinflussen

kann (vgl. Pkt. 4.2.2.7).
Ehrenamtler

Womadglich liegt in dieser wahrgenommenen Bandbreite auch ein Unterschied
im Umgang von Projektentwicklern mit Ratsmitgliedern begrindet, der durch
folgende Aussage eines befragten Ratsmitglieds deutlich wird: W3 Wr@ dann
trifft man [im Sinne von: Ratsmitglied] auf [Personen], haufig ja auch private Multimillionére,
die wirklich gerne ihre Millionen in unserer Stadt verteilen wollen. Das sind Weltamter-
schiede. Jetzt kommt so ein Investor und behandelt einen von oben herab oder auf Augen-
hohe b da beginnt es ja schon mal; dass der namlich nicht den kleinedKommunal Fuzzii
sieht, sondern den, der hinterher entscheidet, ob der Bebauungsplan genehmigt wird oder
nicht balso schon eine gewisse Achtungsage ich jetzt mal entgegengebracht wird. Respekt
und Achtung dem anderen gegentber, das finde ich sehr wichtig. Gilt aber auch umgekehrt:
3 0 grol 10).

Diese Aussage legt dartber hinaus einen weiteren Aspekt offen. Ratsmitglie-

der méchten in ihrer ehrenamtlichen Rolle, die zum Teil nur wenig honoriert

wirde, wahr- und ernst genommen werden: W3 Ua OAO Aj N . Al AAOOONY £
sehr wichtig ist, wenn man sich ernst genommen fiihlt und wenn man sich wichtig genommen

Aj CEO OI' A OAT T AOA AEA AEZEAT A.VordiesenDHinter- 8 ANO //
grund rdumen die befragten Ratsmitglieder selbst ein, dass Politiker zum Teil
auch durch eine gewisse Eitelkeitangetriebenwirden w3 Us AAI I OEI A EI (

derat nattrlich schon auch Leute, die sich auch selber gerne reden héren und die sich erst

I AE EANIT A OEACOE &b, was sowehl firrMemvaltungialsfauch ®rojekt-

entwickler herausfordernd sein kénne: W+ AAAN (Al AEI AANAO EOO OANO,
serer ist sehr redefreudig und besteht aus sehr vielen, wirklich Individuen, die ihre eigenen

Haltungen auch immer noch kundtun wollen, mussen. Fur Leute, deren Broterwerb es ist,

egal ob Verwaltung oder Projektentwickler, also die empfinden uns zum grofRen Teil sicher

AEO EYOOE&A AAiiT AO OENA CAEO .NOI ENEOEOEANOt AO
Dass Ratsmitglieder aufgrund ihrer ehrenamtlichen Leistung honoriert werden

sollten, wird durch die AuRenwahrnehmung eines Experten sichtbar: W3 Us | Al

muss auch einen WahnsinnsRespekt vor den Stadtraten, vor den Gemeinderaten haben,

weil die mussen ja in einer Sitzung manchmal von der Friedhofsgebihrei®atzung tber den

Aufbau einer Stadtbahn-Linie bis hin, was weil3 ich, einer gro3en Bebauung ks in eine
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Richtung abhandeln; und fir so viele Themen kann man sich ehrenamtlich einfach gar nicht

AET ANAAEOAI Auch Projektentwickler erkennen den Aufwand der eh-

renamtlichen Tatigkeit als Ratsmitglied: W32 Us EAC Ul EEA AACO 3AO0I AEO O N |
ehrenamtlich tatig ist, weil es schon eine Tortur, die man sich da [im Sinne varGremiensit-

UOi #AT © AT CENOG d1& To

Uber die Expertenaussagen zum Rollenverstandnis von Ratsmitgliedern wird Zusammenfassung

sowohl eine hohe Deckungsgleichheit zu den theoretischen Ausfiihrungen

(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 inren Fokus zu-
meist starker auf die spezifischen Interessen der jeweiligen Wahlergruppen
und weniger auf eine Ubergreifende Vertretung der Stadtgesellschaft als sol-
che. Insbesondere im Kontext der Stadtentwicklung kann dies zu Rollenstress
fuhren, da entsprechende Richtungs- oder Umsetzungsentscheidungen mit
Wabhlerinteressen konfligieren kénnen, jedoch im Sinne der Stadtgesellschaft
beziehungsweise gemeinwohlorientierten Stadtentwicklung waren. Vor die-
sem Hintergrund ist eine Anmerkung hervorzuheben, die zu einer konfliktent-
scharfenden Weiterentwicklung dieses Rollenbilds fiihren kénnte: So sollte das
Rollenverstandnis der Interessenvertretung um Aspekte des W. T AANI - AAD
A A N O €nkeiteiit werden.

In engem Zusammenhang mit der Rolle der Interessenvertretung steht die des
Projektbeschleunigers beziehungsweise -verzégerers. Je nach Ubereinstim-
mungsgrad zwischen den Zielen einer Gemeinderatsfraktion und denen eines
Projektvorhabens, werden Ratsmitglieder entsprechende Einflussmdglichkei-
ten (vgl. Pkt. 4.2.2.14 nutzen, um das Projekt entweder zu férdern oder zu ver-
zdgern beziehungsweise ganzlich zu verhindern.

Zudem wird die Rolle von Ratsmitgliedern als Entscheidungstrager benannt.
Wie diese Rolle ausgefillt wird, ist zum einen mit der lokalen Planungskultur
verbunden. So gibt es Kommunenbeinschliel3lich des Verhaltens von Ratsmit-
gliedern b die tendenziell sicherheitsorientierter handeln, wéhrend andere
Kommunen OAEAOOAAOOOOOAN OIi A 1 EO AEI CANEAGCAI AAN V
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 gleichermaf3en wahr. Aufgrund langer Entwicklungszeiten und der ent-
sprechenden Entscheidungsreife eines Planungsvorhabens zeigt sich eine
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Tendenz, dass in Gro3stadten starker eine Aufsichts- statt Entscheidungs-
funktion vorlieg t.

In besonderem Mal3e identifizieren sich die befragten Ratsmitglieder mit der

Rolle des Vermittlers bOANOOAT AAT AEO Wu%l EI AOOACANG |
delns in die Stadtgesellschaft. Diese starke Rollenidentifizierung kdnnte mog-

licherweise mit dem Legitimieren des eigenen politischen Handelns gegentber

den Wahlern und der Stadtgesellschaft in Verbindung stehen. Uber diese Rolle

wird von den Ratsmitgliedern zudem eine Unterstitzungsleistung fur die Ver-

waltung wahrgenommen.

Bezugnehmend auf das Fachwissens Gefélle zwischen Verwaltungsmitarbei-

tenden und Ratsmitgliedern betrachten sich Letztere als Generalisten. Uber

dieses Rollenverstandnis grenzen sich Ratsmitglieder von der Verwaltung ab
und betonen gleichzeitig, dass es ihnen eine andere Handlungslogik erlaubeb
das Planungsvorhabenstarker vom Ergebnis her zu denken.

Des Weiteren wird das Rollenverstandniseines Ratsmitglieds tUber dessen eh-
renamtliche Tatigkeit definiert. Interessanterweise werden tiber das Rollenbild
des Ehrenamtlers weitere Merkmale von Ratsmitgliedern erkennbar. Diese
mochten 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 Tatigkeit durch die Stadtgesellschaft und zum Teil
von Projektentwicklern nur wenig honoriert wiirde.
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Ehrenamtsmotiv

Gestaltungs- und Veranderungswillen lokaler Rahmen-
bedingungen sowie Freude am politischen Wirken

/Entscheidungs- Interessens-

trager S vertretung — Vermittler

maglicher Rollendruck/-stress: Richtungs-/ Umsetzungsentscheidungen treffen,
die den Interessen der Wahlergruppen entgegenstehen

!

Projektbeschleuniger / Projektverzogerer

Ehrenamtler

’ moglicher Rollendruck/-stress: fehlende Wertschatzung der Tatigkeit von AulRen

!

Gerneralist

; moglicher Rollendruck/-stress: ,Fachwissensgefalle” zur Verwaltung
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Abbildung 32: Rollenbild von Ratsmitgliedern; Quelle: Eigene Darstellung 2025.

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

Das Rollerverstandnis 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 erganzt werden. Die Darstellungen be-
ricksichtigen dabei die Aspekte Rollenverstandnis, Aufgabenwahrnehmung,
Fremdwahrnehmungen und - erwartungen sowie méglichen Rollenstress oder
-druck. Die nachfolgenden Ausfuhrungen liefern damit einen Beitrag zur Be-
antwortung der Forschungsfragen 6 und 10.

Motiv

Zentrales Berufsmotiv der befragten Experten ist die Gestaltungsmoglichkeit
von Stadten und die damit einhergehende Bandbreite der Profession, die sich
nicht allein auf die technische und stadtebauliche Gestaltung bezieht, sondern
auch auf die Weiterentwicklung der charakteristischen Eigenart einer Stadt

zum Wohle der Allgemeinheit: Vibas bezieht sich eben nicht nur auf den auReren Rah-
men b also wie erscheint eine Stadtb sondern auch, was pragt sie, was beinhaltet sie, was
AAEAAO wdashiode BHle®e sehr schone, mitunter aber auch sehr herausfordernde
Arbeit(i(StaPla 11) Aufféllig in diesem Zusammenhang ist die Ubereinstimmende
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7ANOAI AOIi £/ AAO #AZANEAAAO W. EO Ale@@ah& OOT Al
dass innerhalb dieser Fokusgruppe ein gemeinsames fachliches Verstandnis

Uber die Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit weiteren Akteuren im Rah-

men der Stadtentwicklung besteht: W3 Us AAOO | Al AEO 1EAI AN AEA
Entwicklung in der Stadt mitzugestalten. Man ist nattrlich 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 denle 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

AAOO Ol OAO AOA AAIT T ENAOEOACA .Dabel betonén einige OA AAEY
Experten ebenfalls ihr Interesse an der entsprechenden Ausgestaltung von
Prozessen:w71 1 AACAN EEAOAA EACt EEIT Al OEN AA ENZEAI
stadtplanerische Arbeit dann im Grunde genommen immer auch mit WandelProzessen ver-

bunden ist und mansich auch neue Themen erschliel3en muss, wie jetzum Beispiel Thema

doppelte Innenentwicklung: wieviel Bauleitplanung braucht man dafir im Bestand, um auch
qualitativ ein Wachstum zu haben2 O A EAt OEA CAI AAEO 1 Ai OT EACA 1
(StaPla 10).

Werkzeug der Politik

Wie Verwaltung ist und bleibt das Werkzeug der Politik. Die Verwaltung ist aber gleichzeitig
auch die hohe fachliche Expertise und Kontinuitat und direkte Ansprechpartnerin, die Uber-
haupt zu guten politischen Entscheidungen fiihren kanrii PlaDz 3) b mit dieser Exper-
tenaussage wird deutlich, dass eine zentrale Funktion der Verwaltung mal3-
geblich durch eine strukturfunktionalistische Perspektive gepragt wird. Geman
diesem Verstandnis ist es Aufgabe der Verwaltung, Grundlagen fur demokra-
tische Entscheidungen vor- und nachzubereiten. Ihre Rolle ist demnach auf-
ONAZEOEAAOI AAit EAAT AC EAEI AOAAEEO AEO WI A
tenaussage gleichzeitig verdeutlicht. Uber die Aufgabenwahrnehmung dieser
Rolle werden dariiber hinaus weitere (Teil )Funktionen der Verwaltung deut-
lich: die der Beraterin, Impulsgeberin und Ubersetzerin.

"EO WSANEUAOA AAN 17 EEOEEG | AARIEI 1 O AEA
litischer Beschliisse deren Operationalisierung und muss diese folglich fachlich

ausflillen beziehungsweise ins Fachliche Ubersetzen. Dartber hinaus ist sie flr

die inhaltliche Vor- und Aufbereitung neuer politischer Entscheidungsprozesse
verantwortlich. Zusatzlich zur Information von technischen und wirtschaftli-

chen Randbedingungen sowie der planerischen Einordnung eines Entwick-
lungsvorhabens, wirkt sie diesem Zusammenhang als Politikoeraterin, indem

sie Entwicklungsvorschlage unterbreitet und entsprechende Spielrdume in den

Beschlussvorlagen aufzeigt: \ikber da ja die Planungsverwaltung, sozusagen, in ihrer
Gesamtheit letztlich den Vorschlag unterbreitet und die Spielraume in den Beschlussvorla-
gen aufzeigt, wird ja eine Stadtratsentscheidung auch letztlich entlang dieser Orientierungs-

linien getroffen (i StdPla 12. Diese unterstiitzende Funktion wird auch von den be-
fragten Ratsmitgliedern bestatigt, wenngleich sie anmerken, dass nicht alle



Empirie 193

ihrer Kollegen diese Einschatzung teilen wirden:Ww* AC CAAA EI EAOUOAN ; AEOTY
letzten Monaten die Verwaltung da als sehr, sehr hilfsbereit und kollegial empfunden, ob-

OT CE AO T EACO AEEA O1 OACAit CAAA EAC 1 AiIACl AE AAI &E
Um die Funktion als Unterstutzerin und Beraterin der Politik effektiv erfullen

zu kdnnen, misse sichdie Verwaltung ihrer eigenen Entscheidungen und Ziele

bewusst sein, um schlissige und fundierte Argumentationen darlegen zu kon-

nen:W8EN 1EAI AN Aj NAAIi AO Oi O i EAcCO EAEACO 1 AAcCAi OI A
Demokratie delegieren, sondern wir mussen sie fachlich mit Wertebewusstsein, Kompetenz

und Haltung tberhaupt erst mal ans Licht bringen, um dann demokratische Prozesse und

Entscheidungen vor- oder nachzubereiten. Das ist ein grol3er Anspruch, denn die zukunfts-

gewandte Planungsmentalitéat entspricht ja nicht immer dem, was in der Gegenwart gerade

en vogue ist. Das heil3t, man muss immer Zukunft mit Moment verbinden und abwagen, muss

zusehen, dass Gegawart und Zukunft auch eine operative Beziehung eingehen. Ansonsten

gibt es Briiche in der Planung oder es gibt schrage, graue Kompromisse, idem was man

macht. Und wenn man einen Anspruch hat, dann muss man da immer wieder ganz schon hart

AANAT APABZBOAI

BEA 3TEEA AEO WBANEUAGA AAN 11 EEOEE Friopnmdd AL
ollenaruci

welcher auch vonmanchen Projektentwicklern erwartet wird: W3 Us AEO CEI UO AEI Al

Projektentwickler, der b mit widerlichen Altherrenwitzen gespicktbirgendwie 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 kénnen und er erwartet

selbstverstéandlich, dass derwDienstleister StadtdE C1  AA EAOUO AAI 7BAA AAI AOG a4
Zwar beschreiben befragte Experten aus Politik und Verwaltung diese mittler-

weile selbst als dienstleistungsorientierter bWw" EOT AEA 7ANOAEOOI £ EOO EA OAC
EAEOOOI £01 NEAT dbjedochzaRltieine Dienstleistungsfunktion fir ex-

terne Akteure nicht zu ihren hoheitlichen Aufgaben im Kontext der Planung.

Ergénzend betont ein Planungsdezernent mit Blick auf die Umsetzung von Pla-

nungsvorstellungen eines Entwicklers:\Wws A1 I EAC AEI 1Nl EAEO Al "1 AAT £ |1
ten Eckdaten kommuniziere und es so durb [den Gemeinderat] geht, dann ist mir am Ende

egal, ob der [Entwickler] da viel oder wenig gewinnt. Es ist auch nicht mein Job, irgendwel-

ACA (AOEI T A UO NA £EAJe hach Ervartuhgshaltung eines Proo

jektentwicklers kann dies Verwaltungsmitarbeitende folglich mit widersprich-

lichen Rollenerwartungen konfrontieren und zu interpersonalen Rollenkonflik-

ten fuhren.

b
m)
:

"BEO WBANEUAOAZ AAN 11 EEOEEG OOAEEO AEAOA A
Anforderung, ihre politischen Ziele umzusetzen. Wahrend Ratsmitglieder in

diesem Zusammenhang in Legislaturperioden denken, folgen Planungspro-

zesse sowie die Handlungslogik der \érwaltung langeren Zeithorizonten . Dabei

konnen, wie die folgende Expertenaussage zeigt, Zeitkonflikte zwischen Rats-

mitgliedern und Verwaltung auftreten: W7 ANOAEOOI £ | OO0 AOAC EAEI A 8ACE/
nen. Politik kommt und geht, Verwaltung bleibt. Der Klassikerst, dasszum Beispielein Leiter
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des Stadtplanungsamtes sagt: st doch egal, wer unter mir Stadtrat ist. Das wechselt alle

paar Jahre, aber ich bin fur die langen Linien [zustandig]ib Stadtentwicklung, das sind ja

auch lange Linien, dareden wir iberetwale T + ACNA 308 11 EEOEE EAI | AA
Die sagen:(Vir wollen jetzt etwas erreichen, wir haben etwas versprocheiii d %- . Dieg 3 q

sei auch ein moglicher Grund, warum Verwaltungsmitarbeitende weniger eu-

phorisch wirken: W7 1 I AACAN CAAAI AEA - AOOA EI AAN 7ANO.
mehr Geduld, sind nicht so euphorisch, nicht so begeisterungsfahig. Die wissen auch, neben

Phasen der Euphorie kann es auch Phasen der Enttauschung geben, und die versuchen so

[nach dem Motto] steter TropfendC AT AOANEEEAC ECN %EIM@MESRAOAAN AA
Diese Handlungslogik der planenden Verwaltung stelle zeitgleich jedoch eine

Kontinuitat im Handeln der Kommune sicher: w3 0a AEAOA 40AAO EOO AEI
und der arbeitet langsamerb aus guten Griinden, man kann nicht irgendwie alle paar Jahre

die Richtung wechseln. Es gibt sowas wie eine Kontinuitat im Verwaltungshandeln und das

NAOT AEOEANA EA¢ AOAcC 308G A1l E 19

Fachexpertin

Die Funktion als Unterstutzerin 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: \deshalb sehe ich meinen Job in erster Linie mal als einen fachlichen
Job, und dann bin zweiter Linie b muss ich mit politischen Mehrheiten arbeiten, um meine
fachliche Arbeit umsetzen zu konnend U @iaDz 1) Die Fachlichkeit diene zudem als

verbindendes Element der unterschiedlichen Rollen der Verwaltung: \Vivas brau-
che ich, um mir ganz sicher zu sein, in allen notwendigen Rollen meiner jégen Arbeit nicht

zerrissen zu werderti (PlaDz 3).

Aus dieser Fachlichkeit herausist es Aufgabe der planenden Verwaltung mit
Blick auf die gesamtstadtische Entwicklung unterschiedliche Zeithorizonte so-
wie verschiedene Ereignisse und Stromungen auf unterschiedlichen Ebenen
und aus unterschiedlichen Bereichen vor dem lokalen Kontext zusammenzu-
fuhren, Entwicklungsbedarfe zu erkennen und davon ableitend spezifische
Leitplanken fiir die Stadtentwicklung zu konzipieren: Vidber es gibt natiirlich einfach
diese Verpflichtung und Vision als Planerin, die Stadt vorausadenken, 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 Frage(PlaDz 3). Diese
Zukunftsorientierung betont den Gestaltungsauftrag der planenden Verwal-
tung, der ein groBer Anspruch sei,\wa0a AAI T AEA UOEOI AOOEAOAIT AO,
tat entspricht ja nicht immer dem, was in der Gegenwart gerade en vogue ist. Das heil3t, man
muss immer Zukunft mit Moment verbinden und abwagen, muss zudeen, dass Gegenwart
und Zukunft auch eine operative Beziehung eingehen. Ansonsten gibt es Briche in der Pla-

i 0 £ TAAN AO EEAO OACNYEAt ANAOGA ,1T1.1 N1 1 EOOAt E
Dabei wird die Ausfiihrung dieses Auftrags selbst durch externe Entwicklungen
beeinflusst, die dazu fuhrten beziehungsweise fuhren, dass die Verwaltung
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diese Aufgabe zum Teil nicht selbst wahrnimmt, sondern an externe Dienst-
leistungsunternehmen vergibt. Ein Experte vermutet, W3 0a AAOO AAO AEI A &I OOEA
lung ist, die Uber die Jahre, vielleicht sogar die Jahrzehnte, so gekommen ist. Ich glaube, die
Planer in den Amtern haben vor 30, 40 Jahren eine ganz andere Rolle gehabt als sie es heute
ist. Das hat zum Teil damit zu tun, dass atirlich die Aufgabenvielfalt grél3er geworden ist;
auch die Projekte sind ja komplexer geworden. Ich sag mal, mit einer komplexer weenden
Gesellschaft werden auch die rAumlichen Stadtentwicklungsthemen komplexer und die Pro-
jekte damit auch vielfaltiger und interdisziplinarer. Damit rutscht man automatisch immer
auch in eine Ausgleichs, Moderatoren- oder Koordinierungsfunktion. 3 UG&s hat vielleicht
auch damit zu tun, dass Amter (iber lange Jahre kaputt gespart wurden und man sich auf
diese Rolle zuriickziehen muss, weil die eigentliche fachliche Arbeit dann von externen Biiros
geleistet wurde und wird. Aber ich habe jetzt zumindest beiuns so ein bisschen das Gefuhl

- und den Eindruck habe ich auch so ein bisschen von anderen Kollegen aus anderen Stadten
- dass die Stadte sich wieder so ein bisschen mehr dazu besinnen, Dinge auch selbst zu ma-
chen; also dass sie eher auch den eigenen Psonalstock wieder aufbauen und dann auch
die klassischen Planertatigkeiten machen- also auch fachliche Beurteilung, fachliche Ein-

schatzungen wieder verstarkt in der Verwaltung selbst laufefi (StaPla 9).

Wie bereits in Punkt 4.2.2.3 erwahnt, kann diese Abgabe von Kompetenzen Rollenstress
nach auf3en in Verhandlungen mit Projektenentwicklern zu Selbstwirksam-
keitskonflikten fuhren, die wiederum bei den handelnden Personen Rollen-

stress auslosen konnen.

Entgegen internationalen Planungsdebatten bezlglich der Durchsetzungsfa-

higkeit der planenden Verwaltung lassen die Expertenaussagen keine entspre-

chenden Selbstwirksamkeitskonflikte erkennen. Die Experten betonen Utber-

wiegend, dass der festgesetzte demokratische Rahmen ausreichend Hand-

lungsspielraum biete und es Rollenaufgabe sei, diesen Uber Fachlichkeit, Be-

ratung und Vermittlung auszufillen: W AAN EAC AEI AA AO OACAAAt OAI T 1E
diese Kritikbdie ist durchaus berechtigt bdarauf zuriickziehen; weliich meine, nattrlich ent-

scheidet am Ende die Politik, aber als Planer hat man trotzdem immer noch ein Stiick weit

auch die Moglichkeit mit dem, was man tut, mit dem, wie man argumentiert, wie man auch

in der Politik auftritt, zu Uberzeugen. Es ist ja nich so, als wirde die Politik immerbin man-

chen Dingen schonb aber immer mit einem vorgefertigten Bild in einem Rat sitzen und im

1NEI UET 1T ON ITAC %EI £ZA 1 AAGC AE£ZAT Al (0001 AAOVYAEAI 30c¢
machtlos beschreiben, sondern natirlichabhangig von anderen Entscheidungstragern, 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 grundséatzlich

CAAA EAGC -TEAEITEEOEE T EACO EITAN I ON O NEAAANOEAO 1A
Interessenvertretung

Die gesamtstadtische Entwicklung zu steuern bedeutet im Kontext der Inter-  Rollen - und Aufga-
benversténdnis

aktion zwischen Kommune und Projektentwickler dessen Planungsvorhaben in
den gesamtstadtischen Kontext einzuordnen und rdumliche Auswirkungen



Empirie 196

abzuschatzen. Dabei ist die Verwaltung dem Gemeinwohlinteresse verpflich-

tet, weshalb sich viele befragte Experten der planenden Verwaltung als Inte-
ressenvertretung beschreiben: W4 OAOANT /EAT U OE Awgjd Buch IieA N1 EOOAE
ressenvertreterin; also es gibt Aufgaben in der Stadt, die ibernehmen Dritte jetzt nicht un-

bedingt freiwillig: wenn es zum Beispiel darum geht, auch Bevdélkerungsgruppen mit Wohn-

raum zu versorgen, die exinfach jetzt schwer haben am Wohnungsmarkii (StaPla 11)

Diese Verpflichtung stellt nicht nur eine starke Motivation der planenden Ver-
waltung dar, ihre Tatigkeit auszuben & W3 Ua AEOI AAO (Al AEI Ol CEE
Dinge bewegen zu kdnnen, ja sozusagen, nicht letztendlich nur aus Griinden der Wertschop-
fung, sondern tatsachlich auch einen Mehrwert fur die Gesellschaft zu entwickeln. Das ist so
der hehrere Anspruch, den wir ja so B, was soll ich sagen, offentlichrechtliche Planerinnen
und Planer vor uns hertragen. Das ist sicherlich Motivation und dann auch Dinge bewegen
zu kénnen, bauplanerisch vorbereiten zu kénnen, ja zum Wohle, ich sag mal, der Gesell-
schaft. Dasist Antriebd A . 1T OE OA OE Ibj Uber sie erfolgtzade meine starke
Identifikation mit der Rolle (vgl. auch Pkt. 4.2.2.10). Diese hohe intrinsische
Motivation wird auch mit Blick von auf3en auf die Verwaltung wahrgenommen:
VBie haben eine gewisse Vorstellung, teilweise auch von ihrer Ausbildung her gepragt. Sie
sind ja mit einer gewissen Idee, auch mit einer gestalterischen Idee, in ihren Job gegangen.
Die sind, glaube ich, intrinsisch motiviert, stadtisch wirklich ein gutedJmfeld zu gestaltend

(V/O 1).

Zeitgleich stellt die Gemeinwohlverpflichtung einen zentralen Unterschied in
der Handlungslogik zwischen Kommune und Projektentwicklern dar (vgl. auch
Pkt. 4.2.2.1). Dies kann, wie die nachfolgende Expertenaussage selbstkritisch
zeigt, zu Rolle- Selbst-Konflikten fihren: W A ( AAACN EOO AAE 1EAI AN
b die ist wahrscheinlich selbst bei mir so deb dass man immer nach einem gewissen ldeal
handelt und dieses idealistische Handeln ist immer nicht forderlich fir diese eben genannte
0 AAAT CAEO(. Mit Offenheit bezieht sich der Experte hier auf eine Ge-
sprachsoffenheit zur Ausgestaltung des Planungsvorhabens eines Entwicklers.
In extremen Fallen kann eine zu starke Identifizierung mit der Rolle der Inte-
ressenvertretung des Gemeinwohls in eine grundsatzliche Ablehnung von Pro-
jektentwicklern fihren, wie die folgende Aussage aufzeigt: \is gibt sicherlich auch
Mitarbeiter bei der Verwaltung, fir die jeder Investor erstmal einggu bekdmpfender Kapita-
listliist bich Ubertreibe jetzt bewusst b, der nur auf sein Konto schaut und dem andere Men-

schen, Natur, Umwelt, Stadtbild, Architektur, Gestaltung etc. vollkommen egal sind, solange
nur der Rubel fur ihn rollt. Auch diese Haltung gibt es bei Menschen in der Verwalng, das

CAAA EAC AOAC OAcCIHine sdlche\Einstellungibeobachten Projekt-
entwickler vor allem bei alteren Mitarbeitenden der Verwaltung, wahrend ihnen
jungere Mitarbeitende offen gegenibertreten wiirden: \iuch wenn Sie es in den
Verwaltungen mit alteren Mitarbeitern zu tun haben, dann ist das Verstandnis nicht dafir da.
Man hat fast das Gefuhl, es ist teilweise ein bisschen so, als wirden sie sich zum Anwalt einer

Gesellschaft machenbdie sie ja nicht sindb, um denpdsen Projektentwicklerntinicht mehr
Flache 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 Jingeren sind sehr

clever, die arbeiten auf einer ganzanderen Ebene. Da ist auch dieser Sozialneid nicht so

ausgepragtii (PE 16). Grundsatzlich beschreiben die befragten Projektentwickler

das Verhalten der Verwaltung ihnen gegeniber jedoch zumeist als sachlich,

fachlich und den Projektideen gegeniber aufgeschlossen. Ein Projektentwick-

ler erganzt: W3 0a EAC | Acl A OAcii OACNt AAOO AOAC AEI (AOT | KN
machenundAj N AAOt OAO OEN EI I 1T AEEEAI OENOOACAAOGEEAC AOAC
Auch von Seiten der Ratsmitglieder wird ein unterschiedliches Agieren zwi-

schen jungeren und &lteren Mitarbeitenden der Verwaltung beobachtet b in

diesem Fall jedoch bezogen auf ein transparentes Verhalten gegeniiber Rats-

mitgliedern: W* EOT AAE AEI AN | AANAEOANOAT 7ANOAEOOI £ ANAOAC
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 wahrscheinlicherads

sie Wert auf Transpaenz legenbAAO EOO CAEO CEAN OJAflerding® 3IE£AEAAAI 8
macht ein Experte fir sich die Erfahrung, dass die erhoffte Dynamik von jin-

geren Mitarbeitenden schnell wieder verfallen wirde, wenn sie eine langere

Zeit in der Verwaltung arbeiten: W* EOT AEA OANAAEEAT EAI U OACI AEE EI
Strukturen. [...] Aber im Grof3en und Ganzen bringen die nattrlich schon jetzt auch einen

neuen Schwung mit rein und auch eine neue Dynamik, aber nicht ganz so viel, wie man sich

wiinschen wiirde- sorummuOO 1 Ai AO OEAEEAEACO OAAZAAI G d%- k309

Im Rahmen der Aufgabenwahrnehmung als Interessenvertretung muss die Q‘;fr?rik;i%ng
Verwaltung im Austausch mit einem Projektentwickler das Planungsvorhaben

als auch dessen Planungsfortschritt immer im Kontext der gesamtstadtischen

Entwicklung betrachten und koordinieren: \Was natiirlich auch in der Diskussion mit

privaten Projektentwicklern/Investoren wichtig ist, dass wir nicht in dem Sinne ein Eigenin-

teresse verfolgen, sondern natirlich dem Gemeinwohl verpflichtet sind, und wir auch nicht

nur das Einzelprojekt im Blick faben, sondern natirlich immer auch die Auswirkungen auf die
gesamte Stadtentwicklung, Stadtplanung und die unmittelbare Umgebung. Das heif3t, unser
#EEAE AEI AAAC AEl ADabei beinhaltet die (Gemeinwohlvers =zt o
pflichtung die Beriicksichtigung des Abwagungsgebotes b \ibas 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 Abwagung unterwegs; was fast ein Kuriosm ist, dass Sie tatsachlich ja alle Belange ge-
geneinander natirlich abwé&gen mussen, Sie aber auch mit triftiger Argumentation be-
stimmte Belange zuriickstellen kénnen. Das finden Sie nicht in so vielen offentlichen Geset-
zen. Also das ist ja schon ein ganzdsonderes Instrumentarium(i(StaPla 8) b, was fur die
Verwaltung bedeutet, W3 tieunterschiedlichsten Akteure, Interessen und Themen, die
bei Stadtentwicklung eine Rolle spielen, und die unterschiedlichen Belange zusammenzu-
bringen und zu fokussiererii (FBR 1) Im Rahmen der Abwagung sei die Verwaltung
dabei verpflichtet, das Gebot der Angemessenheit zu bertcksichtigen: Vias
Optimum in der Gesamtheit ist wichtiger als das Optimum im Detail. Und das ist der Job von
uns und das versuchen wir halt zu erreichei (StaPla 5). In diesem Kontext und im
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Zusammenhang mit der Rolle als Fachexpertin erganzt ein Experte, sich eben-

falls als Entscheidungstrager zu sehen, mit hohem Einfluss auf die Flachenin-
wertsetzung: MIso wir entscheiden letztendlich erst mal ziemlich deutlich tiber die Fla-
cheninwertsetzung(i(StaPla 5). DarUber hinaus sei die planende Verwaltung daftr

zustandig, die Vorhaben auf Rechtskonformitat zu prifen und die berihrten
Interessen rechtlich abzusichern: Vinas Baudezernat sichert die Qualitaten der Ent-
wurfe Uber stadtebauliche Vertrage ab, © dass die Entwickler daran gebunden sind und

nicht abgespeckt wird wéahrend der weiteren Planung und Umsetzung (PlaDz 1)

Fremderwartung Interessenvertretung umfasst folglich nicht allein das Einbringen und Abwagen
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 fur
die Kommune optimale Ausschdpfung der Verhandlungsspielraume: \itlso beide
wollen ja das Maximale, beide [im Sinne von: Politik und Verwaltung] wollen maximalen Be-
nefit flr 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® das ist
nicht klar zu definieren, das veréandert sich. Das verandert sich im Kontext des Verstandnis-
ses der Stadtgesellschaft zu den Dingen, verandert sich im Kontext des Verstandnisses des
Projektentwicklers fiir Stadt; 3 UJ, und da wiinsche ich mir natirlich 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 denkelVare da nochmal mehr gegangen oder nicht@b auch das sind ja

Verhandlungsprozesse, Aushandlungsprozessé d 1.1 E 1 @

Projektentwickler wirden auf der anderen Seite mit Blick auf ihre Interessen

eine starkere Ausnutzung des Ermessenspielraums der Kommune winschen

raumen dabei jedoch ein, dassdies unter den gegebenen Rahmenbedingun-

gen fir die Kommune kaum moglich sei:Ww# AUO &I AClI A 801 OACt AAOO 7/
messensspielraum starker austibt: der Wunsch ware natirlich schon da. Aber dann ist ja wie-

der das Gleichheitsgesetzbwas man dem einen erlaubt, muss man den anderen auch wieder
erlauben. Also ich glaube, die [Verwaltuig] sind da auch in einem Dilemma. Es ist schwierig.

*AC EEAOAAt AAO EAI T 1 Al Zeitgleich beobachten sie,Awie= OA T G d
auch ein befragter Fachanwalt, dass die Kommunentendenziell sehr risikoaffin
agieren wirden, um sich nicht angreifbar zu machen: W+ At  AEA 111 Ol AT O

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 wohlwkdnd bin, Ermessen positiv austbe,

EAIT AAO EIT AN Al £NAEAA ADiese Wahrnehmungistineinem EA NG 4 ¢
Ubergeordneten Kontext zu setzen, da hier der Einfluss weiterer Akteure der
Planungswelt zum Tragen kommt. Das hohe Bedirfnis nach Absicherungrihre
aus der Sorge Uberpotenzielle Klagen und Kritik aus der Stadtgesellschaft, der
Nachbarschaft, von Grundstiickseigentimern oder auch der Politik und steige
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nach Ansicht eines Experten mit der StadtgroRe: WA O EAIT T 1T Al OACT | UEAI EE
deutlich sagen. Je gré3er eine Stadt, umso schwieriger und desto pessimistischer. Klar, weil

die wahrscheinlich auch viel haufiger schon in kritische Situationen geraten sind und die Auf-

I ANEOAIT EAEO /N FAuseinemsalcheniVerhalterzresultiere zum einen,

dass der Austausch zwischen Verwaltung und Projektentwickler den Fokus auf

Restriktionen anstelle von Handlungsspielraumenrichte: Wwe | A AAO AAOOEI 1 O Ol AEA
ganze Debate und nicht WNow, das konnte da seifib und dann im Nachgang gucken, wie

ENEAZAI OEN AAO Ol ZAOAOUOT %AO EOQZdnkanBeeEAC AAOt OAO
NAT AANZA AEI WAI £ZOOZEAONEAAAI Aot " AZEANAI AOA
das Risikqg dass sich dies auf die Mitarbeitenden ubertrage, was wiederumint-

rapersonale Rollenkonflikte auslésenkénne: w3 Us EA AA Al OOACAEAAIT 1] OOAI Tt
fachlich kompetent sind, sich nicht mehr trauen [Entscheidungen zu treffen], weil sie dau-

ernd das Geflihl haben,irgendjemand schaut ihnen von oben tber die Schulter. [Nach dem

Motto:] tAber hast du denn das bedacht? Und hier und daund dort.ii d %- . f k. Q

Ein befragter Fachbereichsleiter ordnet in diesem Zusammenhang ein, dass
der Restriktivitatsgrad einer Verwaltung auch eine Haltungsfrage der jeweili-
gen Fuhrungskraft sei. Daruber hinaus sei zu beachten, dass der Verwaltungs-
charakter in der Natur der Sache liegend vorwiegend reaktiv sei. Wie stark die
Stadtentwicklungsplanung einer Kommune ihre Gestaltungsspielrdume nutze,
steht damit im Zusammenhang der lokalen Planungskultur (vgl. Pkt. 4.2.2.5):
Wian muss natiirlich auch Folgendes sehen: Die Grundaufgaben der klassischen Verwaltung
im Kontext von Stadtplanung, Bauaufsicht, Naturschutz, technischer Umweltschutz, Denk-
malschutz b wie die Begriffe schon sagenb sind von der Grundhaltung her, aber auch von
der Aufgabenstellung her eher reaktivb Stadtplanung eigentlich nicht, aber alle anderen
sind ja reaktiv. Brandschutz etc. richten das Augenmerk auf die Frage eines schutzwirdigen
Belanges oder Gutes und beschdtigen sich in der Regel dann auch mit disem Teilaspekt.
Aber auch die Stadtplanung, je nachdem wie sie aufgestellt ist, kann um eine deutlich akti-
vere Rolle erganzt werden oder ist eben auch eher restriktiv. Das ist sicherlich eine Frage
von Haltung und Fuhrung. Aber die Verwaltung an sich versht sich vom Selbstverstandnis
nicht als Stadtentwicklungsinstitut, sondern Teilbelange werden manchmal sogar organisa-

torisch auch noch verteiltl (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 Spannungsverhaltnis zwischenden
Akteursinteressen von Politik und Projektentwickler stehe. Aus ihrer wie aus
fachlicher Sicht heraus misse sie daherum den besten Entwurf kAmpfen und

sich durchaus der politischen Haltung unterordnen : W3 tess Sie fachlich durchaus,
sozusagen, mit gutem Gewissen eine Haltung vertreten kinen, der aber per parteipoliti-
schem Stand am Ende nicht gefolgt wird; jetzt gar nicht mal aus rationalen Griinden, sondern
mehr aus politisch strategischen Griinden. Damit muss man aber lernen umzugehen in der
offentlichen Verwaltung 3 Uv@nn ich irgendwie hatte Politiker werden wollen, dann hétte
man sich dafir entscheiden kénnen. 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 missen wir halt, sozusagen, immer daftikdmpfen, flr das
Gute und fur den guten Entwurf. Und Sie haben eben auf dereinen Seite immer die Bau-
herrschaften, auf der anderen Seite die Politik. Das ist so in diesem Spannungsverhaltnis
(StaPla 8).

Wie der Hinweis des Experten auf eine notwendige Frustrationstoleranz von
Verwaltungsmitarbeitenden zeigt, kann das Agieren in diesem Spannungsfeld

zu Rollenstress fiihren binsbesondere dann, wenn eine hohe Identifikation mit

der Fachlichkeit der eigenen Téatigkeit erfolgt. Dies wird durch die folgende Ex-
pertenaussage nochmals deutlicher: W7 EAEA OT 1 AAl " AACEAOOAIT t Al
den Bereichen kenne, haben da schon andere Probleme mit, weil die dann halt glaubeNee,

das ist jetzt aber so eigentlich vorgesehen im Umweltrechfib oder wie auch immerb Wnd

dann mussen wir das auch so machahUnd die fiihlen sich dann oftbalso habe ich jetzt auch

schon einige Male etebt und nicht nur bei uns in der Kommune, sondern auch in anderen

Kommunen, wenn man sich mal so unterhélb echt personlich angegriffen, wenn dann die

Politik ihren Empfehlungen nicht folgt und Spielrdume ausnutzt und Entscheidungen halt

anders triftalO AAN ' AACI Ai il AAO AjN 11 OO0AI AEE EACAEOAI
Ein Projektentwickler merkt in diesem Zusammenhang an, dassdie schwin-

AAIT AA TTEEOEOACA ,11 OEi OEOYO UO AEI AN W%
fuhrt habe. In der Folge wirde sie sich starker auf ihre verwaltende Funktion
zurickziehen:Ww" EOT AEA 3IEI 4EIT A O 1 ¥ 7ANOAEOOI £ OEI
geklart und ich habe den Eindruck, in den letzten zehn Jahren auch ein bisschen desillusio-

niert worden. Die waren friher noch viel meinungsstarker 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 sagtuch finde das gut. So kénnen wir es machen. Ich setzte das durch

Und der politische Leiter, weil er fachlich keine Ahnung hatte, hat in der Regel auch oft auf

den fachlichen Leiter gehort. Das hat sich jetzt aber komplett gewandelt und man merkt es

auch an der Verwaltung, dass sie jetzt nur noch in Anfuhrungsstrichen - /erwalterdsind.

Die verwalten das Baurechtb nicht mehr und nicht weniger, und sind selten noch gestaltend

AAAAEt Ol t OEA OEA A0 AlAuch iweitere befragte Projektt OANAT
entwickler betonen das verwaltende Agieren der Verwaltung, bringen dies je-

doch nicht direkt in den Zusammenhang mit dem politischen Agieren einer

Kommune: luch da gibt es wieder rihmliche Ausnahmen Stédte, die schon sehr modern

agieren, sehr auf Ergebnisse orientiert hinarbeiten und wirklich etwas umsetzen wollen und

weniger verwalten, im Sinne vonDas muss irgendwie so durch gehandelt werded sondern

wirklich aktiv was steuern. Das ist in der Tat eher eine deutliche Minderheit, die so agierén

(PE 10.

Diese Wahrnehmung teilen jedoch nicht alle befragten Projektentwickler. Sie
sind der Ansicht, dass die Verwaltung sehr genau wisse, was sie erreichen
mochte und W3 6@ AA [ EACO OANAE A Zentral sevjedoch; dassidie = f o
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Verwaltung fachlich gut aufgestellt sei. Hier wird der Wunsch von Projektent-
wicklern nach starken und qualifizierten (Fihrungs-)Personen in der Verwal-
tung deutlich: \ith glaube, dasstiA und OUist schon, dass die Verwaltung richtig gut auf-
gestellt ist. Wenn Sie eine richtig gute Qualitat in der Verwaltung haben, dann kann auch ein
Politiker, meiner Meinung nach, nicht so leicht dartiber hinweggehen. Ich glaube einfach,
dass die Verwaltung gestakt werden muss und wir darauf achten missen, auch wieder Fih-
rungs- und Leitfiguren einzusetzen und denen wirklich entsprechende Freiheiten und Ver-
antwortlichkeiten geben. Friher hatte man richtig gute Leute in der Verwaltung, auch Amts-
leiter, bei denen Sie gemerkt haben, die waren so fit, dass auch die Politiker nichgo 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 Bur-
gern vertreten(i (PE 11)Nicht zuletzt, weil aus Sicht der Projektent wickler die
fachliche Qualitat die grofdte Starke wie Schwache der Verwaltung darstelle:
VDer groRte Schwachpunkt b das stellen wir festb oder auch die groRte Starke von Kom-

1 Ol Ait AEA AO EEIT Ait EOO AEA 20AEEOYO AAN . EOANAAEOA
Tag und Nacht. Und die Qualitat in den jeweiligen Positionen ist fur alles, wasnan im Leben
000t AEA OEACOEAOOA 71 NAOOOAOUOI A£G d1& 239
Vermittler in

Aufgrund erforderlicher Interessensausgleiche habe Stadtentwicklung und -  Rollenverstandnis

planung daher W3 @ugh sehr viel mit einer fihrenden und moderierenden Rolle zu tun

3 U &BR 1. Vermutlich deshalb heben einige befragte Experten der planenden

Verwaltung ihre Rolle als Vermittler zwischen Politik, Projektentwickler und

Stadtgesellschaft hervor: W3 Usa 7AN]I EOOEAN EOO [ AOj NEEAC AOAC AEI A
wir vermitteln ja im Grunde genommen zwischen Politik und Burgerschaft oder Gesellschaft.

Und am Ende, ich sag mal, bezogen auf das, was Sie heute hier abfragen, natirlich auch

zwischen den Beeiligten, wenn es darum geht, Projekte zu entwickeln. Da sind wir ja auch

ein Stick weit Ubersetzer, darzulegen, warum tun wir das und was sind sozusagen die

Griunde als Gemeinden und als Satzungsgeberin bestimmte Dinge auf die Agenda geschrie-

ben bekommen a1 haben; und das ist Vermittlungsarbeit, ganz klaii (StaPla 8).

In ihrer Schnittstellenfunktion kommt Planungsdezernenten b in kleineren Q‘;Ei*;i’r‘m;ng

Stadten den Bilrgermeistern oder Stadtbauraten bdabei eine besondere Rolle

zu. Sie sind wesentlich fur ein einheitliches Auftreten der Kommune verant-

wortlich. wa0a AEOT AAN EOO EAOUOAI &I AAO AEA (Al AEI AA OI A
er in der Regel ja Waldeamter ist und meistens auch parteizugeordnet ist, eben diesen di-

rekten Link in seinen Gemeinderat rein und muss diese ganze Moderation machen, die dazu

fihren kann, dass eineKommune tatséachlich mit einer Stimme spricht oder nicht mit einer

40EI 1T A OIT NEACOT "EOIT EAC GCAEOA A(ZedtraleiAuf- Aj N AEI A 4ACI
gabe ist es, eine flissige Kommunikation zwischen den Akteuren herzustellen

und Projektentwicklungsvorhaben politisch zu begleiten: W3 Us 1T A0l AEO EOO AO AOA
ein politischer Prozessb gerade, wenn wir Uber gré3ere Projektentwicklungen reden, dann

ist das naturlich auch etwas, was politisch begleitet werden muss, und wo es meine Aufgabe

ist, dafur zu sorgen, AAOO AO |1 EEOEOAC ADiésEbedeutefeine0id d1EA%U o
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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: WA O CAE 0 Of
durfen Projektentwickler nicht nur damit konfrontieren, was sich geandert hat, sondern wir

OFE

dirfen ihnen auch Vorschlage machen, mitdenken und anregeAAO OYNA 1 AET A 4 ONA

(PlaDz 3). Dass dies von den Projektentwicklern haufig positiv aufgenommen

wird, zeigt folgende Expertenerfahrung: W3 Use AEOT | Al AClI AE CAAAI
einer Stelle noch gebraucht wird, wo dann Investoren schon oft auch sagedstimmt, da wéare

ich gar nicht draufgekommen. Das rundet mein Konzept ab, wenn ich das auch noch mit in-
tegrieredi d4 OA1EA 2209

Daruber hinaus missen Planungsdezernenten, wie die Verwaltung grundsatz-
lich, vermitteln, warum bestimmte verfahrens - wie planungsrechtliche Rah-
menbedingungen einzuhalten sind und dabei gegebenenfalls vorhandene Wis-
sensliicken schlieBen \ikber natiirlich muss man auf der einen Seite vermitteln, dass be-

stimmte Dinge sein mussen, 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

4 AACAG ddreEdiesem Zusammenhangtagt die Verwaltung auch die Ver-
antwortung, Uber Informations- oder Presseveranstaltungen planungsrele-

vante Konzepte offentlich bekannt zu machen: W2 0a AEOT | Al EOO £0O
dafiir zu tragen, dass, sozusagen, auch die konzeptionellen Anséatze einfach bekannt ge-

macht werden und dass man nicht sagtMoment mal, ich hol mal gerade aus der Schublade

den Entwicklungsplan 4711 oder sonst irgendwas- und dann gucken wir mal da rein und

sagen: geht oder geht nicht§) sondern Sie miissen es offentlich machei 308 %AO EOOt
ich, schon auch die Verpflichtung, die wir haben, dass man die Dinge, die halt auch regle-

mentiert werden, jetzt auf einer Gbergeordneteren Ebene mit weniger Verbindlichkeit als die

#AAAOOI £OT EYI At AAOO 1 Al @&wFlaspOAC ONAI O ANAI O
Zuletzt sei darauf hingewiesen, dass die Verwaltung in ihrer Rolle als Vermitt-

lerin auch die Funktion einer Netzwerkerin bei Bedarf Ubernehmen kann, um
neue Entwicklungsoptionen zu eroffnen: W3 El& das steckt ja auch in dem Wort
Vermittler drin, dass wir beispielsweise unterschiedliche Grundstiickseigentimer auch zu-
sammenbringen, die jeder flr sich irgendwie gar nicht so viel Spielraum gehabt hatten, aber
in dem Moment, wo sie sich zusammentunkann man da einfach was Wunderbares entwi-
AEAEI G da40A1EA 229

Projektsteuerin

Eng mit den Rollen der Interessenvertretung und Vermittlerin verbunden ist

die Rolle der Projektsteuerung, die von der planenden Verwaltung zu Uberneh-
men ist. Ein Experte bringt an dieser Stelle das Bild eines Dirigenten an, der
sowohl den Planungsprozessinnerhalb der Verwaltung und der Kommune als
auch mit externen Akteuren dirigieren muss. Wéhrend in den vorangegange-
nen Ausfiihrungen vornehmlich auf externe Verhaltnisse Bezug genommen

Ol
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wurde, soll mit der Rolle der Projektsteuerin verdeutlicht werden, dass die
Stadtplanungsédmter ebenfalls im Binnenverhaltnis der Verwaltung dafir
Sorge tragen mussen, alle Verwaltungsbereiche mitzunehmen, zu koordinieren
und Zielkonflikte zu minimieren, um am Ende kompromissfahige Losungen zu

finden: W3 8i® miissen ja auch das Orchester einer Kommun& sag ich mal so bildlich
gesprochenbdie vielen, vielen Sprachen einer Kommune, das missen Sie auch als Konzert-
leiter, Orchesterleiter dirigieren und letzte ndlich auch fihren. 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 abschli@end zu steuern und zu entscheiden. Also ein Binnen-

verhaltnis und ein externes Verhaltnis sozusageti(StaPla 5).

Gerade in Fuhrungsebenen in der Verwaltung nimmt die Aufgabe der Projekt-
steuerung einen gréReren Umfang ein b\Wir sind ja auf der einen Seite, ich sag mal,

Planungsmanager oder-1 A i A ZA N E hldo fe weitgr 8i®letztendlich ja Fihrungsverant-
wortung Ubernehmen, desto ferner sind Sie ja sozusagen von der inhaltlichen Arbeit, aber
AAO 5CAT A 1NT EAEOA Oi A 1RTUAOOA UO 1 AI AEAIt OOAGCO
8) b, was von einigen Projektentwicklern durchaus kritisch gesehen wird. Der
hierarchische Aufbau der Verwaltung bilde eine Hurde fur zeiteffiziente Pla-
nungsprozessebVa Ua OAIl 1 EAC AA AA®GunE miéhtamENidcHdahnE ACO CAAA
auch mal in Entscheidungen reinbegeben kanrb, sondern erst wieder etwas in den Trichter
des Verteilers reinschicken muss, wab bis die Stellungnahmen alle da sindb wieder acht
Wochen rum sihd, dann haben Sie natirlich Zeiten, die eigentlich nicht mehr zum Aushalten
OEIl AU ®wie auchdlr die Herstellung qualitativer Planungsergebnisse:
VDass da allein schon die Anzahl der handelnden Personen deutlich geder ist. Allein das
macht es schon viel, viel einfacher. In eineGrof3stadt da haben Sie es sehr, sehr haufig mit
extrem gut ausgebildeten und motivierten Projektleitern zu tun. Diese Projektleiter werden
spatestens in der Teamleiter Sitzung wieder eingebremst und allerspatestens dann, wenn
es irgendwann in die Stadt, zumindest n 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 gestarkt werden wirde und diese politi-
schen EinflussgrofRen deutlidh geschwéacht werden wirden, dann wirde diese Zusammen-
arbeit viel, viel besser funktionieren in gréReren Stadten.3 U\@enn 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 mussder wird ja erfahrungsge-
mal nicht besser(i (PE 8). Mit dieser Expertenaussage wird dariiber hinaus deut-
lich, dass aus Sicht der Projektentwickler die Agilitat einer Kommune mit ihrer

GroRRe abnimmt.

Bezugnehmend auf den kommunalen Verwaltungsaufbau weist ein Experte

aus verwaltungsinterner Perspektive darauf hin, dass diese Rolle nur im

W5 AAT T EAQG absyelibt EemBVk&EnA Qa N 3 E1  4tkeibirgerméd- 1 ¥ 0
ter] hat eine wichtige tbergeordnete Rolle in unserer Demokratie und spricht fur viele Men-

schen. Ich kann das Geflige des Teamwerks gut akzeptieren, weil jeder von uns eine andere
Ebene verkérpert und eine andere Rolle spielt. Da sehe ich mich als Teamplayefin d 1 E A %U

OE.
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3).Im Kontext AA O W5 A AdrdariztAle Gxperte dariiber hinaus, dassPla-
nungsprozesse fur Projektentwickler mit Unsicherheiten behaftet sind. Diese
sollte daher nach Méglichkeit so gesteuert werden, dass daraus keine nachtei-
ligen Konsequenzen fiir Projektentwickler entstehen: Vivas ist fur Projektentwickler
in der Tat auch manchmalb wenn ein Projekt in der Vorbereitung sehr lange dauertb eine

Reise durch verschiedene Ungewissheiten. Da fiihle ich mich verpflichtet, so viel Kontinuitat
hineinzubringen, das man diese Veranderungen als Weiterentwicklung, also als Chance nut-

zen kann und solli(PlaDz 3).

Die operative Aufgabenwahrnehmung dieser Rolle ist detailliert in Punkt
4.2.2.14aufgefuhrt.

Fremderwartung Die Effektivitat der internen Projektsteuerung zur Herstellung einer einheitli-
chen Verwaltungshaltung sei stark kommunenabhéngig, gelinge in Grol3stad-
ten aufgrund langerer Kommunikationswege und hoherer Politisierung plane-
rischer Diskurse jedoch tendenziell weniger. Fiur erfolgreiche Planungspro-
zesse ist die interne Projektsteuerung jedoch ein zentraler Baustein und wird
daher als klare Erwartungshaltung an die Kommunen herangetragen. Die Ver-
waltung dirfe sich weder in Fachdiskussioren verlieren b\W3 th@&er Regel ist es
so, jeder blickt allein auf seine Belange und die Optimierung seiner Belange. Jede Fachstelle
sagt: ych stehe fur Umwelt ych stehe fir Verkehnd ych stehe fiir Schulelund ych muss da
mitwirken und mir ist der Blick auf die Gesamtstadt vollig egal, sondern ich stehe flr meine
Belange und die versuche ich zu 100 Prozent umzusetzen. Dann habe ich gut gehandélt
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 Ubergelaufen, oderdas 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 lasst,
dann wird das nichts im Ergebnis. In der Praxis ist es aber, jedenfalls in vielen Grol3stadten,
nach meirer Erfahrung, [nicht der Fall]. Wobei es auch Ausnahmen gibt, die die Regel be-
statigen, wo es schon als Problem erkannt und auch behandelt wird@(DL 5_R) b, noch in
machtpolitischen Auseinandersetzungen: \W3 §a@z oft ist das Problem ja auch nicht
das FacHiche, sondern die Eitelkeiten von irgendeinem Amtsleiter, oder es geht eigentlich
noch darum, dass bei einem anderen Bauprojekt der Artenschutz viel zu Ubertrieben war
oder so etwas, oder im letzten Gewerbegebiet haben sie irgendwas nicht umgesetzt von den
Artenschutz- MalRBnahmen, wo sie gesagt haben, sie setzen es um; ganz oft geht es auch um
so Ressentiments aus alten Projekteri(Pol 4).

Rollenstress Dass die Ausfihrung der Projektsteuerung mit Rollenstress verbunden sein
kann, zeigt die Erfahrung eines befragten Fachanwalts. Zeitgleich wird Uber
diese deutlich, dass externe Dienstleister auf Seiten des Projektentwicklers die

Interaktion zwischen den Fokusgruppen positiv beeinflussen kdnnen: W* AC | ANE A
das auch in der Verwaltung, wenn Sie da mal ein gro3eres Vertrauensverhaltnis begrinden,
dann sagen die das auch selbst, dass sie daran scheitern die anderen Amter einzubinden.
Und da sind sie eben wiedeam teilweise dankbar, wenn lhnen jemand diese Karrnerarbeit
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abnimmt, fur die Sie ja gar keine Zeit und Kapazitaten haben diese Abstimmungen mit den

Al AANAT ' AAcYl OANI UO Aj ¢NAI Oi A AA Al AEI AN

2 R).

Das von dem Experten angeflihrte Kapazitatsproblem der Verwaltung wird von
allen befragten Akteursgruppen auf3erhalb der Verwaltung gesehen und unter
anderem darauf zurtickgefuhrt, dass die Verwaltung sowohl viele Jahre durch

Sparmafnahmen beeintrachtigt wurdebwaUs EI  AAl |/ OEEANEACNATI

terlegen waren und Personalkapazitaten abgebaut wurden. Deutschland galt als zu Ende
AAAAOOG Bals-auchdie Aufgabenbereiche immer komplexer werden. Wie
an weiteren Stellen dieser Arbeit deutlich werde n wird, hemmt dieser Kapazi-
tatsengpass die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern deut-
lich. Vor diesem Hintergrund differenzier t auf der einen Seite ein Grol3teil der
befragten Experten aul3erhalb der Fokusgruppe Verwaltung, dass Kapazitats-

engpasse nicht auf individuelles Versagen, sondern auf strukturelle Bedingun-

-EOOI £ U

gen zurtckzufihren sind: W Ac ZEAOAA UOI AEI At AAOO AO CEAN

ein Mangel an Kréften gibtbda kann der Einzelne gar nichts daftir, weil er eben vielleicht viel
zu viele Themen gleichzeitig bearbeiten muss und das eben auch in der normalen Zeit gar

I EACO OACAAA AAuf der anderendSeite gibt es Stimmen, dass die Ver-
waltung sich effizienter aufstellen misse, um hausgemachte Kapazitatseng-

passe zu vermeiden: WA OANONAOA EAC AEI Al OACN NAAEEAEAI

[Kommunalverwaltungen] zwar und das denken auch viele, aber das stimmt aus meiner Sicht
nicht. Denn Kommunen beschétftigen sich viel zu sehr haben wir eben angesprochen mit
jeder Menge uberflissigem Kleinkram. Wenn die von Anfang an richtig an die Sache range-
hen wirden und sagen wirdeniDkay, das ist das Projekt- klein oder grof3 -, wir brauchen
daflr erstens, zweitens, drittensballe an den Tisch. Lasst uns miteinander reden. Daflr neh-
men wir uns dann auch mal mehr als die Ubliche Stunde Zeit. Wir reservieren uns den Vor-
mittag § dann ware am Ende des Vormittags das Thema geklart und sie hatten im Endeffekt
viel weniger Zeit investiert, als sie es auf die herkdmmliche Art und Weise tu Davon bin ich
AAOO j AANUAOAEOG d%- f k. g

Wrages 7ANOAEOOI AOET AAEA

"AOACEEAuUAI A Ol EE AOA AAO 40ANAT O0@i
men werden, welches die Wahrnehmung vieler Akteure pragt, bei ndherer Be-
trachtung jedoch einige Handlungslogiken und - zwé&nge der Verwaltung offen-
legt. So weisen die Experten bei der Beschreibung ihres eigenen Rollenbildes
darauf hin, dass das Ansehen der Verwaltung schlechter sei algleren tatsach-

P>

el

>

AAI

O\

47

4 OA

el

—<\

liche Leistung. Sie leide unter w3 Ua AAl 1AOOACAEONOAEE AEI AN EAI EOAI
OAT &+ OAACI T ENAOEOACAI 11ymelchesnachCEinschatzuag diesesO A 1 E A

Experten durch Narrative der Projektentwickler gepragt wirde. Auch wenn die
Fremdwahrnehmung einiger Experten zeigt, dass dieses Bild der Verwaltung
nicht von allen geteilt wird, bleibt angesichts der Bestandigkeit 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 féallt auf, dass auf die

Ausstattung der Verwaltung verwiesen wird: W" O A C -Dffick it in den wenigs-

ten Bezirksdmtern im Moment [Bezugnahme auf Corona Pandemie] moglich, weil die Digi-
OAEEOEANOI EOEAT AUEOYOAT 2R\ Diese RahmenbedingingA A OOA C A
lahme Verwaltungsablaufe, zum Beispiel bei den gesetzlich vorgeschriebenen
Beteiligungsverfahren (8 3 und 4 BauGB) i m Rahmen der Bauleitplanung, W3 U &

wo der Input der Bevolkerung und der Trager [6ffentlicher Belange] sehr schnell funktionie-

ren kann [im Sinne des Einsatzes digitaler Losungen] und in der Abarbeitung vergehen dann
wieder Wochenb nur zwischen Eingabe und Verarbeitung. Dastifhrt schon zu vielen ver-

I AET OEEAC AAOOYOEAZEOATI 71 NONOAEEAIt 4O0ANAT O@1 Al G
Auf der anderen Seite wird auf die Rollenaufgabe der Verwaltung hingewiesen,

deren Aufgabe es nach 8§34 und 35 BauGB ist, die Zulassigkeit von Planungs-

vorhaben zu prifen. Dabei sei sie in Regularien gefangen, die sie selbst nicht

geschaffen habe und konne ihre Aufsichtsfunktion aufgrund zunehmender

Vorschriften kaum noch leisten: W& O EOO AOAC Ol t bdadgrmhEA 7 ANC
auch sobein Stiick weit einen unangenehmen Job hat, weil wir nattrlich diese ganzen Dinge

sehr sorgfaltig und akribisch abarbeien missen, und Bebauungsplanverfahren oder solche
Projektentwicklungsverfahren werden ja immer komplizierter. Es ist so, dass die Anzahl der

71 NOAGCNEAOAI t AEA UO AAAACOAI OEI A 308 3AI OYAGC
kratieabbau, aber faktisch passiert jeden Tag das Gegenteil. Und da wird die Verwaltung

naturlich schon eher als ermiidend, alsKorinthenkackerlund alsulie- miissenauf- alles- ach-
ten-MenschenfO A CN ZAT T 1 1 A2).Dieses auf der rechtlichen Grundlage zu-

nachst restriktivere Agiere n, sei auch ein Grund, warum die Verwaltung zum

Teil als birrokratisch oder formal wahrgenommen wird: W* AAN [ AOj NEEAC CAO
O00i £# AOAG EI 1 AN AOOAO "1 NI AEAOT 4EA CAO EA AEI A
In diesem Zusammenhang sowie im Rahmen der Abwégung musse die pla-

nende Verwaltung zudem politische Abstimmungswege einhalten und verwal-

tungsinterne fachliche Abstimmungen organisieren. Beide Kommunikations-

wege wirden ihrer Zeit bedirfe n, seien jedoch von auf3en schwer zu greifen:

W+ At  AEOT uidkenlls affandiche VeBvaltung 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, infPingpong zwischen Planungsverwaltung und
Planungspolitik laufen missen; 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,ichsagmal, B E OE OA C 6dasdlig, Al&udelch, 3dd@ hohe Kunst,

das mal klarzumachen, was da im Hintergrund eigentlich alles passiert, bis man Ende aller

Tage tatsachlich ein abgestimmtes Konzept auf dem Tisch liegen hat oder im Grunde ge-

nommen am Ende ja dle auch, ich sag mal, politisch ihre Unterschrift drunter setzen kénnen,

die Beschlussvorlage dann ja auch irgendwo ihren parlamentarischen Gang gehen kann. Das

EOO I EACO AEI AAACt EAC OAZA£ |.MitdieserAussageverOAl OI |
weist der Experte zudem darauf hin, dass es haufig die Vorgaben der Politik
seien, die die Verwaltung als problemorientiert erscheinen lassen, was von den
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befragten Ratsmitgliedern bestatigt wird: W3 Us AAI 1 AEA 7ANOAEOOI £ ENEA£O
die Vorgaben. Also wenn wir zum Beispiel die Vorgabe machen, wir wollen eine Soziale Er-

haltungssatzung machen und damit kénnen dann irgendwie nicht mehr Mieterhéhungen und

Modernisierungen durchgefiihrt werden, dam sehen natirlich die Investoren die Verwaltung

als Problem, denn die Verwaltung ist durch diese Satzung dann gebunden und kann da nicht

EAAAO 1NIT EAEO .Diesseien Grlnde,avafum die Yerwaltung im Ge-

gensatz zur Politik haufig als problemorientierter wahrgenommen werde und

auch Ratsmitglieder zum Teil das Gefuhl haben, die Verwaltung antreiben zu

missen:W6 i A AO EZEAO AOAC AEI Al ) AOAAI (Al AEI AANYOAt AEA
als Feind sehen oder zumindest als jemand, den man immer antreiben und immer bewegen

I 000G dDamit legtdie Entstehung dieses Stereotyps einen grundlegen-

den Handlungskonflikt zwischen den Fokusgruppen offen: unterschiedliche
Prozessgeschwindigkeiten (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1). 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 ;Em;e%“ﬁ’,‘vil_ A
der planenden Verwaltung fasst ein Experte das Verstandnis von einerW5 |- | 661 £a
7ANOAEOOI £l OEA WAR IEAEGRIN OAtIdds, Ads Fe zu liefern

hat, ztgig, punktlich, vollstandig und fehlerfreib da ist die Latte schon relativ hoch gehangt

[lacht]. Eine Top-Verwaltung, erkennt auch, was sie stadtebaulich will, welche Projekte [sie

willl bwo siedann auch verstehen muss, wie der Private tickt. [Ich meine] diesegsrenzgan-

gertum dass sie nicht nur auf die kommunale Seite blickt, sondern auch weiRR, was er oder

OEA 3IEI 4EIT A O1Ti ¥ &I OOEAEEAN® ANAOAcCOt OI O1 AEI 1NIi
Uber die Expertenaussagen zum Rollenverstandnis der planenden Verwaltung Zusammenfassung

lasst sich sowohl eine weitgehende Ubereinstimmung mit den theoretischen

Ausfuhrungen (vgl. Pkt. 3.4.3) als auchmit den Erkenntnissen aus der Vorstu-

die (vgl. Pkt. 4.1.3.2 feststellen. Folgende Rollenfacetten wurden dabei von

der Fokusgruppe beschrieben:

W3T EEAT AOI AAT AT 604G AAN T EAI Ai AAT 7ANOAEOOI £ 004
dar. Aus dieser Fachlichkeit heraus ist es ihre Aufgabe sowohl Leitplanken fur

die gesamtstadtische Entwicklung zu konzipieren als auch maf3nahmenspezifi-

sche Planungsvorgaben zu definieren und entsprechende Entscheidungs-

grundlagen fur die Politik vorzubereiten . Die Fachexpertise ist dabei ein zent-

raler Bezugspunkt auf operativer Ebene flr die Verwaltung, da tUber sie Hand-

lungsweisen begrindet, vermittelt oder legitimiert werden. Die Rolle als Fach-

expertin OOAEEO AAI EO AEI W#EI AAEEEAAG UOEOACGCAI OA
(vgl. Abbildung 33). Teil der Rolle als Fachexpertin ist es, Planungsvorhaben

von Projektentwicklern wie auch damit verbundene Entwicklungsanforderun-

gen des Gemeinderates auf Rechtskonformitdt zu Uberprifen. In der

Fremdwahrnehmung fuhrt diese Rollenaufgabe dazu, dass die planende Ver-

waltung zumeist als problemorientiert wahrgenommen wird. Je nach lokaler
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Planungskultur und einer damit einhergehenden Risikoaffinitat oder -aversitat

im kommunalen Handeln kann sich diese Wahrnehmung, insbesondere aus
Perspektive von Projektentwicklern, verstarken.

&EI A OAEOANA AAO 7ANOAEOOI AOCAI AAEI AAOOI
UAOZO AAN 1T EEOEEGt OAEACA OOANE AONAC AE
tive gepragt ist. Gemal diesem Verstandnis ist es Aufgabe der Verwaltung,
Grundlagen fur demokratische Entscheidungen vor- und nachzubereiten. lhre
STEEA EOO AAI i AAC AOAONAEOAEAAODI AAI t
pretieren. Insbesondere in der inhaltlichen Vorbereitung politischer Entschei-
dungsprozesse wirkt die Verwaltung als Impulsgeberin fir den Gemeinderat,
indem sie Entwicklungsvorschlage unterbreitet und entsprechende Spiel-
raume in den Beschlussvorlagen aufzeigt.

m\
>
b
—_
.

Zentraler Antrieb die Profession als Planer in einer Kommune auszulben ist
der gegebene Handlungsspielraum fur die Mitgestaltung von Stadten. Die da-
mit verbundene Verpflichtung gegeniiber 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-
geschrankter Reflexivitdt kommunaler Planer, was in der Folge eine Voreinge-
nommenheit gegeniber Projektentwicklern bedingen und zu Spannungen in
der Zusammenarbeit fihren kann.

Vor allem in der Rolle als Interessenvertretung kénnen Mitarbeitende von
Stadtplanungsamtern besonderem Rollenstress ausgesetzt sein, da unter-
schiedliche b haufig konfligierende b Interessen und Erwartungen an sie her-
angetragen werden. Wéahrend Ratsmitglieder eine fur die Kommune optimale
Ausschopfung der Verhandlungsspielrdume erwarten, wiinschen sich Projekt-
entwickler eine starkere Ausnutzung des Ermessersspielraums. Zeitgleich
missen die Mitarbeitenden von Stadtplanungsamtern unterschiedliche Ziel-

vorstellungen der verschiedenen Fachplanungsamter 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 Verstandigungsarbeit leisten. Zentrale Aufgabe wie auch
Erwartungshaltung an die Verwaltung ist es dabei effiziente Projekt - und Kom-
munikationsablaufe 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 kompromissfahiger Losun-
gen.
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Bezogen auf die Interaktion zwischen den Fokusgruppen kann zusammenfas-

send festgehalten werden, dass zwar ein individuelles (Problem -)Bewusstsein

Uber die Rollenspielrdume und-zwange der planenden Verwaltung bei den be-

fragten Experten der Fokusgruppen Ratsmitglieder und Projektentwickler vor-
handenist, in der PlanungspraxisE AAT AC EAEI WAEVYACAI AAAEAI AAO #
innerhalb dieser Akteursgruppen festzustellen ist.

Berufsmotiv
/J Mitgestaltung von Stadten im Sinne der Gemeinwohlorientierung

Werkzeug der Politik

Beraterin Impulsgeberin Ubersetzerin

moglicher Rollendruck/-stress: widerspriichliche Erwartung bzgl. Umsetzungsge-
schwindigkeiten (Legislaturperioden vs. lange Linien der Stadtentwicklung)

Interessens- Projekt-
vertretung steuererin

moglicher Rollendruck/-stress: Entwicklung kompromissfahiger Lésungen bei viel-
; seitigen Erwartungshaltungen unterschiedlicher Akteursgruppen; eingeschrankte
Reflexivitat bei zu starker Rollenidentifikation als Interessensvertretung
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Fachexpertin
Richtungsgeberin

, moglicher Rollendruck/-stress: bei Abgabe von Fachkompetenzen nach AulRen

Abbildung 33: Rollenbild der planenden Verwaltung; Quelle: Eigene Darstellung 2025.

4.2.2.8 Organisatorischer Rahmen von Projektentwicklungs -
unternehmen bDeveloper Typen , Aktionsradius , Aufbau -/
Ablauforganisation und Finanzierungsmodelle

Wie zuvor in Punkt4.2.2.5 der institutionelle Hintergrund von Kommunen als
Einflussfaktor auf die Interaktion von Kommunen und Projektentwicklern be-
leuchtet wurde, soll dieser nachfolgend entsprechend fur Projektentwick-
lungsunternehmen analysiert werden (Forschungsfrage 4) . Obwohl Kommu-
nen durch eigenlogische Strukturen ihren gesetzlich definierten institutionel-
EAI 3ACI ATl EI AE Okekd PiojEktemmicklddsunicigningn t’
heterogenere Organisationsformen auf bbedingt 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 Heterogenitat organisatorischer Strukturen von Projektentwicklungsun-

ternehmen bedingt sich durch mogliche Uberschneidungen der in der Immobi-
lienwirtschaftslehre klassifizierten Typen von Projektentwicklern sowie damit

verbunden, unterschiedliche Ausrichtungen der Geschéaftsmodelle, wie das

folgende Beispiel zeigt: Ws EN OOACAT EA AOA OEAN 4VYOEAI ¥ OEF
Entwickler, wir sind Bautrager, wir sind aber auch Handler. Wenn ich das letztere nicht ware,

AEYAA AO T EAC EI AAT Al AANAIn diesem=Zusammenhang Al | EAC
beobachten auch auf3erhalb der Branche befragte Akteure die mit dem Struk-

turwandel der Immobilienwirtschaft einhergehenden Verdnderungen von Ge-
schaftsmodellen von Projektentwicklern (vgl. Pkt. 3.4.4):Wo A0 EAIT T Al  OEN A/

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
OANOACI AEUAT t AAO EOO | .Dabelsetze\sich nach Einschat- d 11 E  f
zung eines Experten ein modernes Verstandnis von Projektentwicklung und

damit eine vertikale Wertschépfungserweiterung verstarkt durch: W* AAN AO CAO
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 fur die Stadte wie auch fur die Grundstucksverkéufer darad 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 plétzlich, dass Endinvestoren in ihrer

Aktivitat ein Stiickchen weit nach vorne gegangen sind; also gro3e Wohnungsbauunterneh-

men haben plétzlich eine Projektentwicklungsabteilung,grof3e Lebensmittelketten - ganz

bekannt Edeka- haben nicht nur eine eigene Bank, sondern auch einen eigenen Projektent-

wickler, der im Grunde die Standorte identifiziert und fir den Konzern herstellt. Also derje-

nige Projektentwickler, der eher so als Malér aufgetreten war ych habe da ein Grundstuck.

Ich sicher mir das mal fur wenig Geld und lass da mal einen Planer dran fummeln und such

mir dann den EndinvestotbAEA CAAAI EAEI A E£OOAI .$CAi AAiI 1 ACNKNC
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 Tatigkeitsfeld 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-
stiickshandel, waszum einen kommunale Kapazitaten ohne die gewiinschten
stadtebaulichen Zielwirkungen bindet, und zum anderen unerwiinschte Ver-
schiebungen auf den lokalen Grundstlicksmarkten hervorruft: Va U AAOO OEN EI
gerer Vergangenheit einfach feststellen, dadurch, dass, was soll ich sagen, viel neué&pital
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am Markt ist, viele neue Marktteilnehmer dabei sind, wir feststellen kdnnen, 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 Gber unterschiedlche 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 durchgefuhrt
hat - dann, sozusagen, diese Projekte, diese Liegenschaften weiter erauert werden.3 U 8
Das sind so Endlosschleifen, die sich da manchmal einstellen; ja, und da bin ich von der Frage,
was sozusagen tatsachlich am Immobilienmarkt oder am Grundstiicksmarkt da passiert und
man sich schon fragt, kann das tUberhaupt am Ende noch irgendeiner bauentzw. wirt-
schaftlich am Ende dann betreiben? Das ist irgendwie ein Argernis, also in zweifacher Hin-
sicht, weil, sozusagen, es Kapazitaten bindet, die dann am Ende im Grunde genommen, mal
fur die Katz waren und weil es tatséchlich auch zerheblichen Verschiebungen am Grund-
stiicksmarkt dann beitragt. Das ist so in einigen oder insbesondere in grof3en Stadten so ein
Thema, inshesondere dann, wenn Sie so einen, ich sag mal, klar Investoren getriebenen
Markt haben, so wie in meiner Stadt,3 Uda sind wir irgendwie zu international, zu schnell
drehend im Immobilienbereich. Das macht sich gerade schon deutlich bemerkbar und das
fuhrt auch so, ich sag mal, insgesamt zu einer gewissen Frustration hier; gerade wieder ak-
tuell Beispiele, ohne sie jezt benennen zu kbénnen, wo wir auch sagen, man fuhlt sich ja am
Ende irgendwie auch ein bisschen, ich sag mal, verappelt, man legt, sozusagen, viel Energie
darein Projekte dann zu entwickeln und dann erfahrt man bestenfalls noch irgendwie aus der
Immobilien Zeitung, dass das Grundstiick schon wieder weiter verau3ert wurdé(StaPla 8).

In kleineren Kommunen mit weniger attraktiven Immobilienmérkten treten hin-
gegen vermehrt regionale Bautrager im Tatigkeitsfeld der Projektentwicklung
aub W3 UOa " OA A Atistkd s, Addsiuinseré Bt&dt nicht so grof ist, dass wir ganz
viele groRe Player haben. Also viele, die in unserer Stadt vor Ort als Projektentwickler un-
terwegs sind, sind oft Bautrager, die auch Grundstiicke kaufen und diese dann mit kleineren
Mehrgeschl OO ZAAY OAAT A A MnidiesemiFalistellt aus Sicht der planen-
den Verwaltung in der Zusammenarbeit vor allem fehlende Sensibilitat fir bau-
kulturelle Aspekte im Bereich des Planens und Bauens eine Herausforderung
darrwals OAO 1 AEI A ,TEEAEZAI OIi A 1TEAGC O1 OI ONAEAOY
nehmung die Baukultur in den letzten Jahren doch stark gelitten hatb nicht bei den ganz
grof3en Projekten, also ich spreche nicht von dem, dass jetzt ganze Quartiere neu dwickelt
werden, sondern so das Alltagsgeschéft. Es gibt bei uns in der Stadt e viele Bautragerfir-
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 planeriselentwurflich sehr niedri-

EAT J EOAAON" OAENGILA: AACEAT AAN %EOANOEOYO EI
Ai OOEAEEANEAI AOACAAOG EEIT AT 1T AAC &Ei OAQY

chende Wiederholungseffekte in der 6ffentlichen Wahrnehmung dariber hin-

EOO

AA

ou

N
Oi

)

ausUO AEI AN W AEAAAAAOOAG A yo6Rididkientwkie A AAO | AEAO
lern (vgl. Pkt. 4.2.2.9) ebenfalls beeinflusst: WA O EOI OEEANO EI T AN AAT Tt

Stadten, wie hier vor Ort, es immer die gleichen sind, die diese grol3en Projekte machen.
Aber auch dafur gibt's Griinde: es gibt eben nur ein, zwei groRe Bauunternehmen. Es gibt
eben nur ein, zwei groRe Finanzleute, die imestieren. Das heil3t, der Wiederholeffekt, dass
es immer wieder die gleichen sind, fuhrt natirlich auch dazu, dass man sagia, und jetzt
haben die die Tassen schon wieder voll und jetzt machen sie sich noch voliér es ist also

OA
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diese Abnutzung durch Wiederholeffekt und es ist diese, ach, Neiddebatte- ich weil} es

i EACOG d%- 2k1EAQ

Die beschriebene Vielfalt der in der Projektentwicklung tatigen Akteure fuhrt

zu einer Begriffsunschéarfe des Berufsfeldes. Dies kdnnte ein Grund daftir sein,

dass einige Experten, insbesondere aus der planenden Verwaltung sowie Rats-

mitglieder, anstelle einer entsprechenden Differenzierung die Bezeichnung

Wx i OAOOT NG AEO neAANAAZNEAA OANOA

Trotz der AAZENEAAEEACATI 61 OACYNAA AAO #ANOAOAA
weisen die befragten Experten aul3erhalb der Fokusgruppe Projektentwickler

UOI AEOO AOA UOAE W' NACAOGI Al GF * 1 ABOOT N
Perspektive der Kommune zeigen sich in der Zusammenarbeittendenziell zwei
unterschiedliche Praferenzen, die sich aus der Gewinnrealisierung an unter-

schiedlichen Stellen der Wertschopfungskette ergeben: W3 Us EAC AZEAOAA OA
ist ein deutlicher Unterschied, ob Sie einen Bestandshalter vor Augen haben, der, ich sag

mal, viel mehr auf Nachhaltigkeit und Qualitat achtet, dem Sie auch Werte, wenn Sie so wol-

len, auch viel besser vermitteln kdnnen als derjeige, der das imGrunde genommen als, was

Ol EE EAC OAZEAIt " OAONAZLZ OEACOt OT UOOAEAIt AAO A
8). Insbesondere aus Sicht der planenden Verwaltung fihre die langfristige Ka-

pitalbindung von Investor Developern zu einer starkeren Verantwortungsiuber-

nahme, verbunden mit héheren Qualitatsstandards der Projektentwicklungen:

WHEA AAOOAI &NAACNOI £ZA1 CAAAI OEN EI1 AN TEO -AO
langfristig verantwortlich fihlen. Dann brauche ich im Vorfeld auch weniger diskutieren, well

ich genau weil3, dass der [Bestandshalter] am Ende des Tages ohnehin selbgin Interesse

daran hat, wenn es z.B. mit dem Ankermieter nicht fuktioniert, dass das Problem gelost

OENAG d Aufgrand ihres Geschaftsmodells seien Trader Developer hinge-

gen nur an einer kurzfristigen Entwicklung eines Areals interessiert, was der

langfristigen Perspektive der Kommunen entgegensteh e: \W3 W@®ist deren Ge-

winn? b der Gewinn ist zwischen dem Verkaufspreis und einem Produkt, wo ich mdglichst

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 verkaufén d 4 QG.INEben
wahrgenommenen geringeren Qualitatsstandards in der Entwicklung, kénne

dariiber hinaus der Zeitpunkt des Verkaufs zu Zielkonflikten fihren: W%A T I CAO

der - in Anfuhrungszeichen- wute Investorlidieses 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 Bonitat der Vermietung ganz andere

Kriterien zugrunde gelegt haben. Al® wir haben da viele kleine -IZimmer Apartments eben

fur dieses betreute Wohnen; und dieser Immobilienfonds, der muss natirlich eine gewisse

Sicherheit fur seine Anleger nachweisen, was ja oft irgendwelche Pensionsfondswas weil3

ich - aus Amerika, Grol3bitannien, eben aus den angelsachsischen Landern sind. Das hat

dann bedeutet, dass die kiinftigen Mieter eine Bonitat von 2,5 aufweisen missen. Das heif3t,

sie missen ein Einkommen haben, was dem zweieinhalbfachen der Miete entspricht, nach

Abzug der Ublichen Lebenshaltungskosten. Damit war klar, dass unsere Zielgruppé also
altere Menschen, die eben nicht mehr im Berufsleben stehen, die eine Rente habebda gar
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nicht mehr einziehen konnten. Das heif3t, wir haben ein schénes Projekt fir einen Stadtteil

gemacht und letztendlich werden da irgendwelche Berufsstarter einziehen, weil diese alte-

ren Personenb auch wenn sie vielleicht entsprechend noch etwas erspart haberund sich
tatsachlich auch die Miete leisten kdnnen, weil es so kleine Wohnungen sindtrotzdem gar

i EACO 1 A¢GN T EO AEiI UEAGCAI EEITAI G da40A1EA 229
Diesen Erfahrungen gegenuber 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 Abhéngigkeit

udi W AANEAT NAT AOGATWir EOAOQAICYAGOLRN AKBERNE £A I
ich da keinen wirklichen Unterschied gemerkt. Also fiir 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 PFlanungsprozess, ja, vielleicht auch zerschlagen haben.

Also umso mehr man dann eben gemerkt hat, man kommt so ein bisschen an die Schmerz-

ENAT UAT Ol 0  OACOE AN E Ergéinzend Vervieist einiExpert® auf £ A T o
die Werte von Projektentwicklern als Einflussfaktor auf die Zusammenarbeit

5YOE

mit der Kommune: W8 AT I AAN 8ANOAEAITI OOEIT O O A AAO AAUEACO

Werte: Inwertsetzungen natdrlich von den blanken Grundstiicken, also den monetaren Wer-
ten sozusagen, aber auch die Werte einer PlanungskKtur, die Werte einer Kommunikations-

EOEOONT " OAC AAO |1 EACOA E AWerndnisdliigtimistheideAdU AEACT AT T 300

Das Potpourri ist ja sehr, sehr bunt. Es gibt durchaus Investoren, die einen sehr guten Wer-
tekanon erst mal voraussetzen. Die dann auch sagemd/Vir machen hier als Investor DGNB
pramierte Entwicklungenloder LEED-pramierte bich weilk nicht, ob Ihnen diese Begrifflich-
keit was sagenb letztendlich diese Nachhaltigkeitszertifikationen, die es gibt: von LEED
oder DGNB - Deutsche Gesellschaft fir nachhaltiges Bauen. Es gibt schon welche [Projekt-
entwickler], die gehen auch so an den Start. Da muss ich sageugla gut, ist ja klasse, da haben
wir schon den gleichen Wertekanon. PassiUnd dann ist es auch schon fast egal, ob sie dann
Bestandshalters sind oder dass sie sage/ir bauen das und verkaufen es dann gleich wei-

terii d4O0A1EA Tg

Ein weiterer Aspekt, der einerseits die Heterogenitat der Geschaftsmodelle  Aktionsradius
von Projektentwicklern veranschaulicht und andererseits als Einflussfaktor auf

die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern wirkt, ist deren Ak-

tionsradius. Diesbezlglich benennen Experten der planenden Verwaltung so-

wie Ratsmitglieder insbesondere Vorteile fur die Interaktion, die sich aus einer

regionalen Ausrichtung von Projektentwicklern ergeben. Wenngleich auch aus

dieser Perspektive heraus qualitative Unterschiede zwischen Projektentwick-

lern feststellbar seien, ermégliche die wiederholte Zusammenarbeit die Ent-

wicklung von Routinen in der Interaktion, die sich auch auf das gegenseitige
Vertrauensverhaltnis positiv auswirken kénnen (vgl. Pkt. 4.2.2.19: Vibann gibt es

naturlich die ortlichen Akteure, die schon was weil? ich seit Jahrzehnten hier entwickeln.
Denen muss man das naturlich nicht erklaren. Die steigen dann meist einfach auch schon

sehr konkret in die Verhandlungeneii d 4 OA1EA 229
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Zeitgleich ist in diesem Zusammenhang anzumerken, dassetablierten Routi-
nen eine kommunale Unsicherheit in der Interaktion mit neuen Projektentwick-
lern von auf3en gegenuberstehen kann. So kdnnen neue (erhoffte) Impulse in
einem Spannungsverhaltnis von Uberforderung der Kommune (Politik, Verwal-
tung und Stadtgese lischaft) stehen b insbesondere, wenn neue Projektent-
wickler sich in ihrer Gro3e von den regional tatigen Akteuren abheben: Vwenn
dann aber andere [Entwickler] von au3en kommen, dann sind die natirliclauch véllig 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, verstetigeb[z.B.] be-
stimmte Architekturformen, die immer wieder - gerade von diesen kleineren Projektentwick-
lern und Bautragergesellschaften - gebaut werden. Das wiederholt sich dann auch alles.
Wenn dann mal jemand von auf3erhalb kommt, hat der vielleicht auch mal eine ganz andere
Idee. Das mag auch manchmal die Stadtgesellschaft sowi®olitik und Verwaltung tberfor-
dern, wenn es zu mutig ist, aber das ist natirlich irgendwie frisch und ein neuer Aspektdas
ist das Positive. Auf der anderen Seite sind die nattrlich auch, was ihre wirtschaftlichen Mog-
lichkeiten anbelangt und teilweise aich was ihre juristische Unterstitzung anbelangt, unter
Umstanden durchsetzungsstarker- einfach durch ihre Grof3e-, und sind dann teilweise auch
schwieriger als Verhandlungspartner; das ist durchaus ein Thema. Wir haben zum Beispiel
auch noch ehemalige Bundesflachen oder auch Bahnflachen. Wenn Sie dann mit solchen
Akteuren sprechen, mit riesengrof3en Verwaltungen, da ist es haufig ganz schwierig, Gber-
haupt einen Ansprechpartner zu finden. Das ist fir Kommunalpolitik und fir die Verwaltung
AEAEACANI AuAi AEI A ) ANAOOAT NAANOI MitBliitck BCA ' EYA
die Beziehungsebene im Rahmen der Interaktion sollten sich neue Projektent-
wickler entsprechend sensibel an die Planungsaufgabe wie auch die kommu-

nalen Akteure anndhern.

Aufgrund der raumlichen Bindung wirden bei regional agierenden Projektent-
wicklern neben finanziellen Zielen zudem gesellschaftsbezogene sowie Presti-
geziele (vgl. Abbildung 21 im Rahmen der Projektentwicklung starker ins Ge-
wicht fallen: W Ai i EAC OAEut AAO EOO EAI Ai At AAN CEAN
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 daftir hat, was
die Stadt an Bedltirfnissen so aul3ert, als wenn das jemand ist, derkeine Ahnung- rendite-
gesteuert, mit irgendwelchen GroRinvestoren im Hintergrund einfach nur ein Objekt entwi-
ckelt, was ihn Uberhaupt nicht interessiert, der die Stadt nicht kennt, der de Flache nicht
wirklich kennt, der bisher eigentlich nur Plane davon gesehen hat, noch nie da war. Das
macht einen riesigen Unterschied und das macht auch bei uns dann einen grof3en Unter-
schied was den Vertrauensvorschuss angeht, auf jeden Fal(StaPla 7). Diese Einschét-

zung wird auch durch befragte Projektentwickler selbst bestatigt: \ich glaube,
vielleicht ist da noch ein Unterschied zu dem Unternehmen, in dem ich jetzt tatig birb was
eben familiengeflihrt ist, Mittelstandler ist, was schon seit 70 Jahren hier vor Ort tatig 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 Gesprach, nach einem Telefoat oder auch nach Vertragen
sich auch am nachsten Tag noch zu begegnen und miteinander klar zu kommen, vielleicht
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sich mit einem LachelnuGuten Taglizu sager(i(PE 13) Erfolgreiche Projektentwickler
mit regionalem Aktionsradius werden sowohl aufgrund ihrer Lokalkompetenz
als auchihrem Zugang zur Kommune und weiteren Marktakteuren (z.B. Baufir-
men) auch von Kapitalgebern in der Zusammenarbeit geschatzt und haufig als
W-TAAE $CAITEITT OG TAAN . W-TAAE ) ANT O AAUAEACI A
Zugleich sieht ein Grol3teil 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: W. A |
kann keine Tendenz festmachen, aber eine Unterscheidung vornehmen. Aber wie immer im
Leben gibt es kein Schwarz und Weil3. Also ich kann einen Investor haben, der mich aus Israel
anruft und sagt Wir hatten mal Wurzeln in Deutschland und mir ist es auf einmal ganz wich-
tig, an der Stelle ein Projekt zu etablierenib 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-

EEOYOU .JFehlende Lokalkompetenzen wirden sowohl international als

auch national agierende Projektentwickler Gber die Zusammenarbeit mit loka-

len Akteuren ausgleichenbW" EOI EAC OACA AA EAOUO ENZEATI AOEA EAEI
internationalen Entwicklern, da misste ich sehr lange dartiber nachdenken. Das sind immer

lokale Akteure. Ich vermute auch, es gibt manchmal so Kooperationen, wo sich internationale

EntwicklereinenET EAEAI " EOAON AAUO i AcCi Ait OAEE AEAOAN AEI AAA
12)bund diese aufgrund ihres Zugangs zu lokalen Netzwerken und der Kom-

mune sehr bewusst auswahlen:\\Was wir hier vor Ort, in der Region sind, so gibt es,

sozusagen gespiayelt, auch Kolleginnen und Kollegen [in anderen Stadten]b zumindest in

den Metropolregionen, wiirde ich sagen.3 Uléh habe mal fiir einen groRen Autobauer den

Bau einer Niederlassung hier begleitet. Die haben auch berichtetija, also in einer anderen

Grof3stadt hatten wir das [im Sinne von: diese Themen] mit ihrem Kollegen aus einer ande-

ren Kanzlei [besprochen]. Das ist der Platzhirsch vor Oii Die wussten also ganz genau, wie

sie sich da aufstelleri (DL 5_R). Zudem sei zum Teilbei national agierenden Pro-

jektentwicklern zu beobachten, dass diese ihre Lokalkompetenzen tber die Er-

weiterung um regionale Unternehmensstandorte verstarken méchten: W* A C

hatte letzte Woche ein Gesprach mit einem Projektentwickler - der hier in der Stadt was

machen will- der von seinem Unternehmen berichtet hat, dass die sich jetzt neu aufgestellt

hatten: friiher sei alles aus der Zentrale im Stiden Deutschlands gesteu# worden und jetzt

wirde man doch regionalere Organisationsstrukturen aufbauen, weil man doch naher an den

DingendNAiI OAEI 1 600t OI A Ol OAEOARNG d1TE 19

Aufgrund negativer Erfahrungen bewerten dennoch einige befragte Experten

die Interaktion mit internationalen Projektentwicklern kritisch. Grund hierftr

sei deren fehlende Bindung an den OrtbWw* AC EZEAOAAY AEA CAAAT AEI AAAC A
ressen. Ich glaube, fur die lohnt es sich so zeitaufwandsméafRig auch nicht, sich das genau

anzugucken, in welcher Stadt sie da gerade operieredi (Pol 4) bund die Priorisierung

wirtschaftlicher Ziele: W3 Us OEN CAAAI AOAC OEAEA EI OANI AOET T AEA
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Geld investieren und dann wird es vermietet und halt zum Hdéchstpreis vermietet. Und wer
AAi T ANEI O1c¢i ot EOO AEAZAI OEEAC AEAEt. CAOT OOAAC
Im Hinblick auf den Aktionsradius von Projektentwicklern bestehe ein erkenn-
barer Unterschied vor allem beziglich realisierbarer Projektvolumina. Abhan-

gig von den stadtebaulichen Zielsetzungen sei die Zusammenarbeit mit (inter -
)national agierenden Projektentwicklern daher durchaus notwendig: W( Al U
kleine Strukturen sind halt oft auch begrenzterbalso gréRere Vorhaben bekommen kleinere
[Projektentwicklungsunternehmen] auch oft nicht hin. Ganz grol3e Konzerne, die vielleicht
auch international [tatig] 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 Ubrigens auch tber den Abschluss des Projektes
hinaus ein Stiick wef einen bin Anflihrungsstrichen b Ruf zu verlieren habeniund die dann

i EACO OEAAAN EI " OOEAI A OANOACOEI AAIndiesemO OYNA
Zusammenhang beobachten Experten der planenden Verwaltung, dass sich
regional agierende Projektentwickler zum Teil Uberschatzen wirden, wasim
Planungsprozess fiir beide Akteure herausfordernd sei: Ws AO | AT EI 1 AN | AE
der merkt, ist, dass sich Entwickler manchmal an Projekte herantrauen, die sie besser nicht
gemacht hatten. Gerade, wenn es grolRe Projekte sind, die im Bestand verwirklicht werden
bwo beispielsweise Denkmalschutz besteht, wo viele imnissionsschutzrechtliche Auflagen
bestehen, weil es eine Bestandssituation mit Wohnbebauung nebendran ist, mit vielleicht
einem Industriebetrieb usw.. Diese Lagen gibt es namlich und da sage ich immenHattet ihr
lieber mal die Finger weggelassefd Da ist eine groRRere Firma natlrlich 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, dassch 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,
dAOO OEA -EOOI £ZAi AiI AEAOGAI 1) OOAI G A1EA%U g
Neben den zuvor benannten Aspekten bedingt sich die Heterogenitat organi-
satorischer Strukturen von Projektentwicklungsunternehmen durch unter-
schiedliche Aufbau- und Ablauforganisationen, welche ebenfalls im Zusam-
menhang mit der UnternehmensgrofRe 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 tiber dasKontextwissen der Experten aul3er-
halb der Fokusgruppe Projektentwickler. Es wird deutlich, dass Entscheidungs
und Kommunikationsstrukturen in kleineren Unternehmen aufgrund der ope-
rativen Prasenz der Geschéftsfiihrung zentraler ausgerichtet sind b \Viie wissen

ja auch, wie die Projektentwicklerszene aussieht. Das sind in der Regel irgendwelchgelf-
made Manl Es gibt natirlich auch groRe Entwickler, mit denen wir Gbrigens 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 diesefelf-made Manib

die aber in ihrem Dret Mann-Betrieb oder Fiinf-Mann-Betrieb nattrlich uneingeschranktes
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Sagen haben. Wenn der sagtijetzt alle Kraft auf dieses Grundsttick( dann springen alle los:
zeichnen, machen, tun und fihren Gesprache. Und dann meint er, es musste in der Verwal-
tung auch so sein, aber es ist halt nicht so. Es ist [flir uns] auch nicht so einfach, dass ich
[vergleichsweise] nur ein Gespréach fihren und makinen Architekten beauftragen muss. Ich
muss mit vielen Amtern sprechen und es ist nicht einmal so, dass es nur unsere Amter sind,
sondern es gibt [auch] ein Landesdenkmalamt, ein Wasseritschaftsamt usw. Das heif3t,
ich muss auch aul3erhalb der Behérde noch Leute einbinden, auf die ich gar keinen Zugriff
habe. Das verstehen die [Entwickler] manchmal nicht dabei sind [aber] die kleineren Ent-
wickler eigentlich eher das Problem als die gré@ren. Letztere sind einfach ganz anders auf-
gestellt. Die wissen auch, wie solche Prozesse laufen. Die sind auch mal in einer anderen
Stadt tatig und wissen, dass es da auch nicht besser ist, weil dort namlich die gleichen Rah-
menbedingungen bestehen. Aber de kleinen Entwickler hier vor Ort meinen immer:jetzt
misste man doch mal machen! Und es ist alles nicht so schwierig. Also macht m#l{PlaDz
2) b, wahrend mit zunehmender Gréf3e von Projektentwicklungsunternehmen
entsprechende Prozesse formalisierter wie auch mehrstufiger organisiert wer-
den:waUsa AEOT ,fiAdk oh, d&ich@twas AvAs\man rausfinden muss, wenn man ver-
mittelt. Man muss rausfinden, wie weit bei den Einzelnen, bei den Akteurersowohl bei den
Kommunen als auch bei den Projektentwiclern, die Prokura gehtb also was durfen die sel-
ber entscheiden und was nicht. Und ich habe schon den Eindruck, dass in den grof3en Struk-
turen auch sehr haufig unterbrochen wirdbalso dann wird dann gesagtyVir missen uns jetzt
mal 10 Minuten riickversichern oder abstimmef und dann wird irgendwie3 U @lefoniert,
und dann weild man, ob man jetzt an der Stelle weitermachen kann oder nicht; und es wird
dann auch haufig kleinteiligerbalso da muss man dann mal schriftlich etwas festhalten, dann
muss das gegengecheckt werdenb kommunal, aber auch von denEntwicklern. Das ist halt
etwas anderes, als wenn da so, ja, der Bauldwe mit dem Blrgermeister was machtdas ist

I EACO UO OAN £E.Merbundenimitder-Aufbau- und Ablauforganisa-
tion von Projektentwicklungsunternehmen sind zudem Aspekte des Kompe-
tenzprofils sowie der Ressourcenausstattung. In diesem Hinblick wissten lang-
jahrige Projektentwickler in welchen Fragen des Planungsprozessessowie in
Abhangigkeit von der Projektkomplexitat sie externe Expertise einbinden mus-

sen und wann sie auf Eigenleistung setzen kénnen (vgl. auch Pkt.4.2.2.9: w3 U s
diejenigen [Entwickler], die langer am Markt sind- das sind dieuerientater( 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 kdnnen.
Wozu brauchen die uns?b die brauchen uns, weil sie eie spezialisierte Rechtsberatung an
der Stelle wollen und es sich nicht lohnt, jemanden wie mich einzustellen. Das ware wahr-
scheinlich auch zu teuer. Die sagenuch kaufe mir das zu, wenn ich es brauchelch erlebe

die aber auch als sehr proéssionell. Die wissen ganz genau, wo sie Hilfe brauchen und was
OEA AOAC AEEAEI CE Allgéemein habelsich das Kompetenzprofil
von Projektentwicklern mit wachsender Professionalisierung der Branche er-
weitert: W* EOT OAN AO ANj CAN EI 8AOAI OEEmMngreimitA AN
der Exceltabelle belastigt hat und gesagt hatuMensch, du Planer, das ist ja nett, waslu da
machst, aber es rechnet sich nicht. Mach da mal die Stide 50 Zentimeter schmaler(j 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

*

I TAEEEA
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Integration verantwortet, derjenige, der fir Kultur und Kreativwirtschaft steht, und derje-
nige, der auchfir nachhaltiges Bauen und Baumaterialien steht, der ist in dem Team dabei
[...] - und auch in der Debatte nach aen treten Projektentwickler bei grof3eren Projekten

auch nie mehr als Singleperson auf, sondern als GroupfDL 1_Pla)

Assetklassen Ein weiterer Aspekt, der die organisatorischen Strukturen von Projektentwick-
lern préagt, 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-
terakton Ei ECNAN WA GAROCAEBEOG AEA CEANt EAC OAAE
nen die Debatten darum, oder wissen auch, was so das Anforderungsprofil oder die Erwar-
tungshaltung im Grunde genommen ist. Dasist ein Unterschied. Aber ich wirde jetzt nicht
sagen, dass sozusagen, die Gewerbeentwickler, die gibts ja immer noch, die primér so im
ortlichen Bereich unterwegs sind, anders ticken als die, die im Wohnungsbereich unterwegs
OEI Ad d 4MitBlick/auflinhaltliche Fragestellungen der Stadtentwicklung
beeinflusst die Fokussierung der Assetklasse, auch in Abhéangigkeitvon deren
aktuellem wirtschaftlichen Potenzial, jedoch die Interaktion. Wenngleich sich

die Profile von Projektentwicklern in den letzten Jahren erweitert haben bWwé& O
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 ThemaBaue mal auf einen Aldi oder einen sonstigen Nah-
versorger Wohnen obendrauf] gesagt habenwDas geht nichtl- also da gab es die Einzelhan-
dels-Menschen, da gab es die LogistikMenschen, da gab es die Indstrie-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 Arztezentrum oder eine medizinische Versorgung benéti¢y dass man eine Sozialsta-

OET I ANAOACO AAO CAEuOt AEA CAAAI bgstehtdieAET A 7 Al
Spezialisierung auf einzelne Assetklassen weiterhin in einem Spannungsver-
haltnis mit einer integrierten Stadtentwicklung im Sinne der Leipzi g Charta:

W" AAN AEZAI OEEAC ET11 0 AEAOA / OOUOI £AOONAI
gibt's Experten, die machen Handelsimmobilien, die anderen machen Hotelimmobilien, die

ol £ A

—

anderen machen Buroimmobilien, die anderen machen Wohne weil die haben sich sgzi-
alisiert und sagen erstmaliAch lass mich in Ruhe mit dem anderen ThemaDas 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 eigerlich stadteplanungsmafig
schon seit Jahrzehnten Uberwunden haben, dass wir die in der Projektentwicklungsszene
immer noch haben, weil es diese Spezialisierung gibt. Und das mussen wir dringend am Markt
Uberwinden; sonst werden wir unsere Losung flir die Inenstadte nicht finden, sonst werden
wir es auch nicht schaffen, stadtebaulich diese Funktionsmischung zu erreichen, die nun mal
OEACOEA EOO Aj N AAI .Erschwerend karmmthinzusdassidieFo-d 1 & 2 o
kussierung eines Projektentwicklers auf spezifische Assetklassen sowie deren
Realisierung durch ihre Marktattraktivitat beeinflusst werden kann. Bei attrak-
tiven Marktbedingungen versuchen Projektentwickler zum Teil ihr Geschaft

auf weitere Asset-Klassen auszuweiten, wahrendungunstige Marktlagen zu
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Projektverzogerungen oder -aufgaben fuhren kdnnen, ebenso wie zu einem
Strategiewechsel hinsichtlich der zu realisierenden Immobiliennutzungsart, wie

die folgende Erfahrung eines Experten zeigt: \W3 {&i&t hat man zunachst einmal in
einem Bereich ein gewerbliches Kerngebietsbaurecht. Das kann man zu bestimmten zeit-
lichen Gegebenheiten - vielleicht nicht vermarkten, und darum mdchte man umswitchen,
weil Wohnungsbau einfach eine héhere Rendite bringtDann &ndern sich aber die Rahmen-
bedingungen wieder und \erfahren dauern relativ lange. Jetzt &ndern sich die Rahmenbe-
dingungen [nochmals] und dann mdchte man quasi doch wieder Abstand von dem Woh-
nungsbau-Wunsch nehmen und lasst das Projekt dann, sozusagen, sausen; obwohl es einen
Letter of Intent gab, obwohl es Abstimmungsprozesse gab, die sich halt sehr lang hinzogen
3 UGas 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 b also konnten dann das Baurecht daflr nicht realisieren. Das fand ich jetzt einen sehr

miihsamen Prozess und es war auch sehr unangeneha U S5iaPlad 12)

In Auseinandersetzung mit dem beschriebenen Spannungsverhaltnis sowie der
Profilerweiterung ist auf den zunehmenden Quartiersfokus von Projektent-

wicklern hinzuweisen:\in 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 neueunixed- used Fokus. Dieseunixed- usedt The-
matik wurde ja frither durchaus mal oberflachlich 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 kleirrdumige, grof3rau-
mige und so weiter(i(V/O 1). Mehrere der befragten Projektentwickler sehen in die-
ser Ausrichtung eine Qualitatssteigerung ihrer Produkte und definieren Quar-

tiere fur sich als neue Assetklasse:\W" E O luns i&tjedleine neue Assetklasse, weil es

auch eine andere Wertigkeit bei Anlegern findet. Der Anleger weil3, dass er mit dem Quartier

mehr Sicherheit bekommt, auch wegen der Nutzungsmischung, auch wegen der einheitli-

chen Managementfunktion, die dahintersteht. Das heil3t, das Produkt ist besser, erreicht

deswegen auch héhere 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 fur ins eine getrennte Assetklasse, die sozusagen die Kdnigsklasse auch

darstellt; weil sehr viel sicherer als ein Burogebaude, das vielleicht nach zehn Jahren leer-

stehen kannb da habe ich dann einen Totalausfall. Habe ich ein gemischtes Quartier, habe

ich immer eine stabile, langfristige Investitionsstrategie. Deswegen Uberschrift iiber allem

EOO - Al ZANEOOEAZEAEOt 1 EACO AEAOA EONUANEOOEZ£AI
(PE 1) Vor dem Hintergrund der Interaktion mit Kommunen, die grundsatzlich

einen erweiterten Blick Uber das eigene Grundstuck 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:w* I AAN 5AT AAT U O] NAA EAC Aj N AEAOA
lich kein Interesse daran haben, dass ein Projektentwickler ein ganzes Quartier realisiert.

Dennich glaube, dass Stadt auch von Vielfallebt bvon Vielfalt an Bauherren, an Bautypo-

logien, an Architektur, an Umgang mit dem o6ffentlichen Raum. Ich glaube, dass das die

&AAAREC

4 O0AAO
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Vielfalt, die Urbanitat 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 erzahlt, sie wirden unterschiedliche Architekten nehmeosw. 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 imer die Dinge so zu
steuern, dass es moglichst kleinteilig wird. Denn ich finde, dass da ein riesiger Wert drin-

stecktl(PlaDz 2).

Emgﬁemng s- AbschlieRend soll auf mogliche Finanzierungsformen von Projektentwicklern
Bezug genommen werden, dadiese ebenfalls einen zentralen Aspekt der Pro-
filbildung eines Projektentwicklungsunternehmens darstellen und zeitgleich
Einfluss auf die Interaktion mit der Kommune nehmen, indem sie unterschied-
liche Handlungsspielrdume des Projektentwicklers erlauben.

Fur den Grol3teil der befragten Projektentwickler stellt die traditionelle Ban-
kenfinanzierung, verstanden als Zusammensetzung aus Eigenkapital und klas-
sischem Bankdarlehen, die Finanzierungsform fir ihre Entwicklungsvorhaben
dar. Im Fall der Baurechtschaffung bedeutet dies fur die frihe Phase der Pro-
jektentwicklung, dass Projektentwickler auf ihr Eigenkapital zurlickgreifen, da
fur Banken zu diesem Zeitpunkt entsprechende Finanzierungssicherheiten, bei

gleichzeitig hohen Projektrisiken, fehlen: W8 A1 | A Quredbissch#filing geht,
wird es naturlich besonders spannencb da spielt die Politik eine malRgebliche Rolle; das ist
allerdings ein Bereich, aus dem sich Banken mehr und mehr zuriickziehds spekulative
Grundstiticksank&aufe mit nachfolgender Baurechtschaffung b 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

OACN OACOANMDOTreten im Planungsprozesserhebliche Projektverzoge-

rungen auf, insbesondere in Verbindung mit notwendigen strategischen Pro-

jektanpassungen bbeispielsweise ausgeldst durch politischen Widerstand oder
planungsrechtliche Vorgaben b, hat dies zur Folge, dassdas Finanzierungsri-
siko des Projektentwicklers steigt . Hierzu zahlt unter anderem eine verlangerte
Eigenkapitalbindung aufgrund derer Liquiditatsrisiken entstehen und die sich
negativ auf die Gesamtliquiditat des Unternehmens auswirken kdnnen, was
wiederum nachfolgende Darlehensaufnahmen beeinflussen kann. Zur Redu-
zierung des Eigenkapitalrisikos und der in diesem Fall notwendigen Gewahr-
leistung einer Finanzierungsgrundlage akquirieren einige Projektentwickler
(bevorzugt) Grundstiicke mit bestehendem Baurecht und versuchen fir die-

ses gegebenenfalls eine Anderung des Planungsrechts zu erwirkenb W»A O E OO
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 keinedhk mitgeht, weil sie sagt

UDas kann ich gar nicht beurteilen, ob dieser Acker irgendwann einmal zu Bauland wijdlas

ist ein sehr schwer zu finanzieredes Instrument. Am schonsten haben Sie es nattrlich, wenn
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irgendeine Nutzung drauf ist, die Sie andern kénnen, die lhnen eine gewisse Finanzierungs-
grundlage gibt. Und wir wiirden dann entweder einen neuen BPlan oder eine B Plan- Ande-
rung darauf generieren und hatten so die Moglichkeit diesen ganzen stadtebaulichen Ent-
wurf so zu generieren, dass wir ihn fir nutzungsféahig halten. Das wére die ideale Grundschrift
-0l A NAAEEOEANA Ib, dadiese /Ausgangssituation’den praferierten
Einstiegspunkt vieler Kapitalgeber darstellt, wie die folgenden beiden Exper-
tenaussagen unterschiedlicher Kapitalgeberstrukturen zeigen:

i W'EOT Al EEAAOOAIt OAii AO AEIi A 'EIi Al UEANOI ZOUOOA £A
Gremienvorbehalt gibt, das Baurecht klar ist und die Wirtschaftlichkeitsberechnung be-
lastbarist-AAl I OOAE&ZAI OEN Al, EEAAOOAI AEI G ad, AT ( a9

i W#AONAACO E O 6agedh Al éshyibtieinen rechtskraftigen B-Plan, dann
machen Sie Grundstiicksankauf, Planen bis zur Baugenehmigung und fihren dann den
Hochbau durch b das ist eigentlich unsere liebste Phase, wo wir als Bank auch oft drin
sind, weil da die Risiken tberschaubar sind. Womit wir auch arbeiten kdnnen, ist, wenn
Sie einen Bestand zum Beispiel kaufen und dann Baurecht nochmal verandern und
schaffen wollen; damit kann man auch leben, weil man erst einmal einen Bestand hat,
auf den man aufsetzen kannb solange das noch gilt, haben Sie da auch ein gewisses
MalR an Sicherheit. Und wenn es denn geschafft wird, es héherwertig zu machen, umso
besser, wenn nein- Fallback-, dann kénnen Sie eben auf dem alten Stand bleiben, das
ist auch in Ordnung. Anders séahe es natirlich auf dem griinen Acker aus, solange dort
kein Baurecht vorhanden ist, und Sie meinen nur, das kénnte mal irgendetwas werden,
dass da ein Baugebiet steht, [dann] werden Sie keine spekulativen Ankaufe fir, zum
Beispiel, eine grdRe Resi& | OOEAEEOI £ AEI AT UEANAIT G ad, AT ( t o

An diesem Beispiel wird zudem ersichtlich, dass die Grundstticksakquise einen

Teilaspekt der Geschaftsmodelle von Projektentwicklern darstellt, wobei

Wechselwirkungen zwischen den unterschiedlichen Aspekten bestehen kén-

nen, aus denen die Heterogenitat der Geschaftsmodelle resultiert.

Vor dem Hintergrund der traditionellen Bankenfinanzierung, die zumeist mit
Ubergang in die Bauphase beginnt, und einhergehender Finanzierungsrisiken
fur Projektentwickler in der frihen Entwicklungsphase hebenzwei der befrag-
ten Projektentwickler flexiblere Handlungsspielraume hervor, die sich aus un-
ternehmensspezifischen Besonderheiten ergeben: in einem Unternehmen
aufgrund einer hohen Eigenkapitalquote bWs EN CAAAI AEI A EI 1T Al O ClICA &EZA
talquote. Wir haben zwei Kreditlinien, mit denen wir finanziert sid, was auch eher untypisch
ist. Die kbnnen wir quasi frei abrufen und kénnen damit Grundstticke kaufen, Projekte vo-
rantreiben, wie wir wollen, ohne dass wir sie jeweils projektspezifisch anfragen missen und
die Bank halt dann mitspricht. Das haben wir nich Deswegen sind wir da wirklich sehr unty-
pisch 3 UMber da sind sicherlich andere Bautrager, die andere Projekte vorfinanzieren, da
ist naturlich die Bank malf3geblich oder ein malRgeblicher Faktor, weil die muss auch an das

ganze Projekt glauben. Das haberDEN AAAN [ EACOt AA OEI A BDEN AEIT A #AOT |
im anderen Unternehmen durch eine Private Equity- Finanzierung tber einda-
hinterstehende s Family Office, welches das Eigenkapital des Projektentwick-
lers fur die Planungsvorhaben einbringt: W= I ) ET OANANOI A EOO AEI ' Al EE®@ 0/
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Eigenkapital einbringt, und der Rest wird klassisch Uber 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 natiirlichn sehd T OEOEO EOO 308

zeigt und erklart auch, dass wir in vielen Projekten da etwas mehr Mut zum Experiment zei-
genkénnend U8 %AO OYNAI EA OEAEEAEACO 1N1T EAEOAt
so nicht angehen wirde. Aber ist etwas, was wir dann dh machen und machen kénnen und
was auch funktioniert und wo wir nicht alles bis zum AuRersten treiben miissen, um das wirt-
schaftlich hinzubekommen3 () bndern wir da mit einer etwas anderen Offenheit an die Sa-

chen rangehen kénneni d 1.& wQ

Eine weitere Finanzierungsform, die im Rahmen der Expertenbefragung the-
matisiert wurde und einen vergleichbaren Handlungsspielraum zuden benann-
ten Unternehmensbeispielen ermdglichen kann, stellen alternative Eigenfinan-
zierungsinstrumente dar bin diesem Fall Uber Beziehungsinvestments, bei wel-
chem das dahinterstehende Investorennetzwerk tber viele Jahre durch den

Projektentwickler geschaffen wurde: W* EOT EAC OAZEA | AE Ol t AEI

wir machen, kann ich nur mit dem vielen Geld meiner Investoren tun, die auf so etwas stelne

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 manda immer eine
schlechtere Rendite, und auch die Steuervorteile, die der Denkmalschutz bietet, wiegen das

nicht auf. Das ist ein Stiick Liebhaberei, die aber auch bitter nétig ist, um auch das Flair von
Stadten zu erhalten, und auch den Wohnwert zu erhaltei  AAT OEAC EA (PEAAAN

12)

Die aufgezeigte Finanzierungsbasis der genannten Unternehmensbeispiele
macht die Projektentwickler weniger fremdkapitalabhdngig. Bei zeitgleicher
Sensibilitat fir Fragestellungen sowie Qualitatsanforderungen in der Stadt-
entwicklung bietet dies gréfl3ere Spielrdume in der Zusammenarbeit zwischen
Kommune und Projektentwickler. Gerade im Kontext von strategischen Ent-
wicklungspunkten einer Kommune, wie beispielsweise innerstadtischen Lagen,
die besonders lokalspezifische sowie neue Lésungsansatze erfordern, legen
solche Finanzierungsbasen erfolgversprechendere Voraussetzungen fir die
Zusammenarbeit. Dies bestatigt ebenfalls die Aussage einesFremdkapitalge-
bersl EQO # AUO &I A Cgive mAdddthal ldoks liRE itl- Syndrom (vgl.
Pkt. 3.4.4): W4 O E bzu @0 Prozent; kann ich voll bestétigen. Ich hatte gerade lustiger-
weise - exakt so einen Fall auf dem Tisch, wo eine wirklich sehr interessante Nachnutzung
eines ehemaligen- sage ich mal- Kaufhauses, innerstadtisch gelegen, konzipiert waib die
extrem ungewodhnlich in ihrer Konzeptionierung war. Da war also sehr hoher Freizeitnutzen
da drin, mit unterschiedlichsten Konzepten. Es war wie so eine Arb ja wie soll man sagen
Betreibergesellschaft, die unterschiedliche, kleine Module, sozusagenhereingebracht hat;
sehr, sehr interessant, kann ich mir gut vorstellen, dass das funktioniert, ich kann es nur nicht
finanzieren. Das war auch tatséachlich die Aussage, wo wir sagtefBring mir Belege daftir,

dass es irgendwo schon mal geklappt haib [und der Projektentwickler geantwortet hat]
Geht nicht, das ist das erste Maf) wo wir sagenuGut, aber dann ist das Eigenkapitalrisikdib

Oj

AEA
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denn so funktionieren Banken nicht. Wir brauchen einen Beleg, und das weniger aus der rei-

nen Risikoperspektive heraus- die spielt nattrlich eine grof3e Rolle-, aber, ich muss einen

Gutachter da draufsetzen; der sagtja, das ist interessant, aber welchen Multiple setze ich

denn da drauf? Welche Comparables habe ich denn? Was ist die richtige Miete® und Sie

brauchen zum Einordnen und auch zum direkten Vergleichen schon Referenz. Ansonsten, es

geht auch ohne Referenz, aber dann sind Sie in einer anderenistkoklasse unterwegs und

das ist in der Regel nicht mehr das, was wir als klassischer Seniéinanzierer bedienen; das

ist ein Mezzanine oderein EK1 NT AOEOt O1 4EA AAiT AOAC Ai AANA 3 Al AEOA
(KapG 4).

Die geschilderte Handlungslogik macht deutlich, dass Fremdkapital geber tiber  Einfluss von Fremd-
kapitalgebern auf die

ihre Anforderungen an die Darlehensvergabe Einfluss auf die Projektentwick-  interaktion von Kom-
mune und Projekt-

lung nehmen. Zwar wirken weder Banken noch Kapitalgeber alternativer Fi- o

nanzierungsformen direkt auf die Interaktion mit der Kommune ein und zeigen

auch kein Interesse daran, jedoch indirekt tber Anforderungen an die Kredit-

vergabe und darin enthaltene mdgliche Einspruchsrechte: Ws EN | AACAT AO AAT I
da kommt wiederum unsere Interessenlage hinzu wenn wir meiren, dass ein Risiko ent-

steht, was anderweitig nicht mitigiert werden kénnte. Dann nehmen wir Einfluss dergestalt,

dass wir sagenuPass auf, wir mussten die Finanzierungsstruktur wie folgt anpassei» das

kostet dich so und so viel mehr Eigenkapital oder der Zins stiegéb oder es gibt eine Auflage

- ich sage mal- (Du, pass auf, stell sicher, dass du die Genehmigung von der Kommune hast,

sonst geht es nicht weiterddf %A O CAO | AOj NEEAC AE.iSiktundieHENEOI £ 3084
aufgrund des asymmetrischen Risko-Rendite-Verhaltnisses. Bei erforderli-

chen Anpassungen oder erheblichen Projektverzégerungen der Projektent-

wicklung sind Projektentwickler folglich auf die Mitwirkungsbereitschaft der
Fremdkapitalgeber angewiesen: W3 0a OAIT [ | Al OEAEEAEACO AEIl | AOAO 1
und auch gewisse Zeit Themen dahinter legt und dann eben auf der Strecke feststellt, dass

die nicht eingehalten werden kénnen, da ist man ja schon auf den [Finanzierungs]Partner

angewiesen, dass der eberdie Vision weiter mit einem mitgeht und weiter die Dinge betreut;

vielleicht auch von Projekten, die sich dann wirtschaftlich verschlechtern, weil es eben viel

langer dauert und die Finanzierungen eben deutlich langer vorgehalten werden missen. Und

ich glaube, ja, dass da an denbwas wir vorhin schon mal gesagt habei fir mich wichtigsten

Thema, also den unterschiedlichen Geschwindigkeiten, es sehr wichtig ist, dass vielleicht

auch finanzierende Banken und finanzierende Partner von uns durchaus auch dekommu-

nen gegenulber deutlich machen, dass eben auch nicht auglux und Tollereidida Druck auf-

gebaut wird, sondern weil da wirtschaftlich sehr viel dranhéangt, wenn wir eben z.B. eine Bau-

genehmigung nicht rechtzeitig bekommen oder ein Projekt eben aufgrund van Gremien, die

ITAC TEACO OOAOOAEI AAIT E.Projekténtwicklerkénnenfolgo ACEAAOG d1& e
lich zum einen zwischen die Interessenslagen der Kommune und des Kapital-

gebers geraten, zum anderen, abhangig von der Finanzierungsstruktur, zwi-

schen die Interessenslagen unterschiedlicher Kapitalgeber, wie aus folgender

Aussage abgeleitet werden kann: \Wenn ich weil3, der Investor selbst hat einfach eine

Uberhthte Renditeerwartung, da kann ich mit ihm sprechen, kann ihn versuchen zu tiberzeu-

gen. Wenn dahinterdie Bank steht, die eine Renditeerwartung X hat oder eben noch schlim-

mer die Investoren oder Anleger, dann weil3 ich, ich kann so lange mit dem
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[Projektentwickler] diskutieren, wie ich will, er ist nicht derjenige, mit dem ich dieses Problem
I6sen kann. Insofern denke ich schon, die haben da natirlich Einfluss drauf. Und das zu wis-
sen hilft auch dabei einzuschatzen: kann ich dieses Problem mit deheuten am Tisch tber-
haupt |6sen? - oder ist das eine Losung, die ich nicht finden kann, weil ich dafiir eigentlich
dann andere Leute am Tisch brauchte? Manchmal kann es dann helfen, die an den Tisch zu
holen. Aber ich sag mal, gerade wenn das jetzt eine Viegahl von Anlegern ist oder so, haben
die in der Regel auch gar keine Lust, sich dann pl6tzlich bei der Stadt an den Tisch zu setzen
und ihre Renditeerwartungen zu diskutiereri — d 4 O AM&glichefAuswirkungen eines
solchen Interessenskonflikts beschreibt ein Projektentwickler exemplarisch
wie folgt: W3 0se OEN CAAAiI ET OOAI EIi AAAEUEAI O EZAANAAEOA
rat gehabt, sind dadurch unter Druck geraten, mussten mehr Projekte machen, mussten
auch mal ein Projekt machen, von dem wir nicht gaz die Uberzeugung hatten; und wenn Sie
Dinge machen, von denen Sie nicht ganz die Uberzeugung haben, dann sind es natiirlich
auch in der Vermarktung ganz schwierige Dinge. Und wenn man dann in der Vermarktung so

etwas an den Mann bringen muss, dannmussnia AOAC , T 1 1T NT 1T EOQGe-Il AACAI
stitzt durch einen erfolgreich aufgebauten Track Record betont ein Teil der

befragten Projektentwickler daher sich bewusst von diesem Abhangigkeitsver-
haltnis zu losen: WA T I O] NAAT OEA T EACO 1T EO Ol O AEI Al UEA
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 laésé

(PE 16)

Das Wissen um die dargestellten Wechselwirkungen zwischen Finanzierungs-

struktur und Einfluss der Kapitalgeber auf das Entwicklungsvorhaben ermog-

EEAGCO ,1110i Al Aei W(NOIi AEAAj CEG | AAN AA]
jektentwicklers zu entwickeln. Wenngleich sich diese Zusammenhange auf-

grund der engen Verzahnung mit den Finanzmaérkten in der Praxis weitaus

komplexer erweisen, erlaubt dieses Wissen dennoch eine bessere Einschét-

zung Uber erwartbares Verhalten eines Projektentwicklers.

Zusammenfassung 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 fir sich betrachtet als auch in Wechselwirkung zueinander die Profile
von Projektentwicklungsunternehmen pragen. 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). Diesbezuglich wird
deutlich, dass sich insbesondere die Unternehmenswerte eines Projektent-
wicklers, vor allem hinsichtlich der Ubernahme sozialer Verantwortung, positiv
auf die Interaktion mit der Kommune auswirken und demnach kooperative Ver-
haltensweisen fordern kdonnen. Bei entsprechenden Schnittmengen spielen
weitere Merkmale, wie zum Beispiel derProjektentwickler - Typ oder der Akti-
onsradius, eine untergeordnete Rolle.
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Relevante Veranderungsdynamiken fiir die Branche mit Einfluss auf die orga-
nisatorischen Strukturen von Projektentwicklungsunternehmen sind:

i eine vertikale Wertschopfungserweiterung,
I ein zunehmender Quartiersfokus,
i der Einfluss von ESG- Regularien.

Dabei tragt die Transformationsfahigkeit von Projektentwicklungsunterneh-
men das Potenzial, die Interaktion mit der Kommune positiv zu beeinflussen,
da sie aus Perspektive der Kommune eine Verantwortungsiibernahme, ver-
bunden mit héheren Qualitatsstandards, begiinstig t.

Developer-Typ
- Investor Developer
- Trader Developer
- Service Developer
1
) E Weitere Akteure im Tatigkeitsfeld Projektentwicklung '
c @ [ '
2 x
E ,2 Unternehmenswerte /\
o = 05
¥ d=J Unt: h iel V
- nternenmensziele
o £ A A
- S Sy \% %
* Aktionsradius
= o é %—5
E t = - International
- o - National Unternehmens- Aufbau- und
o - - Regional / lokal grofe Ablauforga-
'.; g nisation
= Eigenkapi 2
talquote /
() igenkapitalq
E ] Finanzierungsmodelle >
3 "'6 — bestimmt Gber Einfluss der / des
[ full Fremdkapitalgeber/s
Assetklassen \/
- Wohnimmobilien
- Nicht-Wohnimmobilien
- Sonderimmobilien
— zunehmender Quartiersfokus

Abbildung 34 : Organisatorischer Hintergrund von Projektentwicklungsunternehmen b Wirkungszusammen-
hénge und Veranderungsdynamiken; Quelle: Eigene Darstellung 2025.

4.2.2.9 Das Rollenbild von Projektentwicklern: Berufsmotiv ,
Rollenverstandnis 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 tragt
folglich ebenfalls zur Beantwortung der Forschungsfragen 6 und 10 bei. Esist
jedoch voranzustellen, dass die Interaktion zwischen Kommune und Projekt-
entwicklern durch das Geschaftsmodell letzterer beeinflusst wird, was



Empirie 226

wiederum die Fremdwahrnehmung tber Projektentwickler pragt. Dieser Zu-
sammenhang wird daher ausfuhrlicher im Kontext organisatorischer Rahmen
von Projektentwicklungsunternehmen beschrieben (vgl. Pkt. 4.2.2.8). Die
nachfolgenden Darstellungen der Fremdwahrnehmungen uber Projektent-
wickler sind daher Ubergeordneter Natur.

Motiv

Das Motiv von Projektentwicklern ihre n Beruf auszuiiben, wirddeutlich von ei-

nem hohen Gestaltungsstreben und einer damit verbundenen Freude an der

Schaffung sichtbarer Ergebnisse gepragt: \Wiich 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 Prozentfir ein Produkt verantwortlich sind. Und ich habe in meinem ganzen Leben

noch nie ein Objekt erworbenb egal jetzt in welchem Zustand, ob es halbfertig war, roh war

oder schon weiter fortgeschritten war b, wo ich nicht vor Augen hatte, wie es am Ende wird;

und das ist einGlucksgefuhl, wenn man es dann beendet hat. Das kann mamenke ich, kaum

einem Menschen erkéren, der nicht selbst irgendwo einen Prozess von null bis 10@urch-

A c@Bi2i. Wesentlicher Antrieb wie auch Verantwortung von Projektent-

wicklern sei es dabei, im Zusammenwirken mit weiteren Akteuren langfristige

und fur die Nutzer dienliche Immobilien zu gestalten: W) EAN CAO 1 Al AEIT A/
Mdglichkeit super interdisziplinar mit allen Berufsgruppen zusammenzuarbeiten und Neues

zu schaffen. Und das, was mich am meisten gereizt hat, ich sag mal, Gebaude fir die Ewig-

keit zu bauenb oder ja, letztendlich fur Nutzer, fur die Kunden, die wir als Projektentwickler

CAAAT+ Aj N AEA |/ OOUAN 3 ¥@2wei Projektentwickler heben i a, Al (
in diesem Zusammenhangdartber hinaus die Integration von Nachhaltigkeits-

aspekten als Bestreben im Rahmen ihrer Tatigkeit hervor. Dies bezieht sich

zum einen auf die Entwicklung von finanzierbarem Wohneigentum b W3 08 EAC
finde, in der heutigen Zeit Leuten zu ermdglichen oder Menschen zu ermdglichen, Eigentum

zu erwerben, ist sehr redlich, das ist sehr wichtig; auch gesellschaftlich sehr wichtig, weil es

zum Beispiel auch ein wichtiger Teil der Altersvorsorge istind oder sein kann. Von daher ist

das einfach ein total stimmiges, lles Produkt bwas eigentlich unangreifbar istbwo ich sehr

dahinter stehe und was Sie hinter mir sehen, ist tGbrigens auch ein Produkt unseres Unter-
nehmens-O1 ] AANUAOAO AEIT EABundzum anderenadf digBez 1 & 2 20
ricksichtigung von Prinzipen des nachhaltigen Bauens:Ww. AEl A 5NEAAAAAAN A
i Al 500 EOO Aot AEA 4ACETAOIi £ UO AAOGACRNAI 308 8
OACAIT AEO AOAcC Aj N OAEI A ( Al.NebemdecEntwicklang , T | OA x
AAO W1NT AOE OA Oolchdmibétdhtelh Braieil deEbSfragien Pro-
jektentwickler dessen Wirkung im stadtischen Kontext und ist daher zudem be-

strebt, dieses Zusammenspiel mitzugestalten: Vich habe Architektur studiert und in

36 An dieser Stelle so bewusst hervorgehoben werden, dass es sich um einen Experten mit kaufmannischem Hin-
tergrund handelt.

37 Trotz seiner heutigen Tatigkeit im Bereich der Finanzierung von Immobilien- Projektentwicklungen verfiigt der
Experte (iber einschlagige Erfahrungen im Bereich der Projektentwicklung aufgrund seiner friiheren langjéhrigen
Tatigkeiten 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, weith
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 Uberzeugt,
dass man gerade an der Stelle einen echten Beitrag liefern kann und ass es da noch viel
Spielraum gibt, um positive Dinge zu entwickeln und einen guten Beitrag zu leisten. Und das
hat mich motiviert, Projektentwickler zu werden3 U @& 9).

Dass das Gestaltungsstreben ein starkes Motiv von Projektentwicklern dar-
stellt, wird ebenfalls tber den beruflichen Werdegang einiger befragter Pro-
jektentwickler ersichtlich. Als Architekt, Stadtplaner oder Bauingenieur tatige
man aus ihrer Sicht eineausfihrende Rolle mit geringer gestalterischer Wirk-
samkeit. Die erlebte Einschrankung der Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume veranlasste die Experten daher in die Projektentwicklung zu wechseln:
W EOT EAGC GCAAA OAc¢ii TEO -AEAAI OACAAO AEA " NAGEOAEOO
Planungsbiiro auch tatig. Und fand dann aber dengwitchlerstmal riiber in Richtung Ver-
standnis b wie sprechen Architekten und wie sprechen die Ausflihrenden 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 de Bauherren auch fordern, manchmal so schwer mit meiner Architektur, mit meinem
Architekturverstandnis zu vereinbaren ist. Und ich hatte dann irgendwann mal fiir mich ent-
schieden, ich méchte nicht immer diejenige sein, die dann die Kompromisse ausarbeitewill.
Ich will versuchen, an der Stelle mich als Bauherrin, Bauherrenvertreterin, wie auch immer,
da meine Anspruche konkreter zu formulieren und die dann umsetzen zu kénnen. Deswegen
war dieser Schritt von der Architektur in die Projektentwicklung flr midch eigentlich doch
AAI i OT NEAUAEACI AGG d1& To

Gestalter

Mit Blick auf das leitende Motiv von Projektentwicklern ihre Tatigkeit auszu-  Rollenverstandnis
Uiben, wird deutlich, dass siesich als Gestalter verstehen: \Wir schaffen Raum, egal

ob das jetzt fur Arbeitsplatze ist oder ob das Wohnungen sind Wir gestalten Lebensraum.

Das ist naturlich eine sehr interessante, kreative Aufgabe und deswegen macht es auch so
viel Spa¥i(PE 1) Im Gegensatz zur durchgefuhrten Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.2
nehmen die befragten Projektentwickler jedoch teilweise Abstand von dem
Verstandnis sichAE O W4 O A A euaéfidiédeh ED@geNBegriff suggeriere

eine Tragweite, die Uber das Tatigkeitsfeld von Projektentwicklern nicht ge-
deckt werde: W4 OAAOEAOOAEOAN EOO | AOj NEEAC AEI £
davon ab, wo die Baustellen sind. Wenn es eine kleine Baullicke irgendwo in einer Neben-

el
c

>
O;
oo
Z
O

stral3e ist, dann fande ich es vermessen, das als Stadtgestaltung zu bezeichnen. Naturlich
versuchen wir mit unseren Baumaf3nahmen der Stadt nicht irgendetwas aufzudriickenginen
Stempel aufzudriicken. Der Btadtgestalter Gdagegen will mit seinem Projekt in der Stadt
oder im Kiez schon ein Zeichen setzen. Wir versuchen uns eher [in die Raumstruktur] einzu-
fugen und die Projekte vertraglich mit dem Umfeld zu gestalten, und versuchen eben auch,
die Sunden der vergangenen Jahrzehnteb ob es die 60er, 70er waren, bis zu den 90er
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Jahren b zu vermeidend (PE 14} zumal aus Sicht befragter Projektentwickler als

auch Experten weiterer Fokusgruppen ein Grof3teil der Branche nicht auf die
komplexen Anforderungen bsowohl inhaltlich als auch prozessualb der Stadt-
entwicklung und -planung vorbereitet sei (vgl. auch Pkt. 4.2.2.3). Dies liege

auch in den unterschiedlichen Perspektiven begriindet: Projektentwickler wr-
dennichtnurAOO AEI AN W' NT, ébAderh dubhQuis &ikeOEpérialii

sierung auf spezifische Assetklassenihr Projekt fokussieren bW»wA O ET 11 O AEOI
nicht von den Anlegern, das kommt von den Projektentwicklern und das ist ein ganz schwer-
wiegender Nachteil; dass wir die Funktionstrennung, die wir eigentlich stadteplanungsmalig

schon seit Jahrzehnten tUberwunden haben, dass wir die in deProjektentwicklungsszene

immer noch haben, weil es diese Spezialisierung gibt. Und dastissen wir dringend am Markt
Uberwinden; sonst werden wir unsere Losung fur die Innenstadte nicht finden, sonst werden

wir es auch nicht schaffen, stadtebaulich diese Funktionsmischung zu erreichen, die nun mal
OEACOEA EOO Aj N AAI.DielKbmmune hingegel misse\eineW7 & ba = o
AAET ANOT AEOEOAG Aj N AENI (A OAEOODAAGCEAEAHI/
waltung] am Ende des Tages, a&hnlich wie die Politik, Gber die Zukunft entscheidet und ein
Projektentwickler entscheidet nur Uber Projekte. Verwatung und Politik versuchen da in die-

ser Hinsicht das Ganze ganzheitlicher zu sehen, [wahrend] Projektentwickler eher nur ihr

1NT EAEO EI  #EE.AAus kommunaler Sichtiwitirdengsich daher einige
Projektentwickler in Bezug auf inre Kompetenzen selbst Gberschatzen, wie die

folgende Expertenaussage exemplarisch zeigt: W3 Usa EOO AO AOAC Ol AEI
Thema Selbstiiberschatzung. Also da gibt's dann gerade denjnvestoren-Typ 20 den ich

vorhin so angesprochen habe, der da irgendwie der Meinung iser sei der absolute Macher

und er kriegt irgendwie alles hin. Die tendieren dann manchmal dazu, ja, so eine Art Maxi-
malplanung auf eine Flache draufzulegenb absolut maximale Ausnutzungb und sind dann
vollkommen irritiert, wenn die Stadt dann pl6tzlich auch, ich sag mal, noch Flachemum Bei-

spiel fur Grun oder fur Spielplatze oder einfach auch eine bisschen aufgelockert Bauweise

fordert; und das ist dann manchmal ein bisschen schwierig. Aber das ist meines Erachtens

der Hauptpunkt eigentlich, dass die sid vorher nicht ausreichend informierenb 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 kriegemind dann spéter fest-

stellen, sie haben da irgendwie schlecht eingekaufii (StaPla 7). Zeitgleich merken be-

fragte Experten der Stadtplanungsamter ebenfalls an, dass die meisten Pro-
jektentwickler der Unterstiitzung durch die Verwaltung vertrauen und diese

wertschatzen wirden: W* AAN EAC AAI EAt AAOO ENOI AOYOUEEAC
dankbar sind, wenn sie einfach Unterstlitzung in einer Stadt finden, um ihr Vorhaben zu ver-

wirklichen. Von daher, mir ist das noch nicht so untergekommen, dass jetzt ein Projektent-

wickler, sagAC 1T AEt T AAAI [ AEAOEO AEAEAI | AAN AAN 7ANOA
Ein Planungsdezernent relativiert zudem die gestaltende Rolle von Projektent-

wicklern, da diese die gestalterische Konzeption eines Planungsvorhabens an

externe Dienstleister vergeben wirden: W»E A &1 OOEAEEAN AAOOAEOAI
tragten Stadtplaner, Architekten, Landschaftsplaner, die fiir die Entwickler gestalten. Die
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Entwickler bewerben sich mit den Entwirfen dieser Experten bei Qualifizierungsverfahren

und Wettbewerben bei den Kommunerti(PlaDz 1)

Obwonhl die Experten damit fiir einen GroRteil in der Praxis tatige n Projektent- ~ Fremderwartung
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 starker bertcksichtigen sollten (vgl.

auch Pkt. 4.2.2.1und 4.2.2.2): W EN AEO , 111 Ol A ANOANOAI | AACCAEOE £A
I Al #AEONAL£ Aj N AE A Daridberhinaus/erwarten (Ratsmitglieder 2 o

eine Bericksichtigung ihrer Rolle als Interessenvertretung, die ebenfalls eng

mit der Schaffung eines Mehrwertes fir die Stadtgesellschaft verbunden ist

(vgl. Pkt. 4.2.2.6): W%AO ; OAEOA EOOt AEAOA CAI AAEI AAl 1ANOT I AI
sein, eben Uber die betrieblichen Erfordernissen hinaus zu denken und dabei zu erkennen, in

einer gesellschaftlichen Diskussion, in der die Entscheider der Stadt bestehen missen und

der sieauch ihre Ziele unterordnen, sind halt auch noch Projektthemen zu bertcksichtigen,

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 Arcakturentwdir-

fen schon von vornherein darauf Rucksicht nimmt und nicht erst miithsam dariiber informiert
OANAAT 1 000G da1TE g

Bezogen auf die Rolle als Gestalter kann sich folglich ein Konflikt hinsichtlich ~ Rollendruck
der Kompetenzzuschreibung zwischen Selbstbild, Fremdwahrnehmung und
Handlungserwartung der Kommune gegentber einem Projektentwickler erge-

ben. Dieser Rollenkonflikt verstarkt sich mit Blick auf weitere Facetten des Rol-
lenverstandnisses als Gestalter. So lasst sich Uber denWerdegang 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.W%AN 61 OANOACEAA UON ,1T110i A EOO OEAEEAEACOt AAOO
umsetzen konnenbalso dass wir eben selbst sagen kénnen, wir nehmen eine Investition auf,

um ein Projekt zu starten und voranzubringenb wéahrend die Kommune vielleichtDinge nur

begleiten kann oder eben Rahmenbedingungen schaffen kann, damit diese Projekte funkti-

I T EANAT (ln der nteraktion mit der Kommune fuhrt dieses Rollenmerkmal

jedoch zu Konflikten, da Projektentwickler aufgrund d er der Kommune uber-

tragenen Planungshoheit in einem Abh&ngigkeitsverhdltnis zu ihr stehen. Die

damit verbundene Einschréankung der Selbstbestimmung wirden viele Pro-
jektentwickler nur widerwillig hinnehmen: W* I OAOOT NAT O A 1NT EAEOAI OOEAEE
der Regel vielleicht auch so einStiick weit auch Alpha Typen bdie sind, sozusagen, im per-

sonlichen 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 [abhangig zu sein] oder von irgendeinem runzligen Burger, der nebenan wohnt

bund sagt Was ist alles Quatsch ist, was ihr da maclib angepflaumt zu werden oder unver-

schamte Briefe zu bekommen. Das sind sie nicht gewohnt" (StaPla 10)In diesem
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Zusammenhang konnen die Vorgaben der Kommune fir Projektentwickler

entmutigend wirken: \iund das fihrt natiirlich auf unserer Seite manchmal auch eher so
ein bisschen zu einer Entmutigung, weil man eben das Gefuhl hat, wir wollen doch eigentlich
nur [was Gutes machen], wir haben auch nichts Béses im Sinn; und jetzt wird uns Woche fur
Woche eigentlich erz&hlt, was alles nicht geht. Ja, das sind natirlich sehunterschiedliche,
ja, Wahrnehmungen teilweise. Und das ist dann schon teilweise echt schwierig zu vesdften
oder da einfach trotzdem positiv zu bleiben und weiter den Mut zu haben, dass wir auch hier
[vor Ort tatig] bleiben. Und wenn man im Trotz vielleicht sagt ya, dann machen wir in der
Stadt hier gar nichts mehr, sondern machen woanders wa® da wirden Sie [im Sinne von:
Kommune/Verwaltung] Dinge ganz anders verfolgenib 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 n&chsten Tag aber sagtVir gucken mal, wie mardoch zusammen zu einer Losung

kommtd (PE 13)

Q‘;Eiﬁ%ung In der Rolle als Gestalter ist es Aufgabe von Projektentwicklern eine spezifi-
sche Passung zwischen den lokalen Orts und Marktbedingungen , den Bedrf-
nissen der zukiunftigen Nutzer/Zielgruppen und der Wirtschaftlichkeit des Vor-
habens herzustellen. Aufgrund der hohen Komplexitét dieser Aufgabe, wird die
1NT EAEOAI OOEAEEOI £ Ei Il ANCAEA AAN *111AEE
bezeichnet: W1 NT EAEOAI OOEAEEOI £/ EOO O AEA |, EiI EEOAE
(KapG 2). Vor diesem Hintergrund betont ein befragter Projektentwickler die
dienstleistende Funktion der Rolle des Gestalters. Erweist darauf hin, dass sich
Projektentwickler dieser Funktion starker bewusst sein sollten, was ebenfalls

AEI WAAI | OEEAANAO 4 AEA0OQANQONIshiddEOd EI T EE
und sagenuch halb’ das immer schon so gemacht. Aber das ist unser HausprogramtnDas
ist vollig fatal. Man muss sich mit der Immobilie immer andocken, sozusagen an die Markt-
verhaltnisse, die man vor Ort vorfindet. Und wir dirfen niemals vergessen: Das, was wir in
der Immobilienwirtschaft machen, ist ja nur eine Dienstleistung fur andere. Wir sind ja sozu-
sagen Erfillungsgehilfen, indem wir Lebensraum gestalten. Aber das tun wir ja fur die Men-
schen, die diesen Bedarf haben, die ja auch mit ihrer Miete das Monat fur Maoait bezahlen.
Das heidt, wir sind nur die Ausfihrenden. Das hel3t, wir dirfen uns nicht zu ernst nehmen.
Wir sind nicht diejenigen, die bestimmen knnen. Effektiv bestimmen wir zwar, was gebaut
wird, aber das tun wir nur stellvertretendfir die, die Monat fir Monat ihre Miete zahlen. Und
dieses Rollenversgéndnis, ich glaube, das ist ganz wichtig; dass wir nicht sagen, wir sind jetzt
hier der roRe Prasidentl) der weltweit bestimmen darf was geschieht. Wirmiissenuns zu-
racknehmen, wir missenzuhtren und dann die richtigen Losungen fiir alle gemeinsam fin-
den. Das machtiibrigens auch viel mehr Sp&!i d 1. Weitere befragte Projektent-
wickler zeigen in diesem Zusammenhang auf dass esAufgabe sei, eine lang-
fristige Perspektive bei der Entwicklung von Immobilien einzunehmen, was in

der Praxisjedoch von vielen Entwicklern nicht umgesetzt wiirde: Vi Ufi@ die Nut-
zer Raume zu gestalten. Das ist eine Aufgabe, die von den meisten Entwicklern sehr kurz-
fristig gesehen wird b das Gebaude muss fertig sein, wennder 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 Gebaude auch langfristig funktio-

i EANAI Oi A CAEOAI G a, AT ( =Zq
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Im Zuge der Umsetzung von Planungsvorhaben sehen sich Projektentwickler
mit einer zunehmenden Aufgabenkomplexitat konfrontiert. Mit Blick auf die
Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern kann diese Entwicklung
jedoch eine Anndherung an die kommunalen Anforderungen begtnstigen, wie
beispielsweise am Thema der Energiavende deutlich wird: W6 | A AAO EACO AOAC ZEAN
nicht mehr anders, wenn man das ganze Thema Energiewende mitbetrachten musk da
kann man nicht mehr einzelne Gebaude sehen, da muss man \lich auch einfach schon ein
bisschen groRer denken, also ein bisschen vernetzter denken. Also ich finde, nur das Kauf-
mannische zu sehen, das funktioniert heutzutage nicht mehr. Das ist zwar wirklich anstren-
gend geworden das Kaufmannische, aber das ist eil AN O A A O1. Mérstarkt svirdl o
diese Entwicklung durch Environmental, Social, Governance (ESG) Regula-
rien, die von Politik und Finanzmarkten gesetzt wurden b wenngleich ein Ex-
perte vermutet, dass deren Einhaltung nicht zwangslaufig mit einer inneren

Uberzeugung von Projektentwicklern einhergeht: WA O AAAET £0 OEAC EA AEEAEI
durch die S-Perspektive. Ich weil3 nicht zwingend, ob aus der richtigen Motivation herau%

ob die Projektentwickler alle felsenfest davon Uiberzeugt sind, dass mit der zuséatzlichen Kita

oder den erweiterten S-Konzepten - sage ich mal-, ob sie tatsachlich sagenya, ich mache

das, weil ich glaube, dass es richtig und gut it sei's drum, sie werden es machen, weil es

gefordert werden wird. Und das eine fihrt zum anderen. Und das Ergebnis ist in Anflih-

rungszeichen- das, was zahlt. Der Brickenschlag 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 starker auf das S fokussieren, Beachtung schenke

Of A AAO AOAC 1 RNAAI OEE A (Dieder Eifdruck wird eifierseitsvond , AT (¢ o

den befragten Projekte ntwicklern bestatigt . Mit nur wenigen Ausnahmen sei

die Branche weiterhin sehr renditegetrieben: Vs ist die Kénigsdisziplin. Da kann viel

Rendite erwirtschaftet werden. Und ich muss lhnen sagen, ich habe wenige Projektentwick-

ler oder auch Leute in der Immobilienbranche kennengelernt, von denen ich den Eindruck

hatte, dass sie von einem Nachhaltigkeitgedanken getragen sind. Denn wenn sie es waren,

missten sie ganz anders bauen und manche mussten das Projekt entwickeln ganz sein las-

OAT G dAndererseitO UAEZAT &xT1T ANOAI OOEI T Ait AAOO AEA
hinsichtlich der Bertcksichtigung von Gemeinwohlinteressen werde: W3 08 EAC

wirde sagen, die Projektentwickler werden wacher und ricken neue Themen mit in den Fo-

kus, ohne naturlich den Fokus auf das Wirtschaftliche zu vergessen. Aber wenn man das

ganzheitlich denkt und nicht nur von der wirtschaftlichen Rendite, sondern ach von einer

sozialen Rendite, einer Nachhaltigkeitsrendite, wie auch immer, ausgeht, mitbetrachtet und

vielleicht auch in der Lage seinwird, 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 Hinsichtb AOA AAI |, AT EOAEI ANEO Oi A.Diglse OAEOAN Oi A O
Tendenz beobachten auch dienstleistende Akteure wie Fachanwalte und
Stadtplaner. Viele Projektentwickler wirden heute weitsichtiger agieren und

hatten verstanden, dass die Schaffung von Planungsrecht an Kompensations-
leistungen gekniipft sei: W8 AO EAC OACN O 0wdhnian éhédnQliahh Avghl A Ol
die Briicke schlagen kann, ist, dass die Investoren verstanden haben, dass sie geben missen,

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 6ko-

logische Komponenten integrieren muss, um Uberhaupt zu einem Planungsrecht zu kom-

I Al G do9n-DasskProjektentwickler dabei zeitgleich wirtschaftlich agieren

mussen, ist den befragten Experten auf3erhalb der Fokusgruppe Projektent-

wickler bewusst und dirfe nicht kritisiert werden: Ws A1 1 OEN AEO 40AAO |
Baurecht reden, nehmen wir mal Baurecht fur ein neues Hochhaus, dann ist das eine enorme
Wertschopfung b so ist eshalt. Dann kann man, sozusagen, im Rahmen der Angemessen-
heitsbetrachtung sicherlich den Beglnstigten dann zu einem gewissen Grad auch zu Maf3-

nahmen heranziehen, aber ich sag mal, die Wertschépfung ist so ungleich hoch, ja, so ist das

halt nun. Das trifft dann sozusagen Einzelne und das ist aber eine fundierte, ich sag mal,
stadtebauliche, raumliche, politische Entscheidung gewesen. Und das darf man nicht kriti-

sieren. Das ist das Geschaft dieser Menschen oder dieser Unternehmei(StaPla 8). Kriti-

siert und als unprofessionelles Verhalten wahrgenommen, wird vielmehr eine

Ignoranz gegeniiber Gemeinwohlinteressen: W4 ACOANUA 4 ACAAA OEI A &I
OANOOACAIT 1 AxEI AEA 3AiI AEOA 1T Ci A 1T AACCAEOEZA OI ¢
(Plabz 1) %A1 £AEAT | AARN OOACA AEA #ANAEOOACAAOY
schaftlichkeit und Belangen des Gemeinwohls einzugehen: \Wie kann ich den

Spagat gehen zwischen Wirtschaftlichkeit auf der einen Seite und dem Eingeherauf-den-

Ort auf der anderen Seite und velleicht auch Bedurfnissen, Vorstellungen, die aus dem Um-

feld von Birgerinnen und Burgern, die drumherum wohnen, herangetragen werden, dann

das Ganze auch professionell durchzieherd UG&s ware fiir mich eine professionelle Heran-

gehensweisdi(StaPla 13)
Prozesssteuerer

Rollenversténdnis Fur die Realisierung eines Planungsvorhabens ist es Aufgabe von Projektent-
wicklern, Entscheidungen herbeizufiihren sowie unterschiedliche Akteure, wie
beispielsweise Fachplaner oder Kapitalgeber, im Rahmen des Entwicklungs-
prozesses zu koordinieren. Sie nehmen daher die Rolle des Prozesssteuerers
ein: Wielleicht haben wir auch eine ahnliche Roll§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 taglichen Job ganz viele verschie-

dene Parteien zusammenzubringen und Dinge zum FunktionierenzA AET 1 1 Al G. d1& 2109

Fremderwartung Die Kommunen erwarten dabei Kenntnisse Uber die Verwaltungsablaufe und

eine entsprechend realistische Zeitplanung fur das Planungsvorhaben: Vizute
Projektentwickler wissen wie Verwaltungsablaufe aussehen und informieren sich frihzeitig
vor der eigentlichen Projektentwicklung tber die Rahmenbedingungen und Beschlusslage in

einer Kommuneli  d ¥ E Diese Erwartungshaltung steht moglicherweise auchim
Zusammenhang mit vergangenen Erfahrungen. So wirden Projektentwickler
Uber eng getaktete Terminplane oftmals e inen hohen Zeitdruck an die Verwal-
tung weitergeben, welche sie im Nachgang selbst nicht einhalten kénnten (vgl.

auch Pkt. 4.2.2.14: Wiso ich habe h&ufig das Gefiihl, dass die Verwaltung, beispielsweise,
viel stringenter nach Zeitplanen arbeiten kann als Projektentwickler, weil bei Projektentwick-
lern sich doch héaufig Dinge einfach verschieben, Entscheidungen nicht getroffen werden,
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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 groReres Kommunikationsproblem, das bestehfi (StaPla 6).
Vermittler

Eng mit der Rolle des Prozesssteuerers verknUpft, ist die Rolle des Vermittlers. ~ Rollenverstandnis
Im Vergleich heben die befragten Projektentwickler diese Rolle stérker hervor .

EAO EEI T OA UlOi AEi Ai 1TEO AANAI "1 EOOOEANOI £ /
EEAG EI ; OOAI 1 Ai CAI £ OOACAIt OEA AEA BAAEAxETI

eines Experten zeigt: W* EO1 EAC A£bBkt@QicAgo eidpeesnlichaEAiliegerb
dass wir den Austausch und den Fokus auf Prozessen, eher als auf Endprodukte,sogar
unser Unternehmen, das da meier Meinung nach schon ziemlich gut drin isbnoch viel wei-
ter optimieren konnen; dass wir noch viel bessere Prozessgestalter werden kénnen, die in
den Austausch gehen, dass wir weiter lernen missen, wonach Sie auch fragténdas finde
ich wahnsinnig spannend, das besser in den Blick zu bekommenwer sind die Akteure in
einer Stadt, mit denen man in den Austausch gehen kann? Wer ist das? Mit wem muss man
reden?bkann in jeder Stadt sehr unterschiedlich sein. Was muss man tun, um einen Standort
wirklich zubegreifen und in einem Standort etwas zu entwickeln und nicht irgendwas da rein-
zuprojizieren, was einer anderen Stelle auch schon mal irgendwie gut funktioniert héit(PE
9). Zum anderen konnte die Hervorhebung der Rolle als Vermittler méglicher-
weise mit dem Forschungsschwerpunkt dieser Arbeit sowie dem Spannungs-
verhaltnis und der damit verbundenen Interessenvermittlung zwischen den An-
forderungen von Wirtschaftlichkeit und Gemeinwohl belangen in Verbindung

stehen.

In dieser Rollemissten Projektentwickler in den Austausch mit unterschiedli-

chen Akteuren binsbesondere mit Politik und Verwaltung btreten und vorerst

die unterschiedlichen Interessen und deren) Ei OANAN|] | AA ANEAI | A
gerspitzengefihl erfordere: W* OA AAN Al AANAT 4AEOA OACAI OE
lin, wo dann der Bezirk und der Senat unter Umstanden entweder unterschiedlicher Meinung

sind oder der Bezirk selbst nicht den Schwarzen Peter habemdchte, also sagt der zu seinen

Burgern im BezirkiNaja, also wir wollen das ja eigentlich nicht, aber der Senat verstehen

Sie, da werden dann auch Verantwortungen in den Kommunen irgendwo hingeschoben, wo

man dann als der Verantwortliche, sagen wir mal, im Mikrokosmos sagen kanNaja, wir sind

ja eigentlich nicht die Bosen, sondern das ist ja eigentlich der Senat Von daher ist fur den

Developer auch ganz wichtig einzusch&tzenKomme ich jetzt hier mit dieser Instanz dahin,

wo ich hin méchte oder [ist] eine andere [notwendig]?db also das ist schon sér viel Finger-

Ol EOUAI #AAj CE OI A AOAc OACN OEAE ,1T11TAOCAIi Ut OAN 1T AAC
Diesbezuglich betont ein befragtes Ratsmitglied: W3 Us AAN I :Proeks-ET I A O I

Al OOEAEEAN® 1 000 11 EEOEEAN Oi A 7ANOAEOOI £# EZEAEACUAEOE
Im Anschluss sei es Aufgabe, Vorschlage fur die Losung mdoglicher Interes-

senskonflikte zu entwickeln, um das Projektvorhaben auf diese Weise voranzu-

bringen: Wa, wiinscht man sichb dass man da eine klarere Meinung &tte oder ein klares

Feedback. Das kann man sichwiinschen aber das ist halt schwierig, weil, es ist nicht DIE
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Stadt. Die Stadt oder die Stadtverwaltung, wie auch immer, die Stadtgesellschaft ja in
Géanze sind ja immer verschiedene Interessen, die dgebindelt werden missen, und da gibt
es nicht die eine Sprache, die eine Antwor8 Usdndern es ist halt immer eine Notwendigkeit
in Dialog zu gehen und mit ganz vielen unterschiedlichen Akteuren zu spreched Ud@ss man
darauf bedacht ist, dann nicht vorzupreschen, sondern, ja, das Ganze eher vorsichtig abzu-
tasten. Das ist dann die Kunst des Projektentwicklers da irgendiie ein Gefuhl daftir zu be-
kommen und selber Vorschége zu machen und so stets weiter voranzukommen. Isinihsam,
aber scheint mir der Wedi(PE 9). Insbesondere bei divergierenden Interessen von
Politik und Verwaltung mussten Projektentwickler als Vermittler agieren und in
AEI A "NO WITAANEANAI AA 31T EEAG ONAOAI
Rollendruck/ - stress Die Rolle als Vermittler nehmen die befragten Projektentwickler dabei teil-
weise als herausfordernd wahr. Sie erfordere eine Feinfuhligkeit die mikropoli-
tischen Charakteristika und Machtgeflige einer Kommune zu erkennen, um ein

effizientes Zusammenwirken erzielen zu kénnen:\ich wiirde sagen, wenn man dann
richtig ins Woinglikommt 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 Beispielauch unter Corona-Zeiten - das ist
sicherlich eine wahnsinnge 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 inein richtiges Doinglreinzukommen und zu verstehen, wer welche Rolle
innehat und wer wie kommuniziert, ist sehr herausfordernd (PE 9). Darliber hinaus er-
ganzt ein befragter Projektentwickler, dass diese in der Natur der Sache lie-
gend nicht fur eine interessenvermittelnde Rolle geeignet seien, da sie selbst
eigene Interessen verfolgen wirden. Dies kannin der Praxis zu Rollenstress
flihren: iber natirlich gibt's Situationen, die laufen nicht optimal ab. Wir sind als Mediator
natirlich nicht geeignet, weil wir ja Partei sind. Wir haben ja ein ordinares Interesse, unser
Projekt nach vorne zu bringen. Aber weil wir das Interesse haben, miussen tialich versu-
chen, dann schon einen Konsens herbeizufiihren. Dann mussen wir sagefkay, ich finde
einen Weg, der verwaltungsmaRig funktioniert, der aber auch die politischen Ziele darstelfi
Und das ist natirlich auch immer so ein bisschen die Zirkusnummer, mit den vielen Béallen in
der Luft. Deswegen haben wir auch so ein bisschen die kleine ArtisterAusbildunglials Pro-
jektentwickler dabei, weil wir einfach so viele Komponenten unter einen Hut bringen mis-
sen (PE 1) Insbesondere, wenn die Kommune aus Sicht eines Projektentwick-

lers unprofessionell auftrete, wirden sich diese in der Rolle nicht wohlfiihlen:

W8 AI I EOOA 20AEEOYO Al 5EOAC OEOUOt -sktAiiger8 Al I OA
in dem Zusammenspiel der Kréafte da sind, nein [Bezugnahme auf die Frage, ob sich der Ex-

I ANOA EIi AAN 3T EEA AAO 7ANI EOOEANO Ol CEAj CEA®I

Auagabenwagr - In der Rolle sei es jedoch nicht nur Aufgabe, konkurrierende Anforderungen
nenmung un

Fremderwartung aufeinander abzustimmen, sondern auch, die eigenen Projektideen zu
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vermitteln. In diesem Zusammenhang erwarten befragte Ratsmitglieder von
Projektentwicklern eine adressatengerechte Aufbereitung der Planungsin-

halte sowie entsprechende Verhandlungen auf Augenhéhe: W6 I A’ EAC CAAA AOAC
schon Projektentwickler, das muss ich zugeben, richtigaufs Eis fahren lasse 3 Uud ich

habe ihnen gesagt: Wenn Sie es mir nicht erklaren kénnen, dann kénnen wir es hier auch

nicht durchgehen lassen. Sie versuchen es in vier Wochen nochmal. Kommen Sie nochmal

wieder und dann haben Sie videicht eine Methode gefunden, wie Sie es mir erklareid Ich

erwarte von solchen Leuten, die hochprofessionell sind und die etwas von uns wollen, dass

sie eine Sprache finden und sprechen, die meine Mandatstragerinnen und Mandatstrager

verstehen b nicht umgekehrt. Das ist der Punkt. Wir sind ehrenamtliche Polikerinnen und

1T EEOEEAN OI A AA EAiil 1T EACO AEIi A ' AACEEACEAEO OEA
Das heil3t, es ist die Aufgabe des Projektentwicklersb es ist seine Jobbeschreibung, nicht

(@}

nur das Projekt zu planen, sondern es auch durchzusetzen. Dazu muss er die bestimmten
Fahigkeiten 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 kdnnen und dicver-
standlich machen kdénnen. Es ist nicht meine Aufgabe fachlich zu sein, damit ich ihn verstehe,
ol I AANT Ol £A E Diese hotwendigetKompetenzerweiterung wird auch
auf Seiten immobilienwirtschaftlicher Verbande und Organisationen erkannt,

wie die folgende Expertenaussage zeigt: W+ At AEOI ANOOI AE OANOOACAIT t EI
miensitzungen den Leuten die Sprache der Politik nahezubringen; also Sie sprechen ja nicht

EIT AN AEA EEAEAGCA 471 NAACA .8ENOOACAAO OiI A 11 EEOEEG d77Z
%AO *1 AAA AAN W4 ACOANUAI 4ACAAA

Bezlglich der Fremdwahrnehmung von Projektentwicklern zeigt sich, insbe-

sondere aus Perspektive der befragten Ratsmitgliedert AEI A W( NOI AOEAT OE O
gegeniber deren Handlungsweisenb\W/ AO] NEEAC O] NAA EAC ANOOI AE £ENOI
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 DNAist. Dann wirde ich auch ein bisschen ein Fragezei-

chen an die Zuverlassigkeit [dieser Entwickler] machen. Das ist immer ein Punkt, tUber den

man nachdenken muss, fur den man sich dann auch wahrscheinlich andere Meinungen ein-

holt. Da ruft man dann in Nachbastéadten an, die vielleicht auch schon mit diesen Entwick-

lern zusammengearbeitet haben und fragt nach deren Erfahrungerb das passiert auch im-

I'AN OEAAANT . AEl (NOI AEAA] CE OVYN/MD,diesichhnache AET A £AAO0OI A
Wahrnehmung einiger befragter Projektentwickler tendenziell zuspitze und

eine konfrontative Ausgangssituation fur die Interaktion schaffe: Ww* 1 . 1 1 Al O

habe ich den Eindruck, dass geradéier in dieser GroRRstadt ein besonderer Ort ist, an dem

man merkt, dass die Politik gewissermalRa aggressiv geworden ist. Noch vor finf 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 flir ein 120 Millioen Projekt 30 Minuten [Prasentationszeit], die dann um

10 Minuten gekirzt wurde Man wurde unterbrochen, die haben einem gar nicht geglaubt.

Da muss ich sagen, ich weif3 nicht, wie man das auflésen kann, denn es hangt immer von den

CAI AAET AAT 1RRU®) | AT AAG a
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Diese Skepsissteht, 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 kénnen, werden die
(Entstehungs - )Hintergriinde nachstehend dargestellt.

Viln Moment nerven mich die Projektentwickler, ich habe nicht so viel Verwendung dafir, mit
ihnen zu redenb mache ich trotzdem b, weil die Geschaftsmodelle nicht das liefern, was sie
versprochen haben; namlich, die Stadt gebaut wird, wenn man Baurecht schafft. Und das
hat ganz viel damit zu tun, dass die Geschaftsmodelle der Projektentwickler nicht mehr ver-
standlich sind, nicht erkBrt werden, nicht mehr nachvollziehbar sind und wir eine Preisent-
wicklung haben, wo mir das Verstandnis dafir fehlt, dass es am Ende zu dem kommen kann,
was beabsichtigt ist [im Sinne von: Folgen von Bodenpreissteigerungen]b veritable Ver-
trauensstorung wird dadurch ausgeldst; und die lokalen Vertreter[im Sinne von: lokal tatige
Projektentwickler] kénnen die ja auch nicht aufloserii (Pol 3). Mit dieser Aussage wird
deutlich, dass Geschaftsmodelle von Projektentwicklern, die auf Grundstiicks-
handel oder auch Luxussanierungen beruben, erhebliche negative Folgen fur
das Verhéltnis von Kommune und Projektentwicklern haben. Diese Einschét-

zung teilen ebenfalls die befragten Projektentwickler: \W3 e solche, ich sage mal,
Kollegen keinen wirklichen Mehrwert schafén. 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, dassGrundstiicke manchmal Gber Jahre durchgehandelt werden und dassiber 566
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 lasst oder zumindest zur
Seite packt und das nicht noch ©rdert. Das muss ichbauch alsBurger bsagen, ist auf jeden
Fall auchverninftigi  d 1 £Einsoleches Verhalten Einzelner fliihre dabei zu einan
Imageschaden fir die gesamte Branche: W3 U &  GskHwarzeA Schafanatirlich die
Emotionen auf Seiten der Politik schiiren b die sehen die Luxussanierungen, die sehen die
Spekulationen mit Grundstiicken und dann sind sie schlicht und ergreifend sauer. Da sind
die sauer auf die Immobilienwirtschaft. Das heif3t, wir kénnen uns wirklich bedanken bei den
Leuten dieser Welt, die sichso daneben benehmen; weil wir bekommen die volle Breitseite
dann ab, dass die Politiker sageniNee, wir missen euch enteignen, W missen euch mit
Mietendeckeln kommendO T A OT I OO AMNaghcherweise wirdcdieseszum ei-
nen aufgrund der direkten Betroffenheit der Stadtgesellschaft , zum anderen
aufgrund des per se negativen Images von Investoren in Deutschland ver-
starkt, wie einige Experten vermuten: \interessant ist jetzt fiir mich personlich eins: in
der Immobilienwirtschaft skandalisiert man jetzt genau diesen Spread der zusatzlichen Ein-
nahme und verbindet das dann mituGierigen, der Immobilienhai, der Miethaliund so weiter.
Niemand skandalisiert aber beispielsweise, dass der Kauf eines elektronischen Produktes
von Apple, Samsung und so weiter noch viel, viel héhere Margen hat und dort viel, viel mehr
EAOOE A N &da Istétdssamdlis moglicherweise, dass man mit der Funktion des Woh-
nens so nahe auch an der Scholle ist, dass man [im Sinne vo8tadtgesellschaft] sagt Wer
beduppt mich hier aber, der zieht mich hier doch aber tiber den Tiscfibaber da missten Sie
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OACNOAGCAEI EEAC 1 ACK Ol UET ET ZEOACA |, T EEA&EEI T AT OI A |1
1 Pla)

Darlber hinaus pragt die mediale Berichterstattung die Wahrnehmung tber ZSSL?'Z Berichter-
Projektentwickler. Medienberichte wirden sich haufiger auf Negativbeispiele
fokussieren, was zu einer Wahrnehmungsverzerrung der Handlungsweisen von
Projektentwicklern fiihren wirde: \iber das Problem fiir viele seridse Projektentwick-
ler ist, dass diese [negativen] Einzelfélle Uber die Medien naturlich auch die Stimmung mit-
préagen und damit jemand, der serids entwickelt, oft darunter leidet, dass in Einzelfallen un-
serios agiert wird. Natirlich steht in der Zeitung nicht derjenige, der langweilig und serios
entwickelt, sondern in der Zeitung steht derjenige, der tatsachlich seinen Stiefel durchzu-
ziehen versuchtb die wirken dann gegebenenfalls auch auf die Politik als pragend und stil-
bildend, obgleich sie nur einen winzigen Bruchteil des lokalen Wohnungsund Baugesche-
hens abbilden(i(Pol 9).

Die den Projektentwicklern von Kommune und Stadtgesellschaft entgegenge- g‘rﬁ:ithi” der

brachte Skepsis beruht jedoch nicht allein auf deren Geschaftsmodellen. Das

Imageproblem der Branche lasst sichebenfalls auf deren Auftreten zurtickfih-

ren und wird von den Experten beschrieben als:

i dominantes Auftreten : W3 Us EAC ANEAAA CAEO EI T AN OEAAAN | AE
wicklern schon dieses Verkennen der Machtverhaltnisse im baurechtlichen Bereich; die-
ses etwas rambohafte Auftreten, was dann kommt, dass er sagtich will jetzt dies und
das und jenes tun, sonst verklage ich eucth und der arme Anwalt sitzt daneben und krallt
sich irgendwie am Tisch fest und sagtuch habe Uberhaupt keine Klagegrundlagé
JEAACOSG, d%- t k. Q

i Uberhebliches Auftreten: W3 Ua OAO OACN OACAAA EOOH AAOO OEAEA
weil es ja auch MacherTypen sind, die etwas umsetzen wollerb auch haufig meinen
Mitarbeitern, meinen Kollegen die Fachkompetenz nicht zugestehen; also die dann ir-
gendwie so auftreten ych weil3, wie es geht und du hast doch keine Ahnung. Jetzt zeige
ich dir mal, wie ein gunstiger Grundriss geht und warum ich da jetzt Gberhaupt nichts
dran andern kanrtf (StaPla 11,)

i selbstverliebtes Auftreten : W* EO1 A0 Z£EAO EA AOO AAN *1 11T AEEEAI OF
"I £EAAT OA 1 EOAEI Al AAN UO NAAAI 3308 "EOI EAC OAN AA |
sind erschreckend gewesen. Wir hatten ja letztes Jahr Kommunalwahlkampf und auf
dem letzten Heuer-Dialog [vor der WaH] hier in meiner Stadt waren die Oberbirger-
meister-Kandidaten mit geladen b oder zumindest einzelneb und da waren die Rlck-
meldungen ganz klarb maximale Befremdung, also mit welcher Selbstverliebtheit die
Branche unterwegs isti(Pol 3).

Dabei wirkt das als Glberhohtwahrgenommene Selbstbild der Branche nicht nur
auf kommunale Vertretungen befremdlich, sondern auch auf einige Projekt-
entwickler selbst: MIso die Immobilienbranche, wie sie organisiert istzum Beispieliiber
den Verband X und ein paar andere Verbande, die da mitspielen und den Dialog zur Politik
suchenbich gehe da zwar regelmaRig hin, um mir das anzuschauen, aber es befremdet mich
was dort besprochen wird und das auch immer mehr, weil es an samtlicheaktuellen
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oder der Kommune, wo es darum geht an dem Status was zu andern, da wird tbelst drauf-

gehauen. Also jede Veranderung ist nicht machbabes kostet Geld und Geld schméaért den

Gewinn; wird da immer so getan, als wenn der Kunde das alles zahlen muss, aber wenn man

natirlich mal weil3, wie so Baukosten strukturiert sind, mit welchen Verkaufspreisen da auch

teilweise gerechnet wird, dann zahlt diese Zeche, ja, der Kunde, alvedie Taschen werden

sehr einseitig gefullt. Also es ist schon tragisch. Und es gibt tatsé&chlich so Veranstaltungen,

wo wirklich dann zwei Stunden lang alle Branchenvertreter wirklich heulen und sageis ist

so nicht mehr hinzunehmen. Die Politik macht uns unser ganzes Geschaft kapuit und wenn

dann die Veranstaltung, der offizielle Teil, durch ist, dann knallen hinten die Champagner

und Sektkorken und dann wird erstmal schon gefeiert und nachher mit den ganz dicken Au-

tos wieder weggefahren; und das pa® © AEI AAAC | AANCAOI O .ABsAcCO UOO
diesem Grund trage die Branche aus Sicht des Experten selbst einen hohen

Anteil an ihrer negativen Wahrnehmung von aul3en.

Ein Experte konstatiert, dass dieses Verhalten zum einen auf die langanhaltend

positiven 6konomischen Rahmenbedingungen®, zum anderen auf die feh-

lende Einstiegshirden in die Branche zurlickzufiihren sei:Wesentlich mehr Demut

wurde 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 ists leider so, es gibt ja keine

richtige Einstiegshirde fur die Projektentwicklung. Es kann ja jeder Projektentwickler wer-

den, es gibt keine Zulassungsbeschrankungeii(KapG 2). Trotz sinkender Renditen in

der VergangenheitbWwa Us AA CAAA E AEReAditd von 4/Rtozed Und das A

ist super [lacht]. Also 4 Prozent Rendite in der heutigen Zeit ist ja toll. Also die Bank ist be-
AAEOOANOGHO 41t EAC T AEI A t 1NRT UAI O HhoermutN | Ext
ein befragter Projektentwickler dartber hinaus, dass die projektentwickelnden
Immobilienbranche weiterhin stark genug profitiere, um grundlegende Verhal-

tensweisen und Handlungslogiken zu verandern:w* A¢c Aj NACOA AAANt UO
ren immer noch genug, dass sie gar kein Interesse daran haben, dass sich wirklich etwas
grundsatzlich wandelti(PE 11)Dass ein Zusammenhangzwischen der wahrgenom-

menen Qualitat in der Zusammenarbeit mit Projektentwicklern bestehen

kdnnte, lasst ebenfalls die Erfahrung eines Experten vermuten: \ViAlso Banken wa-

ren skeptisch, Anleger waren knausrig oder anspruchsvoll. In der Zeit sind aber die besten

Projekte entstanden, weil die Projektentwickler sich nattrlich sehr genau um das Produkt

kiimmern mussten und lange gerechnet habenyVie kriege ich das wirtschaftlich hin®- und

da sind ziemlich gute und individuelle Losungen entstanden, die auch sehr gut in die Stadt

passen; aber es war ganz, ganz wenig Neubau dahgStaPla 10). Er erganzt vor diesem
Hintergrund daher: W+d& Zeit bringt im Grunde genommen auch ihre Investoren, die

dann auch sehr unterschiedlich sind, weil sie unter unterschiedlichen Marktrahmenbedin-

A0 £AT A} N Ol OANOACEAAEE A CMit Blickraaf die derzeitan= OAT G d 4
dauernde Krise der Projektentwicklungsbranche (vgl. Abs. 1.9 kdnnte diese

38 Hinweis: Die Befragung fand vor dem Einsetzen der gegenwartigen Marktverwerfungen in der Immobilienwirt-
schaft statt.
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bezogen auf die Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern folg-
lich das Potenzial fir Veranderungen nach sich ziehen.

Um das Gesamtbild der Wahrnehmung Giber Projektentwickler abzubilden, sind
an dieser Stelle ebenfalls die Beobachtungen der befragten Kapitalgeber auf-
zufuhren. Im Kontrast zu den vorangegangenen Ausfihrungen nehmen diese
Projektentwickler als positive Menschen b bezugnehmend auf die mit einer
Projektentwicklung verbundenen Risiken bwahr und erleben die Zusammen-
arbeit als sehr professionell und kooperativ: W3 W& wir erleben ist in der Regel sehr
professionell, sehr niichtern, aber auch verstandnisvoll. Egibt einzelne Ausnahmen, die sind
aber meistens mehr in der Personlichkeit des Projektentwicklers zu suchen oder eine seiner
treibenden Krafte b[es] sind oftmals Charakterkdpfe, die man da hat. Da fallen einem sofort

ein paar Namen ein, aber im Schnitt isdas eigentlich sehr fair und kooperativi(KapG 4).

In der Interaktion zwischen Kommune und Projektentwicklern fihre das be-

schriebene Auftreten in der Folge zu einer stark restriktiven b und zeitgleich

herausfordernden bVerhandlungsfihrung der Kommunen, um sich gegeniber

Projektentwicklern behaupten zu kénnen: W* Ac AZEAOAAt 1T EO *1 OAOOI NAI UO
nur Uber harte Hand. Also ich glaube, zu viel Entgegenkommen, wird als Schwéche verstan-

den und nicht als Starke. Man muss einfach klare Regeln setzen und man muss diese Regeln
AONACCAEOAI 30 @geldeCSie @ustelle) musEdelen, 8nd zwar fir alle, und

zwar uneingeschrankt. Das ist, glaube ich, fur die Politik das Allerschwierigste, und auch fir

die Verwaltung: Regeln, die man aufgestellt hat, auch uneingeschréankt fir alle gelten zu las-

sen, kene Ausnahmen zu machen. Oder wenn man Ausnahmen macht, dann 6ffentlich zu

ETT1 Ol EUEANAI Oi A EEANUOOOAEEAIt OANOI .Oi A OAO AAAj I
Diese Einschéatzung wird auch von einem befragten Kapitalgeber und ehema-

ligen Projektentwickler widergespiegelt: W7 1 N AAl ) El OANZANOI A 000 AO CAE(
der Seite der Projektentwicklung Not, dass man mehr Verstandnis fur 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,

OAi i AEA (AEAI OACN A£NT & EOOt AAIiHinigé Experteni Ai 1 EO OEAC
winschen sich daher, W3 da3s man starkere Moglichkeiten hat, die wirklichen Hasar-

deure auszusortieren. Dass man da starkeren Durchgriff hat, sich gegen sie zu wehren. Das

ist einfach ein Problem, was wiederum auch dazu fuhrt, dass die andere Seite immer restrik-

tiv und vorsichtig ist(i(FBR 1) Immobilienwirtschaftliche Verbande und Organisati-

onen sind daher bestrebt entsprechende Verhaltenskod izesoder Compliance-

Richtlinien zu entwickeln und zu etablieren, wie die folgende Expertenaussage

exemplarisch zeigt: Vim 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 Ethikkodex3 Ulhd jetzt arbeiten wir auch an Grundsétzen fiir gute Projektent-

wicklung. Also die muss dann ein Projektentwickler, was heif3t muss, aber er unterschreibt

die dann, wenn er eintritt, und wir kénnen den dann, wenn er sich alschwarzes Schatient-

puppt, aus dem Verein auch wieder ausschlief3en; 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 kdnnen nattrlich als Verband nicht jedes Pro-
jekt monitoren, aber wir versuchen da3 Uethe ganz klare Abgrenzung zu ziehen, weil nur so
kénnen wir die Leute, die da ihre ehrlichen, verninftigen, gesetzeskonformen und teilweise
mehr als gesetzeskonformen, Uber den gesetzlichen Rahmen hinaus, Geschafte machen, nur

so kénnen wir die vertreteni (V/O 2).

Gerade vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausfuhrungen wird er-
sichtlich, was aus kommunaler Perspektive einenVBeridsen Projektentwickler (i
auszeichnet. Experten aus den Fokusgruppen Stadtplanungsamter und Rats-
mitglieder heben hervor, dassein seridser Projektentwickler ernsthaftes Inte-
resse fir die lokalen Belange aufbringe und versuchen wirde, diese im ge-
meinsamen Dialog b inklusive Offenheit gegeniiber Beteiligungsverfahren b
mit wirtschaftlichen Anforderungen in Einklang zu bringen : \ibas heif3t, wenn vir
merken, dass der Investor durchaus Verstandnis fur das hat, was wir als Verwaltung vertreten
und auch fir die [stadtebaulichen] Zielebdie man natirlich gut argumentieren muss, das ist

klar b, dann ist ein guter Projektentwickler durchaus in der Lagesagen wir mal, gute Kom-

promisse zu erarbeitenb ohne dass man tatséchlich diese Instrumente nutzen und sagen

muss:Also du bekommst nur Planungsrecht, wenn du.iii(StaPla 14). Andernfalls laufen

1NT EAEOAI OOEAEEAN (AAACNt  AxsitikA0 EVOENOG OEH A AA
anzustofRen: Viber wesentliche Teil ist, dass er sowohl mit den Kolleginnen und Kollegen in

der Politik als auch mit den Birgerinnen und Birgern vor Ort einen Umgang pflegen muss,

sodass er nicht alle und jeden so weit vor den Kopf stof3t, dass man sich tatsachlich auch

aufgrund des Verhaltens eines Projektentwicklers schwertut, dann tatséchlich ohne eine

grundlegende Kapitalismus Kritik- Diskussion weiterzukommerni(Pol 9).

In diesem Zusammenhang betonendie Experten mehrfach, dass zwischen der
fachlichen Kompetenz eines Projektentwicklers und der Bereitschaft zu ge-
meinwohlorientiertem Handeln zu unterscheiden sei. So kénne zum Beispiel
auch ein im Grundsttickshandel aktiver Projektentwickler fachlich kompetent
sein, seine Handlungsweasen waren mit den Zielsetzungen der Kommune den-
noch nicht in Einklang zu bringen:\Vidiso man kann es jetzt nicht eins zu eins sagen, dass

qualifizierte, kompetente Projektentwickler gleichzusetzen sind mit Gemeinwohlorientiert-
heit; aber es ist eine Voraussetzung fur eine Entwicklung in einer Kommune, dass er gemein-

wohlorientiert ist((PlaDz 1)

Dariiber hinaus wisse ein seridser Projektentwickler OEA AEA |, 111 O A W
wals OEIi A AOO 1 AEi AN 4EACOt O1T UOOAEAIt AAITT (00
die Grundlagen kennen nach denen die offentliche Verwaltung arbeiten muss, sondern wenn

OEA AOAC OEOOAI Tt OEA EAAAI OEEAC.ErseidamitnichtO| £ A /EE.
i ON Ei AAN -AZA 1 EO AAbuchWkt2RP2 QunmeEGge-ANAAT x (
hen, sondern bertcksichtige auch die Handlungszwange und - spielraume der

Kommune: Wie Projektentwickler hatten ganz gerne am Anfang ein verniinftiges

Standing, sozusagen, der Stadt, was sie wollen und was sie nicht wollen. Das konterkariert

natirlich ein bisschen die Bauleitplanung, die ein Verfahren ist, und das dauert mal locker

zwei, dreiJahre balso im Prinzip ein Meinungsbildungsprozesa UEBfahrene Entwickler sind
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aber geschickt genug mit diesem Paradox, wenn wir es so darstellen wollen, plakativ umzu-
gehenli d4 OA1EA To

Zentrales Motiv von Projektentwicklern ihre Tatigkeit auszutiben, ist ber Im-  Zusammenfassung
mobilienentwicklungen wirksam zu sein. Dies driickt sich zum einen auf einer
individuellen Ebene durch das Streben nach Gestaltungsmacht aus, zum an-
deren auf einer rAumlichen Ebene, Uber 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 gréRere Tragweite als das Tatigkeitsfeld von Projektentwicklern.
Damit verbunden appellieren die befragten Projektentwickler bauch als Signal
zur Abgrenzung gegeniber unseridsen Projektentwicklern der Branche b, dass
die Aufgabenwahrnehmung dieser Rolle mit einer starkeren Verantwortungs-
Ubernahme fir nachhaltiges Wirtschaften ausgetbt werden misse. Zwar sind
gemeinwohlorientierte Ausrichtungen innerhalb der projektent wickelnden Im-
mobilienwirtschaft erkennbar, die Chance, diein der Literatur dargelegte Rolle
des Verantwortungstragers zu tbern ehmen, wird bisher jedoch nur von einem
geringfugigen Teil der Branche gelebt und bleibt als Spannungslinie im Rah-
men der Interaktion bestehen . So ist es die Ubernahmeder Rollenkombination
Gestalter und Verantwortungstrager , die aus kommunaler Perspektive einen
seriésen Projektentwickler auszeichnet: Dieser zeigt ernsthaftes Interesse fur
lokale Belange und ist im Dialog bestrebt, diese mit den wirtschaftlichen An-
forderungen einer Immobilienentwicklung in Einklang zu bringen. Dabei weil3
ANt OEA AEA ,1110i A WOEAEOG™T

Mit Blick auf die Interaktion von Projektentwicklern und Kommunen kann sich

O

AOO AAN 3T EEA AAO (AOOAEOANO GCANAOO AEI WAEN

ben. So schrankt das Uber die kommunale Planungshoheit entstehende Ab-
hangigkeitsverhaltnis die Selbstbestimmung von Projektentwicklern ein, was
diese aus Sicht der Kommune nur widerwillig himehmen wirden (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 kénnen. In dieser Rolle sind vor allem die un-
terschiedlichen, méglicherweise divergierenden, Interessen von Politik und
Verwaltung(sabteilungen) auszumachen und in Einklang mit dem eigenen Pro-
jektvorhaben zu bringen. Dies erfordert ausgepragte soziale wie auch politi-
sche Kompetenzen von Projektentwicklern und ist in der Regel mit einem Rol-
lenkonflikt verbunden, da diese selbst originére Interessen verfolgen.
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Eng mit dieser Rolle verbunden, ist die Rolle des Prozesssteurers, die in der

- EOANAOON T AOOATI AANOGAEOA T EO AAl #EEA AAC
In dieser Rolle steht nicht eine moderierende, sondern eine koordinierende Ta-

tigkeit im Vordergrund. Zur Herbeifihrung von Entscheidungen u nd Gewahr-

leistung mdglichst reibungsloser Ablaufe, mussen Projektentwickler unter-

schiedliche am Planungs wie auch Bauprozess beteiligte Akteure koordinie-

ren.

AbschlieRend ist festzuhalten, dass das Rollenbild von Projektentwicklern in
der Fremdwahrnehmung®*® weiterhin berwiegend von einem schlechten
Image gepréagt wird. Dies ist zurlckzufihren auf:

i praktizierte Geschaftsmodelle mit negativen Folgen fur die Kommunen
(Grundstickshandel, Luxussanierungen),

i das Auftreten der projektentwickelnden Immobilienbranche, das als domi-
nant, tberheblich und selbstverliebt wahrgenommen wird,

i die mediale Berichterstattung, die vornehmlich Negativbeispiele fokus-
siert, was eine Wahrnehmungsverzerrung beginstig .

, 111001 Al ONAOAI 1NT EAEOAI OC
OEAT OEOG EAEAI | AANt OAO EIT
eine Spannungslinie der Interaktion darstellt.

1 2

%, Berufsmotiv

,ﬂ Hohes Gestaltungsstreben und Freude an der Schaffung
sichtbarer Ergebnisse

Gestalter
Dienstleister

moglicher Rollendruck/-stress: Konflikt zwischen Selbstbild, Fremdwahrnehmung
und Handlungserwartungen hinsichtlich der Zuschreibung von Kompetenzen im
Bereich der Stadtentwicklung/-planung; Abhangigkeitsverhaltnis zur Kommune;
Ausgleich des Interessenkonflikt zwischen Wirtschaftlichkeit und Belangen des
Gemeinwohls

Prozesssteuerer ‘ — Vermittler

moglicher Rollendruck/-stress: Umgang mit mikropolitischen Charakteristika und
Machtgefligen einer Kommune; Einnahme einer ,moderierenden Rolle"” bei
gleichzeitiger Durchsetzung eigener Interessen; politische Kompetenzen
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Abbildung 35: Rollenbild von Projektentwicklern ; Quelle: Eigene Darstellung 2025.

39 Ausnahme bildet die Wahrnehmung von Kapitalgebern tiber Projektentwickler.
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4.2.2.10 Bedeutung von negativen Stereotypen fur die Interaktion
von Kommune und Projektentwicklern

Negativ fixierte Stereotype konnen kooperative Zusammenarbeit stéren, da
vermutete Verhaltensdispositionen des Gegeniber s einem offenen und un-
voreingenommenen Zusammenwirken entgegenstehen. Die ohnehin hohe
Kulturleistung der Beteiligten in Kooperationen wird durch das Bestehen ne-
gativer Stereotype damit zusatzlich erschwert, wenn nicht gar verhindert (vgl.
Pkt. 3.3.2). Vor diesem Hintergrund sollen die dargestellten Rollenbilder von
Ratsmitgliedern, planender Verwaltung/Stadtplanungsamtern 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 Einflussgro-
Ren auf die Interaktion der Fokusgruppen zu erhalten (Forschungsfragen 6
und 10).

Zu Beginn ist hervorzuheben, dassdie Experten aller befragter Akteursgrup-

Differenzierte

Wahrnehmung des

pen an verschiedenen Punkten verdeutlichen, dassA O OAAAN W%* &dégenipek |

iTAGC Wwn&/ G 1NT EA e A adHolyéndeAtNperi@tadssade
exemplarisch zeigt, differenzieren die Experten das erwartete Rollenverhalten
des Gegenibers zum einennach desseninstitutionelle m Hintergrund , zum an-
deren nach der individuellen Persoénlichkeit: Vich glaube, es ist so ahnlich wie [in der
Stadtplanung] b 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 tatsachlich zunehmend auch Projektentwickler, Investoren, die gar nicht aus der Re-
gion stammen 3 U Bann gibt es natirlich die ortlichen Akteure, die schon- was weif3 ich-
seit Jahrzehnten hier entwickeln 3 U Bahn gibt es noch die Dritten, das sind die, die das
vielleicht gar nicht so professionell machen, die, ja, einfach so Privatvermégen [haben], die
private Immobilienbesitzer sind, die sagenya, ich muss jetzt hier eh investieren. Was kann
ich machen?l 3 U &(6taPla 11) Darlber hinaus machen die geschilderten
Fremdwahrnehmungen Uber die jeweilige Fokusgruppe (vgl. Pkt. 4.2.2.6,
4.2.2.7und 4.2.2.9) die Fahigkeit der Akteure zur Perspektiviibernahme deut-
EEACT "OAGC AAO 8EOOAI O1I AAO AEAEAI A
von Dritte n b\iIso ganz am Anfang tastet man sich natiirlich tiber die Fachlichkeit naher
ran. Und dann merken Sie, kann man da vertrauter werdeb 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 selbstverstandlich. Und bei dem Ent-
wickler gibt's auch ein Rollenspielchen; zwisodn demjenigen, der direkt mit mir agieren
muss, mit seinem Hauptling oder Chef. Also auch dort gibt es untershiedlichste Figuren,
wie beim Schachspiel, und eine gewisse Rolle, die man einnehmen musStaPla 5) b be-

kraftigen die aus der Vorstudie (vgl. Pkt. 4.1.3.2 gewonnenen Erkenntnisse,

dass die Entwicklung einer Rollendistanz grundsatzlich mdglich ist b eine not-

wendige Fahigkeit, sich auf das Gegenuber und dessen Auffassung einzulas-
sen, um auf kooperative Weise ein Planungsvorhaben zu gestalten.

I O A



Empirie 244

SetegFeﬁ Bild Ube:_ Folglich scheinen sich die vor allem tber Verwaltung und Projektentwickler
en Einiluss negatl- . . I U R
ver Stereotype auf deutlich gewordenen negativen Stereotype bW( Al AOOI OEA AEA 1NI EAE

die Interaktion unter dem Image derwschwarzen Schafeleiden, so ist es tatsachlich auch so, dass wir unter,

ja, dem Pauschalurteil einer langsamen, unkooperativen, technokratischen Verwaltung [lei-
den]d (StaPla 11)b nicht vorrangig auf die jeweilige Wahrnehmung des Gegen-
Ubers auszuwirken.Dennoch ergeben sich aus der Analyse dieser beiden Rol-
lenbilder Hinweise, dassbestehende negative Stereotype fortlaufend repro-
duziert werden. Dies erfolgt zum einen tber das negative Verhalten einzelner
Personen, zum anderen uber systemimmanente Strukturen. Welcher der bei-
den Aspekte einen starkeren Einfluss auf das Wirkgeflige ausubt, ist aufgrund
der Wechselwirkung zwischen individuellem Handeln und institutionell- organi-
sationalem Kontext schwer zu differenzieren, wie sichauch aus der nachfol-
genden Expertenaussage schlieBen lasst: Wenn man sieht, wie, ja, teilweise so
Marktbegleiter gerade auch Kommunen gegentiber auftreten bich meine, es gibt da ein paar

Negativbeispiele, [...] Das ist extrem, aber das istnatlrlich was, was so eine Branche auch
wieder nach au3en abstrahlt. [...] Das ist sehr extrem, aber dieseAttitide und so, die ist
schon sehr weit verbreitet, muss man sagedd  d 1 &Voerdiesem Hintergrund sind ei-
nige Experten der Ansicht, dass Stereotype weiterhin die Interaktion zwischen
Kommunen und Projektentwicklern pragen, da sie Uber die handelnden Ak-
teure weiterhin verkorper t wiirden: \Wa, absolut. Das ist auf beiden Seiten ausdriicklich
so. Ich will jetzt auch gar nicht sagen, da kommt dann immer der Projektentwickler und hat
dann irgendwie ein Vorurtdl gegentber der Verwaltung; das ist umgekehrt auch ganz ge-
nauso. Aber ich denke, das liegt daran, dass es diese Stereotype auch in der tatsachlichen
Welt halt einfach immer noch gibt. Es gibt halt eben diesen vdllig ignoranten Projektentwick-
ler, der einfach nur maximale Rendite aus seinem Objekt rausziehen will und dem eigentlich
vollkommen egal ist, was die Stadt fur Belange hat. Und es gibt halt eben auch noch die
Verwaltung, die erst einmal per se jede Projektentwicklung kritisch bedugt und fiir des Teu-
fels hélt und irgendwie dem [Projektentwickler] unterstellt, nur weil er damit Geld verdienen
will, ist er ein boser Mensch und hat ganz unlautere Absichteii(StaPla 7). In diesem Zu-
sammenhang stellt nach Erfahrung eines Experten die Gré3e der beteiligten
Organisationen einen relevanten Einflussfaktor von Stereotypen auf die Inter-
aktiondar: W+ A EEAEI ANt bhdg®ichimal@bodekieiner deriProjektentwickler
ist, je kleiner die Kommune ist, desto stereotyper wird dasi(DL 4_M).

Fur eine nachhaltige Unterbrechung der Reproduktion entsprechender Denk-

muster und Erwartungshaltungen bedarf es nach Ansicht eines Experten nicht

i ON AEi Al WOCAT NAOEOACAI Gt Of:inAsNtm EFAEAA
reproduziert sich ununterbrochen weiter. Das ist so. Was ubrigens ein Instrument sein kdnnte

und wurde, ware, wenn die Mischung ofter stattfinden wirde. Das heil3t, Menschen in leiten-

der Funktion auf der kommunalen Seite auch mal woanders gearbéet hatten und die an-

dere Seite kennen wiirden.3 U\v&lleicht auch institutionell bwenn ich in den héheren Dienst

mdchte, muss ich auch mal zwei Jahre bei einem Projektentwickler gearbeitet haben. Wenn
Projektentwickler [auf der anderen Seite] auch mal Leute riber holen wirden, die vielleicht
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dreibvier Jahre eine Bauaufsicht geleitet habenbich glaube, dass wirde [den Wechsel des
Mindsets] beférdern G (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 Transparenzanspriche von Stadtgesellschaft oder Trager n offentlicher
Belange an Planungsprozesse zuriickzufiihren, was das Risiko von Verhaltens-

fehlinterpretationen b und damit Raum flr Stereotype b minimiere: W( AN [ EACO

[Antwort auf die Frage, ob Stereotype die Zusammenarbeit von Kommune und Projektent-

wickler weiterhin pragen]. Ich glaube, in der heutige Zeit passiert Vieles transparenterb

sowohl in der Verwaltung als auch bei Projektentwicklern, Projektplanern. Ich weil} jetzt

nicht, ob das speziell in meiner Stadt so ist, aber ich empfinde das hier bei mir wirklich so,

dass das Ganze sehr, sehr transp@nt ist, und auch sehr viel Wert auf Transparenz gelegt

wird. Und in dem Moment, wo es transparent ist, ist es halt schwieriger unseriés zu handein

(Pol 5). Zum anderen wirde der gegenwartige Generationenwechsel der Ver-

waltung deren organisationale Kulturen verandern. Jingere Mitarbeitende

wirden1 NT EAEOAT OOEAEEANI 1 EO AEI Al Al AANAI W. EIT A
obachten sowohl Experten aus Stadtplanungsamtern b W" EOT | AEl &EI ANOAE EOO
schon, dass es in der jingeren 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 alter wird. Friiher, als man jung war, da kaen so alte, weiBe Manner) wie man so

schon sagt, die dann einen auf dicke Hose machten. Da dadlke man sich:Oh, was sind das

denn fur welcheiUnd jetzt wird man selbst ein bisschen alter und die Investoren werden ein

bisschen jiinger 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

Oii TENT %AO EOO I AOj NEEAC i EACO AAEAEZAANt AAAN 4EA
(StaPla 13)bals auch Projektentwickler selbst (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7): W* AC AEAOAATY

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 sefifele junge Leute viel-

leicht auch nachrlcken, die einen ganz anderen Geist zeigeals diejenigen, die sagendch

habe nur noch ein paar Jahre und bin dann in Renté Also ich glaube, da ist schon, ja, das

Interesse auf beiden Seiten eine gute Zusammenarbeit zu schaffen und gar nicht so sehr

dieses SchwarzWeil3-Denken zu leben; also es wird uns gegeniiber zumindest nicht entge-

gengebracht. Klar, gibt es Ausnahmen, wo ma mal Gesprache hat, die man sich anders vor-

stellt, aber im GrofRen und Ganzen ist die Zusammenarbeit positiv und auch nicht mehr so in

diesem SchwarzWeil3 oder irgendwelchenKlischee-Ecken oder Denken. Das erleben wir

I EACOU . EnExperte halt in diesem Zusammenhangebenfalls fest: W& O /EE A O

I EOOEANOAEEA AEI A AE£AI U AOIi OA - Ai AOACAAO .Ai 7ANAI O0OT NC
Ergénzend zeigen sich Hinweise, dass der Einfluss von Stereotypen auf die In-

teraktion von Kommune und Projektentwicklern einem Wandel unterliegt. So
OANAAOOEEACAI AEA WHEAE 4 CERAIQadssichRdEAT | ET £ 5 CAIT
lenbilder fortlaufend im Fluss befinden. Es ist anzunehmen, dass damit einher-

gehende verénderte Denk- und Wahrnehmungsmuster ebenfalls Auswirkun-

gen auf das Gewicht von Stereotypen in Interaktionen haben. Diese Annahme
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wird durch die Beobachtung eines Experten gestarkt: W& NOOAT Ot [ EACO EI I .
Ol i AANT EAEAAN OEAAANT 3 Uwund dasiwdr jabbkileife Nicht iirOA OU  C A
ich, sondern das war ja das Umfeld, in das ich da reingekommen binden gleichen Spald an

einer Projektentwicklung wie die, die von aul3@& gekommen sind. Wir hatten nur andere Auf-

gaben. Das hat sich [etwa] in den letzten, ich bin jetzt im 13. Jahr selbststéandig, b86 Jahren

geandert. Woran das im Einzelnen liegt, ist eine sehr gute FrageEs gab ja, das war Anfang

der 90er [Jahre] - habe ich eben erwahnt- auch diese Neuorientierung von kommunaler

Verwaltung bzu kundenorientiert, burgerorientiert. Vielleicht ist das wirklich so eine Pendel

oder eine Wellenbewegung, sodass das immer wied¢ 1 AE EI O Al AANA &xONAI

(DL 6_M).

Zudem ist festzuhalten, dass der personliche Kontakt zwischen den Akteuren

einen Einflussfaktor darstellt, um Stereotype im Rahmen der Interaktion zu

hinterfragen und entsprechenden Abstand zu ihnen zu gewinnen: \W* A¢c AAT EAt AA

ist so ein bisschen das Problem, was man, glaube ich, nur durch Kommunikation in Griff kriegt

bwenn man eben ein Gesicht zu der EMail hat, die da kommt oder zu dem Telefonanruf,

wenn man eben in der Lage ist auch mal, ja ich sag malpff the record Gmit den Leuten zu

sprechen undman ein Gefuhl dafir bekommt, was ist das eigentlich fir ein Mensch, der mir

da gegenulbersitzt. Dann hat man gleich eine ganz andere, ja, Grundlage fir Gesprache und

eben eine Chance irgendwie, ja, aus diesen Klischees rauszukommen und gemeinsam kon-

strukiOA %EOEOOOET I ATl AOAO 1AT.EAN UO AAETI 1 AT G a40.
Ster eotype als Ab- Damit wird ersichtlich, dass bei den befragten Experten eine geteilte Einschat-
grenzungsfunktion

zung Uber 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 b oftmals

einhergehend mit der Selbstdarstellungsfunktion der eigenen Gruppe . Die Ab-

grenzungsfunktion bezieht sich dabei sowohl auf Auengruppen, wie zum Bei-

spiel der Abgrenzung von planender Veraltung zu Projektentwicklern b \ira, es

gibt da einen Kollegen, der sagt immeryVir sind doch die Gutenii d 4 O AH dsAaucaho

der Abgrenzung innerhalb der eigenen Gruppe, wie beispielsweise der Abgren-

zung von Kommunen untereinander: W/ A EEAN 3" 00T NO AOA AEA ' N

die Zusammenarbeit von Kommune und Projektentwickler weiterhin pragen]. Die Verwal-

tung ist die Verwaltung. Das wird sie auch bleiben. Es ist halt so, man muss diese ganzen

Grenzen und diese ganzen Mdglichkeit& ausschopfen: also ich habe eine Abteilung, digst

zustandig fir Grundsticke. Ich habe eine Abteilung, die ist zustandig fur Vertrage. Ich habe

eine Abteilung, die ist zustandig fur die Baugenehmigung. Und dann habe ich, wenn es gut

lauft, noch eine Abteilung, die macht Wirtschaftsférderung b und bis die vier sich unterei-

nander unterhalten, ist der Investor weg. Und das ist bei uns nicht [der Fall], das funktioniert

AAE Oi O POAOE AEEAO. AOO AEI Al (000G Aa11TE =229

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 seridse Verhaltenbin AA ZENAT UOI £ UO WOACOANUAI
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Branche b kdonnte vor dem Hintergrund des weiterhin bestehenden negativen
Image der Branche/Verhalten Einzelner dazu fihren, dassdas erwartete Ver-
halten der Kommune optimistischer eingeschéatzt wird als es tatsachlich ein-
tritt, wie die folgende Expertenaussage vermuten lasst: W+ At b golEhA Brfah-
rungen, die frustrieren. Die frustrieren und die setzen aber auch gleichzeitig wieder Energien
frei zu sagen Dkay, beim nachsten Mal regeln wir das aber sehr detailgenau und tiéfb
[lacht] was dann wiederum die Projektentwickler frustriert; wenn wir denen [das dann ent-
sprechend] sagen, [kommt] WJa, aber da kénnen wir doch nichts dafir, dass das jetzt beim
Letzten schiefgegangen ist. Brauchen Sie bei uns nicht so streng sein. Wir sind doch die

Guteni d4O0A1EA 2209

Weiterhin bestehen zwischen kommunalen Vertretern und Projektentwicklern

kulturelle Unterschiede, die sich unter anderem in symbolischer Kommunika-

tion (z.B. Statussymbole, Kleidung) ausdriicken und in Stereotypen manifes-

tieren kdnnen. 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 b

sowohl innerhalb der eigenen Gruppe bW" EOT A0 EOO rdAsqbitattONALZEOACT 6
sachlich so Veranstaltungen, wo wirklich dann zwei Stunden lang alle Branchenvertreter

wirklich heulen und sagentEs ist so nicht mehr hinzunehmen. Die Politik macht uns unser

ganzes Geschaft kaputtl- und wenn dann die Veranstaltung, der offizielle Teil, durch ist,

dann knallen hinten die Champagner und Sektkorken und dann wird erstmal schon gefeiert

Oi A T AAGGCAN 1T EO AAI HEAT U AEAEdiidurls @@riaGch BeE AAAN OAEEAAA
wusst, dass das dann naturlich auch bei allen anderen Prozesn im Unternehmen genauso

bodenstandig und effizient sein muss. Das heil3t, der gesamte Firmenauftritt- Biros und so

- das sind auch keine Leuchtturm Buros, die irgendwo mitten in der Stadt stehen, wo wir

horrende Mieten zahlen muissten. Wir fahren als Diestwagen [eine Standardklasse] und

EAEI A Al AANAT " OO0l OT %/Aalsauchhzwischea Kommope und: A0 d1& 220
Projektentwicklern: Vich 3 Okémme auch schon mal ganaschlampelinchenméaiigizu sol-

chen Meetings. Wenn Sie dann vor der Tur 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 ichallo, schénen guten Tagl Und

dann sind die ganz erstaunt, wenn ich sie begriiRe und dann sageZiehen Sie doch bitte

wieder Ihre Krawatten an, Sie sehen nackt ausDie Halfte lacht, die andere Halfte ist peinlich

bertihrt. Also manche Vorurteile stimmen schorii  dL160. Interessant an diesem Bei-
spiel ist, dass Projektentwickler in Raumen der Kommune Uberdiese Form der
symbolischen Kommunikation eine Anpassung an das wahrgenommene Rol-
lenbild kommunaler Vertreter erzielen mochten, wahrend keine Anpassungs-
bemihungen im Kontext immobilienwirtschaftlich organisierter Veranstaltun-
gen, bei welchen die projektentwickelnde Immobilienwirtschaft Uber die Deu-
tungshoheit verfiigt, 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 ginstigen Ausgangslage fir nachfolgende Austauschpro-
zesse ab(vgl. auch Pkt. 4.2.2.1).
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Zusammenfassung 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 Zusammenhangeine Wech-
selwirkung zwischen positivem Autostereotyp und negative m Heterostereo-
typ. Mitarbeitende von Stadtplanungsamtern identifizieren sich stark mit der
Rolle als Interessenvertretung und der damit verbundenen Gemeinwohlver-
pflichtung. Das daran gekniipfte positive Selbstbild bW8 EN OEiI A AT AC Al
O A bkann jedoch Wahrnehmungsverzerrungen begiinstigen. Wird das eigene
Verhalten tbermaRig positiv bewertet, kann dies zu einer unrealistisch hohen
Selbsteinschéatzung fuhren, die objektiv nicht gerechtfertigt ist.

Gleichzeitig ist die Tendenz zu beobachten, dassder Einfluss von Stereotypen
auf die Interaktion zwischen Projektentwicklern und jingeren Verwaltungsmit-
arbeitenden abnimmt. Ob die von den Experten beschriebene Veranderung
AAO W4 EOAG O1T1T Eji £ZANAT . EOANAABRAAT AAT 1
nidentifikation als Interessenvertretung in Verbindung steht oder auf andere
Aspekte zurlickzufuhren ist, kann auf Grundlage der vorliegenden Ergebnisse
nicht beantwortet werden. Dies wirde einer vertieften wie auch fokussierten
Betrachtung bestehender Rollenbilder und Stereotype von Kommunen und
Projektentwicklern bedirfen, was aufgrund der inhaltlichen Breite dieser Ar-
beit nicht moglich ist. Dennoch ware eine detaillierte Untersuchung dieses
Wandels von Interesseb 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 Uber die symbolische Kommunikation von Projektentwicklern mit
Kommunen zeigen auf, dassHeterostereotype teils bewusst genutzt werden,
um eine begunstigende Ausgangsbasis fir eigene Handlungsabsichten zu
schaffen. Im Zusammenhang mit dem Einfluss von Heterostereotypen ist er-
ganzend ist an dieser Stelle auf strategische Anpassungen kommunalen Han-
delns hinzuweisen. Das Bestreben wieder vestarkt 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 fur das eigen e Handeln nutzen.
Das Vorhandensein von Stereotypen koénnte folglich die Durchsetzungsstrate-
gien der Akteure beeinflussen.
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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 Ausmal} die Stereotype Threat-
Theorie Einfluss auf die Interaktion nimmt oder inwiefern Stereotype das Ent-
scheidungsverhalten der Akteure beeinflussen.

Hinweise Uber die Auswirkungen von Stereotypen auf die interprofessionelle
Zusammenarbeit konzentrieren sich nach Kenntnisstand der Autorin bisher auf
das Gesundheitswesen, obwohl im Bereich des Planens undBauens &ahnlich
viele wie unterschiedliche Professionen im Rahmen eines Projektes zusam-
menwirken und entsprechende Spannungslinien in der Zusammenarbeit vor-
handen sein kdnnen,wie mit der nachstehenden Experteneinschétzung noch-
mals hervorgehoben werden sol: w3 Us AAN " NACEOAEO &OerE A
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 bréckeliger Stadtplaner, der eben
nur dagegen ist und sein kinstlerisches Werk zerstort. Das igtaturlich - also psychologisch
betrachtet - nicht die beste Position, um eben einen Kompromiss, eine Losung 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 Wirtschafichkeitsberechnung eingestellt hat. Das
heif3t, 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, weilsie die Vokabeln, die das Amt benutzt, gar nicht einordnen

EEI T Al G .erdiesemsHintergrund 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 fallt, scheint in Ab-
hangigkeit von den handelnden Akteuren zu stehen, wodurch sich das geteilte
Bild der Experten Uber die Auswirkungen von Stereotypen auf die Interaktion
von Kommunen und Projektentwicklern erklaren liel3e.

4.2.2.11 Machtverhaltnisse innerhalb und zwischen den
Fokusgruppen

Um die in Punkt 4.2.2.14dargestellten Durchsetzungsstrategien im Sinne von
Interaktionsmustern der Fokusgruppen adaquat zu erfassen, sind zunéchst die
Krafteverhaltnisse und deren Dynamiken zu betrachten (Forschungsfrage 11)
Wie Uber die theoretische Beschreibung des Policy cycles (vgl. Pkt. 3.4.1) be-
reits deutlich wurde, dirfen in diesem Zusammenhang die kommunalinternen
Krafteverhaltnisse nicht aul3er Acht gelassen werden. Bevor der Blick auf die
Machtverhaltnisse zwischen Kommune und Projektentwickler gerichtet wird,
werden daher zunéchstdie kommunalinternen Krafteverhaltnisse beleuchtet.

AEEZAT OEEAC
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Machtverhaltnisse innerhalb des Gemeinderates

Bezuglich der Machtverhéltnisse innerhalb des Gemeinderates lassen sich
Uber die Experteninterviews vier wesentliche Aspekte erkennen.

E:tfs'l;?;g'fiigj:r'”er Ahnlich dem Charakter eines Promotors gibt es innerhalb des Gemeinderates
einzelne Mitglieder, die starkeren Einfluss auf Entscheidungen nehmen kénnen
als andere b zum Beispiel aufgrund ihres professionellen Hintergrunds oder
moglicherweise aufgrund langjéhriger Erfahrung als Ratsmitglied wie auch be-
stimmte r besetzter Positionen, beispielsweise der des Planungssprechers:\is
gibt natirlich Kolleginnen und Kollegen, die mehr Einfluss haben. Zum Teil hangt es dann
auch mit deren Profession zusammen. EsistaBA N | EACO UOAI AZAOOAEOA 71 NAC
6). In diesem Kontext ist zu vermuten, dass dies nicht nur fir den Gemeinderat
als solchen gilt, sondern auch innerhalb der einzelnen Fraktionen der Fall ist
beziehungsweise entsprechende Korrelationen bestehen kénnten.

gxgma vs. Ein weiteres internes Krafteverhaltnis lasst sich zwischen Regierung und Op-
position erkennen. Dies wird nicht einzig anhand der anteilsméRigen Verteilung
im Gemeinderat erkennbar, sondern auch an erzeugten Informationsasym-
metrien zwischen Regierung und Opposition. So obliegt Regierungsfraktionen
ein Vorteil bezlglich des Zugangs von Informationen und damit eine Deu-
tungswabhl, welche Informationen wann und wie geteilt werden “°.

Sgr‘tf::fjn‘;fez"ks' Bezirksvertretungen stellen ein eigenstéandiges politisches Gremium dar, des-
sen Einfluss nicht innerhalb des Gemeinderates selbst liegt. Aufgrund entspre-
chender, Uberschneidender Parteiprogramme sowie des Lokalkontextes er-
scheint es jedoch zweckmaRig, deren Einfluss an dieser Stelle anzufiihren. So
verweist ein Grof3teil der Experten explizit auf den starken Einfluss der Bezirks-
vertretungen : W8 A iSie sich mit der Stadt beschaftigt haben, wissen Sie wahrscheinlich
auch, dass die Stadtbezirke mit den Stadtvierte} Gremien 3 UdBch relativ viel Einfluss ha-
AAT G a Auch Projektentwickler nehmen Bezirksvertretungen als politische
EinflussgréRe innerhalb einer Kommune wahr:\W* I | AT ACAIT 40YAOAI EC
spannend: In der Organisation gibt es dort den Stadtrat und es gibt diese Art Bezirksvertre-
tungen bdas ist der Bezirksausschuss, der ja eigentlich nicht wirklich einen Hebel hat, aber
einen unglaublich hohen Einfluss daraufob so ein Projekt dann wirklich gut genehmigt wird
Oi A Al OOT Ai i O AONAGCEYOAO TAAN 1 EACOG d1& efqg
Er']”sf;tzseﬁ;;zﬁ“ Mit Blick auf das Verhdltnis zur Verwaltung kann die Fraktionszugehérigkeit
das Krafteverhaltnis im Gemeinderat beeinflussen. So lasst sich aus folgender
Expertenaussage ableiten, dass die Zugehorigkeit zur selben Fraktion von De-
zernenten und Ratsmitgliedern nicht nur einen Koordinationsvorteil fir letz-
tere bietet, sondern auch die politische Einflussnahme zur Priorisierung/Ge-

wichtung von Anliegen einer Fraktion beginstigt: W& © ET 11 O EI I AN AANAO,

40 Diese Aussage bezieht sich vor allem auf Kommunen mit Gemeindeordnungen einerMagistratsverfassung.
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welchem Thema, glaube ich. Ich sage jetzt mal, ich habe jetaBauen und Umwelt] das ist
jetzt in der Stadt, wo ich bin- wirde ich sagen- gut, weil beide unsere Dezernenten in diesen
Bereichen von unserer Fraktion sindb also wir haben eine Umweltdezernentin und einen
Baudezernenten. Wenn ich jetzt z.B. was im Kulturbereich machemusste, musste ich mich
mit dem SPD- Blrgermeister auseinandersetzen; stelle ich mir jetzt bisschen schwieriger vor,
weil der mir ja nicht in dem Sinne gehorchen muss, oder der ist weniger bemiuht, vielleicht,
Ol AEIi A &EI CAEO T EO OiOG d1TE t9
Machtverhaltnisse innerhalb der Verwaltung

Als Leitung der Verwaltung tbt der Blrgermeister eine starke Machtposition 2?&?&%‘:@2;;‘5

sowohl innerhalb der Verwaltung als auch mit Blick auf das Verhaltnis zum Ge-

meinderat aus. Ein Burgermeister bestimme den Kurs der Verwaltung und da-

mit ebenfalls Gber den Fortschritt oder Stillstand einer Kommune (vgl. Pkt.

4.2.2.5). In diesem Zusammenhang lasst sich feststellen Je kleiner die Kom-

mune, desto groRer der Einfluss des Birgermeisters:\W* AC CAAA | AE AEI A ; AEO E

bei einer Stadt gearbeitet, die ca. 45.000 Einwohner hat. Dort habe ich die Verwaltung neu

aufgestellt b sozusagen im Hauptamt eine vollig neue Verwaltungsstruktur aufgebaut. Da

sind die Moglichkeiten wirklich gegeben, [Verandeungen umzusetzen]b auch parlamenta-

risch. Da sind die Wege kurz, da hat der Blirgermeister etwas zu sagen und da gibt es nicht

12 AUANI Al OAit AEA ENZAI AOEA AAUOEOACAI BDOAOOACAI T

auch statt, aber das hat nicht die Wirkung OEA EI AAI EEAELAIT , 11101 A G aifleE

Aufgrund fortlaufend komplexer werdende r rechtlicher Anforderungen an  InVeranderung be-
findliches Kréaftever-

Bauvorhaben als auch gestiegener Qualitatsanspriiche zur Gestaltung lebens-  naitnis zwischen den

werter Stadtraume sind insbesondere gréRere Bauvorhaben nicht mehr eine " 2chPereichen

alleinige Frage der Planungsverwaltung, was zum Beispiel Gber die Besetzung

von Jurys im Rahmen von Wettbewerbsverfahren ersichtlich wird: WA O EOO EAEIT A

Entscheidung der Bauverwaltung [allein], sondern da sitzen natirlicib ganz klarb die Sozi-

alverwaltung und der Bildungsbereich sowie der Kulturbereich mit dabei. So zieht sich das

durch das Projekt bis in die Jury, die lber die einzelnen BAT EYOUA Ai OOACAEAAOG d1lE

Zwar wird dies von den Experten nicht benannt, jedoch impliziert diese Ent-

wicklung, dass sich innerhalb der Verwaltungen die Mitspracheverhéltnisse

verandern und in der Folge auch Gestaltungsspielraume beziehungsweise Mit-

bestimmungsrechte der einzelnen Fachbereiche untereinander neu ausgehan-

delt werden mussen.

Uber die Erfahrung eines Projektentwicklers wird zudem erkennbar, dass ein-  Starker Einfluss ein-
_zelner Fachamter

zelne Amter groRen Einfluss innerhalb der Verwaltung ausiiben kdnnen:WoA [ E b

malschutz, finde ich, ist immer ein gutes Beispiel dafir: also bin ich ein Bewahrds und so

sehen sich viele Denkmalschitzer ja auch, die wollen was erhalten, etwas bewahré&roder

i ACi A EAC AOAC , 11 ONAOOA 1 EO EiigungiyibtAgibtsBalleo 61 A OT EAI /EA
AOAc EAEI A (Ai Acl EEOI £T "EO1T. AEA AET AEEANAI OACN OOANK
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Machtverhéltnisse zwischen Gemeinderat und Verwaltung

§l§]ﬂ.‘f§ﬂ?§?ﬁ der Politische Rahmenbedingungen einer Kommune pragen die Verwaltungsarbeit
Verwaltungsaufbau wesentlich. Neben dem Blrgermeister kann der Gemeinderat mit Gber den
Verwaltungsaufbau der Kommune verfugen (vgl. z.B. 824 und 844 der GemO
fir Baden-Wirttemberg): VaUs OAEE AEI A | AOA 311 EEOEOACAS
AElT [T AOAO 3AAANAO | E(ctaPlaA2) Auf diese Weisekann@er-Ge-o (i
meinderat nicht nur den Einfluss bestimmter (fachlicher) Themen starken oder
schwachen, sondern auch die Diskussionsstruktur von Abwagungsprozessen

im Rahmen eines Planungsverfahrens steuern:Wir haben extra Umwelt und Pla-
nungs- Umweltbereich von der Bauverwaltung getrenntbauch um den Widerspruch an den

40AAONAO AAAT CA Nl gewissem MaRe ist der Gemeinderat somit
auch an den verwaltungsinternen Beziehungen zwischen den Verwaltungsein-
heiten beteiligt. Mit d ieser Form der Einflussnahme miusse sich die Verwaltung

aus deren Sicht arrangieren: Wichtsdestotrotz muss die Verwaltung auch zur Kenntnis
nehmen, dass mit unterschiedlichen politischen Legislaturperioden auch unterschiedliche
Ziele an die Spitze, in die Prioritat riicken und damit muss man sich arrangieren; das ist un-
OANA %Al 1 ED:A)CEINEXpette lieschreibt darliber hinaus: \iziir mich ist das
ein Stick weit Planungskultur. Also ich halte das fur richtig, und wechselnde Mehrheiten set-
zen wechselnde4 ACOANT Of EOAG d4O0A1EA 239

g‘:sz:“s;e;g;; e 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
WA N AEA 4 AQiRéhieA®RA AT EATARIEOCOT £ 301 Ao AAN 1R
koénnen alles bereden, alles vereinbaren, alles machen. Aber letztendlich steht es unter dem
Vorbehalt der Zustimmung der StadtverordnetenvA NOA 1 1 EOI ZDerGermdinde-2 o
rat kann folglich die Handlungsabsichten der Verwaltung blockieren und tber
sein Abstimmungsverhalten die Verwaltung steuern. Ratsbeschliisse lenken
dabei zum einen projektbezogenes Handeln der Verwaltung, wie zum Beispiel
Uber den Aufstellungsbeschluss eines Bebauungsplanes zur Realisierung eines
Planungsvorhabens, zum anderen beeinflussen sie die strategische Entwick-
lung der Kommune, zum Beispiel Uber integrierte Entwicklungskonzepte ein-
zelner Stadtteile oder der Gesamtsta dt.

Wechselseitiges Aus diesen Einflussmaglichkeiten auf ein einseitiges Krafteverhaltnis zuguns-
Kréafteverhaltnis zwi- ) . o . .
schen Gemeinderat ten des Gemeinderates zu schlieRen, greift jedoch zu kurz. So wurde tber die

nd Verwaltun . .
! una dargestellten Kommunikationswege zur Erstellung von Beschlussvorlagen (vgl.

Pkt. 422149 AANAEOO AAOOEEACt AAOHD RADEDERQLI OAE
bei welchem die Verwaltung ihre Handlungsauftrage durchaus auch selbst ini-

tiert: WoEA %AUANI AOOEAEOOI £/ ANANAAEOAO 40AAOAI OOEA
Entwicklungsziele und Projekte, die vom Gemeinderat beschlossen werden und damit als
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"NAAEOOAOAONAZE A] N AEA .Dartibervermag sie adchdas/Ab-i d 1 EA%U 20
stimmungsverhalten des Gemeinderates zu beeinflussen: W* EO0T  OEN OT EEAT EI 1 AE
ner Stadt mit der sozialen Erhaltungssatzung experimentierenb das ist der politische Be-

schiussbOEN OOAEZATI AA AEI T wAO EOO AEI ~A£ANT tANOEAZAN 4ACN
kam aber aus der Verwaltungb das hat die Politik sdbst nicht hinbekommen, Mehrheiten zu

T NEAT EOEANAT 308 %WAO EAI AOO AAN 7 ANGNEOOI £ | EACO A
I NE£AZET YN AEA " OAEAAA /EAOAOANdiesém Zusammelhang=E AAO OA £0(
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:Ww* ACc EAI |1 [ EACO AEO 40AAONAO CEI £A
WDas ist schlecht, das ist schlecht, das stimmt nicht, das stimmt nichib irgendwann wird die

Verwaltung sagenya, wenn ihr alles besser wisst, dann macht es jetzt auch selbérAuf der

anderen Seite besteht dann so die Gefahr, dass frustrierte Mitarbeiter:innen der Stadtpla-

i Of /&4 EAt AEA 40AAO OANEAOQAI Oi A O1 Al AANO CEI £ZACGAI @

Daruiber hinaus obliegt der Verwaltung die Umsetzung der Ratsbeschliisse. Einflussmoglich -
keiten der Verwal-

Insbesondere im Kontext der Begleitung von Projektvorhaben eines Entwick-  tung uber die Umset-
zung der Ratsbe-

lers arbeiten beide Akteure im Tagesgeschaft miteinander, wodurch die Ver-  _ .

waltung: W3 UOa &EIi AEOOO 1 Aci Ai EAiit OEA AEA 1NT EAEOA EAO/
meinderat und den politischen Gremien vorstellt. Also von daher gibt's schon eine gewisse

&EI AEOOOI E £E E A.(Die/Darstellung:derrUnmsetzungsmaoglichkeiten als

Form der Einflussnahme durch die Verwaltung wird auch von einem Ratsmit-

gliedgesehen:waUs AEOI EAC AAI EAt AEA 7ANOAEOOI £ CAO CAEOTY
Einfluss in dem Bereich, dass die Art, wie es uns prasentiert wird, dort sehr stark mitgesteu-

ert, mitgestaltet wird und wir dann eben trotz aller kritischen Nachfragen [keine Handtrabe

CAAAIT aid. Vor diesen: Hintergrund kdnne ein gutes Verhaltnis zwischen

7ANOAEOOI £ Oi A 1NT EAEOAI OOEAEEAN AONACAOO UO ¢/
Seiten der Ratsmitglieder fuhren.

Diese Form der Einflussnahme kann die Verwaltung verstarken, indem sie sich Einflussmoglich -
keiten uber Informa-

die vorliegenden Informations - und Wissensasymmetrien bezogen auf Fach- tions - und Wissens -
wissen (vgl. Pkt.4.2.2.) zunutze macht: W* EOl A0 EOO Ol OAE OA%'H”E"K"N EAt OA
germeister sagt Ja, das finden wir auch nicht so gut, aber da konnten wir leider gar nichts

machen(+ ihm dann nachzuweisen, dass es nicht stimmt, sondern dass man das und das auch

machen kénnte oder hatte machen kdnnen. Da fehlen uns zum Beispiel in der Fraktion, aber

auch in vielen anderen, sagen wir mal, auch Fachleute, also Architekten oder Leutejalsich

I EO #AONAACO AOEiA Ratsmitglied halt fest: \#lso yvaffengleichheit(

zwischen der Verwaltung und dem Stadtrat gibt es in der Form nicht. Das ist aut durchaus

ein strukturelles Problem. Bei uns [in der Stadt] ist das nicht so, aber wenn ein&erwaltung,

sage ich mal, den Rat beiseiteschieben will, hat sie dazu durchaus Mdglichkeiten, weil sie

AElT AAAC AEI 40] AE OAEO AlDiesnichtzzuletzt, daydieAVer= OEOUOG d11 E
waltung nach baurechtlichen Vorgaben handelt, was als wesentliche Einfluss-

groe im Kréfteverhaltnis zu werten ist. Eine fachlich gut qualifizierte Verwal-

tung wirde Uberwiegend zum Gemeinderat durchdringen kdnnen: W%E A
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7ANOAEOOI £ CAO Al &i AA EIT AN NAACOt OAEE OEA |/
wurde niemals, wenn ich fundiert von meiner Verwaltung gesagt bekomme, dass etwas aus

AAOOGEIT T OAT (RNj 1T AAT TNTAEAI AOGEOAC EOOt | EAI AEO O
Dyf;]?_fl't‘"? der Kréfte- Insbesondere mit Blick auf bestehende Wissensasymmetrien, ist das Krafte-
verhaltnisse zwi-
schen Gemeinderat verhdaltnis zwischen Gemeinderat und Verwaltung letztlich kommunenspezi-
d Politik , . . .
una rolt fisch zu betrachten, wie folgende Aussage eines befragten Mediators verdeut-
licht: Ww# AE AA1l 7ANGCYEOIEO ,111O0IAEITEEOEE UO ,1110

sagt, in vielen Fallen auch nicht durch. Also die Frage, wer da was tun kann, wer da wie viel
Beinfreiheit hat, das h&ngt, glaube ich, ganz massiv von Personen ab. Also wenrhioaturlich

die Situation habe, AAOO EAC AEI Al #AOAAUANI Al 3ddstwenh A At
er nur Jurist ist und von Bauen nichts verstehtbund gleichzeitig eine Amtsleitung habe, die
irgendwie angstlich ist, und dann auf der anderen Seite tatséchlictb gibt's ja auch in velen
Stadten b Stadtplanerinnen oder Stadtplaner im Stadtrat habe, ist das etwas anderes, als

p>2
p
pral

wenn wir auf der Ebene der Verwaltungsspitze starke Leute haben und niemanden im Ge-

I AET AANAO CAAAIt AAN AAOMOENEEEAGC AONACOAGCAOOI
Eine daran anknipfende Beobachtung machen auch Projektentwickler: So

wirden stark sicherheitsorientiert agierende Verwaltungen die zu treffenden
Entscheidungen im Planungsprozess aus Unsicherheit zunehmend aufdie po-

litische Seite verschieben. Grunde fur dieses Verhalten seien eine Desillusio-

nierung durch die Politik (vgl. Pkt. 3.4.3) sowie der zunehmende Druck durch

die Stadtgesellschaft: W6 | A OEN AEI AAAC AOAC EI AAl EAOUOAI
die Verwaltungen einfach der Politik ausgeliefert sind, wenn es darum geht, dass Bebau-

ungsplane gemacht werden. Teilweise trauen sich die Kommunen auch schon nach Paragraf

34 eigentlich nichts mehr zu genehmigen und wahlen schon bei wirklich aberwitzig kleinen

Vorhaben, mitunter zehn Wohneinheiten, BebauungsplanVerfahren, um sich abzusichern

dass es halt iiber die Politik geht und dass es uiber die Offentlichkeit geht, damit nicht nach-

her einer sagt Wieso konntet ihr das da genehmigend3 Ua %NOAE AAN vAAAI OEEA
den Investor wirkt b das merken wir auch ganz massit der wirkt auch sehr auf die Verwal-

tung; die sind sehr verunsichert, weil sie letzten Endes, wenn sie genehmigen, sich natirlich

dem offentlichen Druck ausgesetzt OA CA T ( .Diese Beabachtungen kdnnten
maoglicherweise eine Ursache sein,warum Projektentwickler teilweise der An-
sicht sind, dass Projekte nicht mehr ohne den Zug der Politik vorangetrieben
werden kdnnen.

Ein Projektentwickler verweist darauf, dass zudem die Projektgré3e die Dyna-
mik des Krafteverhdltnisses zwischen Verwaltung und Politik beeinflusse: W+ A
groRRer das Projekt natirlich wird, desto mehr ist das der Fall. Da ist die [politische] Einfluss-
ANEUA OACNt OADiese Wahrnehmuang erscheint insofern als zutref-
fend, da sich mit zunehmender Projektgro3e die Aul3enwirkung in die Stadtge-
sellschaft erhéht, wodurch der Einfluss der Birger auf die Ratsmitglieder spur-
barer wird: W3 U8 OAEE nAdiefgewahitiw@de énd, die sind am Ende auch re-
chenschaftspflichtig gegentber den Wahlenden; [...] b also sind die Stadtratinnen und
Stadtrate bestrebt, dafir zu sorgen, dass die Interessen der Menschen auch durchgesetzt
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OANAAT+ AAO OAEU AEA 7 ADanebenlassen die/Expertenaus< i d 11 E To
sagen vermuten, dass die Wahrscheinlichkeit eines ausgewogenen Kraftever-

héaltnisses zwischen Verwaltung und Gemeinderat steigt, wenn diese eine &hn-

liche Haltung teilen.

Wahrend sich aus Sicht der Projektentwickler das Krafteverhaltnis aufgrund Si?ni'lii'stfeekﬂ

des zunehmenden Drucks aus der Offentlichkeit tendenziell in Richtung des

Gemeinderates verschiebt, lassen die Aussagen der Fokusgruppen Ratsmit-

glieder und Verwaltung vielmehr einen W( EAEACEEAT £ AAN | @EEEACEAEOAI G
kennen. Ein Planungsdezernent fasst entsprechend zusammen:W»E A 7 ANOAEOOI £

ist und bleibt das Werkzeug der Politik. Die Verwaltung ist aber gleichzeitig auch die hohe

fachliche Expertise und Kontinuitat und direkte Ansprechpartnerin, die Uberhaupt zu guten

politischen Entscheidungen filhren kann. Deswegen gibt es vielleicht einen gegenseitigen

%Al OOOAOT AEOt AAAN EZEAEACUAEOEZLZ AOAC AAI EAOAEEEZEAI 4
Machtverhéltnisse zwischen Kommune und Projektentwickler

Bezuglich der Interpretation der Machtverhaltnisse und entsprechenden Dy-

namiken zwischen Kommune und Projektentwicklern haben sich nachfolgende
Analyseaspekte herausgestellt, die sich auf rechtliche und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen, lokale Gegebenheiten sowie verfliigbare Ressourcen
beziehen.

Formal liegt aufgrund der Baugesetzgebung das Krafteverhaltnis zwischen E'a”“r‘gsmheit der
ommune
Kommune und Projektentwickler klar auf Seiten der Kommune. lhr obliegt die

Planungshoheit, was folgende Expertenaussage beispielhaft verdeutlicht: Ws E N

haben immer die IHandlungsmachtiiund 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 Umstanden ein wplanungsrechtliches Erfordernisfiund ich muss dann sogar Baurecht

schaffen bOEAEEAEACO AOAC 1 AE EIi AEI A Ai AANA 3EACOOI £ d1E
Mit Blick auf diese Abhangigkeitssituation des Projektentwicklers, wirden die
Kommunen im Allgemeinen immer dann ein Entgegenkommen zeigen, wenn
das Projekt fur ihre strategischen Stadtentwicklungsinteressen von Relevanz
sei:Ww/ AOj NEEAC OARNOOACO 1 Ai OEAC AAii i1AcCiAE U6 Oi OARC
men kann, wo das Projekt wirtschatftlich ist. Insbesondere, wenn es fir uns als Kommune ein

interessantes Projekt ist, sind wir nattrlich gerne bereit, nochmal zu diskutierenAber wir

lassen uns auch nibt bdas habe ich vorhin schon gesagbANT NAOOAIT (i d1EA%U X9

Ubt eine Kommune ihre Planungshoheit auf Dauer zu restriktiv aus kann sich
dies btrotz attraktiver Marktlage bnegativ auf die Standortattraktivitat bezie-
hungsweise Investitionsattraktivitat fir Projektentwickler auswirken und zu ei-
nem Entwicklungsstillstand innerhalb der Kommune fuhren (vgl. Pkt. 4.2.2.3 b
Beispiel 2).
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Die auf rechtlichen Regelungen basierende Machtposition der Kommune wird

zudem durch folgende Ausgangsbedingung geschmadlert. Ist der Projektent-

wickler im Grundstiicksbesitz und agiert, sofern vorhanden, nach geltendem

Baurecht, besteht ein Machtiiberhang auf Seiten des Projektentwicklers: W3 U &

wenn die planungsrechtlichen Grundlagen bestehen, eine bestimmte Planung oder den

Wunsch eines Bauherrn umzusetzen, dann hat er ja ein Anrecht auf eine Baugenehmigung.

308 "EOT 1 AI EAI T AAE A Asylanes@d Gichisé \eiQierlerken] AO # A A
OEA 1 Ai ACA AAO AAiil I11TAC OACAAAAIt AEA ! AOOOAOI
Ahnliches gilt fiir folgende Ausgangslage: ist die Kommune aus strategischen
Entwicklungsgrinden an der Entwicklung oder Umgestaltung eines Grundstu-

ckes in Privateigentum interessiert, hat sie auch diesem Fallin der Regelkeine
Einflussmoglichkeiten und ist AOA WOAEACA ) ANAI EACAT OOAE O/
tionsangebote Uber Fordermittel oder Kooperationsangebote) der Flachenei-

gentumerakti vierung angewiesen.

Strebt der Projektentwickler zum Beispiel die Anderung von Baurecht eines
Grundstickes an und ist damit auf die Zusammenarbeit mit der Kommune an-

gewiesen, kann ihm der Besitz weiterer Flachen in der Kommune und fir diese

relevante Flachen ebenfalls zunutze werden, wie folgende Aussage eines Rats-

mitglieds aufzeigt: W3 Us AAAN AEA EAOAAT EA AQADEEINOTI AOO]|
man ja auch abhangig von den Projektentwicklern, weil die auch Land besitzen und man

praktisch nicht vorwarts kommt, wenn man nicht an anderer Stelle mit @nen zusammenar-

A A E @PBIAYI

Sind Projektentwickler im Flachenbesitz, so seiinsbesondere regionalen Ent-

wicklern bewusst, dass sie ihre diesbezigliche Machtposition nicht vollends

WAOOOI EAEAI G O1T EEOCAIt AA OEA EAI ZANEOOE &
mune angewiesen seien(vgl. Pkt. 4.2.2.8).

Den hochsten Einfluss kann die Kommune dann auf den Projektentwickler neh-

men, wenn sie selbst m Besitz einer Flache ist und den Verkauf zum Beispiel

Uber Konzeptvergaben steuert: W1 NT EAEOAT OOEAEEOI £ EOO [ EACO
lung. Es gibt zum Beispiel Projektentwicklungen auf Flachen, die die Stadt auslobt und mit
Konzeptvorgaben belegt. Das ist etwas anderes, als wenn Grundstiicke aus dem Markt ent-
OEAEAEO OANA Ausidiesem:Grund versuchen einige Kommunen durch

aktive Boden- und Baulandpolitik b zum Beispiel durch Bodenbevorratung b

das Machtverhaltnis bewusst auf die Seite der Kommune zu verschieben:\Wws AT |

es zum Beispiel um GroR3projekte geht, versuchen wir das Machtverhaltnis schon immer mit

diesem politischen Selbstbewusstsein, das wir traditionell in unserer Stadt haben, umzudre-

hen. Das heil3t, wir versuchen immer die Grundsticke zu kaufen, wenn esgendwo etwas

gibt, das zu entwickeln ist. Dann wird auch nichts beschlossen oder entwickelt oder irgend-

wie zugelassen, bevor uns nicht Grund und Boden gehdéren. Das ist diese beriihmte Boden-

politik, die wir in unserer Stadt verfolgenund EA AOAC AACO &£00 AOI EOEITI E
AEA 40AAOt OAO OEN OTEEAI OI A AAiIil Aj.Né&Ai AEA
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diesem Hintergrund betonen die Experten der Fokusgruppen Ratsmitglieder
und Verwaltung, dass fur eine erfolgreiche Boden- und Baulandpolitik eine
klare strategische Ausrichtung der Stadtentwicklung durch Politik und Verwal-
tung zu erarbeiten ist: W8 A1 I AEA WenAes Bt uasledBD wir verhokern jetzt
unser Tafelsilber, sollen die doch zusehen, wie sie [im Sinne vorProjektentwickler] damit
gluicklich werdenib wenn du dann [noch] jemanden hast, dem es als Politiker egal ist, was
damit passiert, dam ist es relativ einfach- auch fir unseridose Projektentwicklerb, ja, dort
etwas durchzuziehen, was den Menschen am Ende des Tages gar nicht gefallt. Darum sollte
die Stadt immer versuchen, also die Politik immer versuchen, jaHerr der Lage zu seiniund
das Handeln selbst zu bestimmen; und dazu gehort fir mich, dass sie bestrebt sein sollte,

EAEI A ' EYACAIt EAEI A -EAZAI OACAAOAI 1T AAN OCAOAOAN UO
Neben dem Grundstiickseigentum nimmt ein weiterer Faktor Einfluss darauf, Eigiﬁt:;"m"ggilien_

ob sich das Kréafteverhaltnis auf Seite der Kommune oder der Projektentwickler  marktentwicklungen
verschiebt b die Standortattraktivitat einer Kommune und die damit verbun-

dene Investitionsattraktivitat ( fur spezifische Segmente) auf dem Immobilien-

markt. Wéahrend sich nachgefragte Stéadte in einer starken Verhandlungsposi-

tion im Rahmen der Schaffung oder Anderung von Baurecht befinden, um ihre

Entwicklungsziele zu erreichen, sind weniger dynamische Stadte ad W3 Ua & Nb

AT EEOI AEAOI £AT Al /£EA aadfalglich idepSituation, den Forde-

rungen der Projektentwickler starker entgegenkommen zu muassen, damit

Uberhaupt Entwicklung vor Ort stattfindet : W* | OAO0OT NAT OEI A [ AO] NEEAC EI
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 10.00 Einwohner mehr; wir sind- wirde ich sagen-

eine sehr glickliche Kommune, was das angeht. Wir kbnnen da eher aus den Vollen schopfen

und wir massen 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 hinterherlauftyveil man

das Gefihl hat, sonst nimmt sich keiner mehr irgendeines verlassenen Firmengrundstiicks

oder irgendeiner Schrottimmobilie an(i(StaPla 13)

Ww3Us ~Z£NOIi AOYOUEEAGC CAO [ AOj NEEAC A Blalsoljetzt EB&RIPer@eiResOBE A E E
auch fur die Stadt, weil letztendlich erst durch einen Projektentwickler bauliche MalZnahmen cen der Kommunen

auch umgesetzt werden kdnnen. Letztendlich, ohne Investoren passiert jan der Regel keine

wirkliche Entwicklung, sondern die Stadt ist deswegen natirlich auch darauf angewiesen,

AAOO AO *1 OAOOIT NAT EEAOt AEA ADiésygiltisewohlAlF OA OANOENEEE/
weniger dynamische Stadte als auch fur stark prosperierende Standorte, was

derzeit insbesondere lber die Schaffung von Wohnraum deutlich wird: \Ww; O1 A E

es einfach auch so ist, dass man zwar formal oder verbal gerne den Wohnungsbau als Stadt

allein selbst betreiben wirde, aber real ist es Uberhaupt nicht darstellbar. Da fehlen die Ge-
staltungskraft und auch die Finanzkraft bei den stadtischnen Wohnun@ AAOAZAOAEEOACAAOAI i

(Pol 9). In Lagen, inwelchen es an Wohnraum oder auch anderen fir die Stadt
relevanten Immobilienarten mangelt, sind Projektentwickler damit indirekt in
AEI AN 1 AACOOT EEAI 11 OEOET I T 4EA EEI T AI OEAC
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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 stadtischen Bedarfen.

In Bezug auf die verfigbaren Ressourcen einer Kommune ist zudem deren

GroRe von Relevanz. So verfugen kleinere Stadte Uber eine geringere perso-

nelle Ausstattung, was die Durchsetzungskraft, zum Beispiel mit Blick auf vor-

liegende Verhandlungserfahrungen, vor allem gegenuber grol3eren Entwick-

lern erschweren kann w3 Us OEI A AEA JaANEUANAT o 1NT EAEOAT ¢
auch, was ihre wirtschaftlichen Mdglichkeiten anbelangt und teilweise auch was ihre juristi-

sche Unterstitzung anbelangt, unter Umstanden durchsetzungsstarkerb einfach durch ihre

Grol3e b, undsind dann teilweise auch schwieriger als Verhandlungspartner; das ist durchaus

AEI S5CAITAG d1TE To

Gerade mit Blick auf Stadt-Umland-Beziehungen in prosperierenden Regio-

nen, konnte dieser ressourcenbezogene Machtiberhang zukinftig vermehrt

eine Rolle spielen, da Projektentwickler aufgrund entsprechender Marktlagen

ECNA &i OOEAEEOQI £AIT AECMBAAOE Bd EEADANMNAGOO A
das ist relativ neu: Bisher findetbich rede jetzt mal von der hiesigen Metropolregionb der
Geschosswohnungsbau, 6+ Staffel unterhalb der Hoclhausgrenze, klassischerweise in der

Grol3stadt statt, wahrend auf dem Land kleinteilig gebaut wird bvom Einfamilienhaus bis zu

kleineren Einheiten. Was man die letzten Jahre bemerktist, dass die Entwickler mit ihren

hoch verdichteten Geschosswohnungsbau Projekten auch in das Umland gehen und das

61 EAT A #AONAACO AAA| N £EAO bfugdieBauteledisteide- | AO I CE
ressant, weil sie a) in der Regel die Grundstickém Umland billiger erwerben, b) die Nach-

frage ist da. Wenn die Leute in der Stadt die Eigentumswohnungen nicht mehr bezahlen

kénnen, weil sie10.000 Euro pro Quadratmeter aufwarts kosten, dann wird nattrlich das

Angebot fir 4.000 bis 6.000 Euro auf dem Land gerne genommen. Das war friher bnach

meiner Erinnerung b in diesen kleinstadtisch gepragten Speckgirtet Kommunen die Aus-

nahme. Das wolteAOAC AEA 11 EEOEE [ EACOT %AORCZAWaA| AEA |
lassen sich auf Basis dieser Beobachtung noch keine Rickschlissdeziglich

positiver oder negativer Effekte dieser Entwicklung fur die einzelnen Kommu-

nen ziehen, es ist jedoch durchausdenkbar, dass unter kleineren Umlandge-

meinden innerhalb einer entsprechenden Region ein Wettbewerb entstehen

konnte, welcher der Interessensdurchsetzung des Entwicklers zugutekommt.

Ein Ratsmitglied aus einer wachsenden Stadt betont in diesem Zusammen-

hang selbstkritisch: W* EOT EAC CAAA | AANCAOI O EAElI #A000O0C
deuten wirde, wenn dieser Projektentwickler dasselbe Projekt in der Nachbarstadt machen

wuirde, oder bnoch schlimmerbim Landkreis. Also da, wo es eher geringere Standards bt

als bei uns. Das ist, glaube ich, dieses DingVenn wir das nicht machen, passiert das Projekt

trotzdem, aber es passiert woandersib kreiert vielleicht mehr Verkehr. Das sind so Sachen.

Diese Zahlen gucken wir uns nicht so genaan, weil wir sehr auf unsere Gemarkungsrenze
AAOACRNYi EO .OEi AG a1l E ¢t
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Unabhéngig von den lokalen Rahmenbedingungen oder dem Grundstiicksbe-  Geselischaftliche
Rahmenbedingungen

sitz, verschiebe sich das Krafteverhaltnisbaus Sicht externer Akteure bim Hin-

blick auf die Durchsetzung der Entwicklungsvorstellungen der Kommune all-

gemein immer starker in deren Richtung. Diese Entwicklung ergebe sich zum

einen aufgrund des starker werdenden Einflusses der Offentlichkeit auf die

Kommune und des Fehlverhaltens der Projektentwickler in der Vergangenheit:

wals OAEE 1 Ai CAOOA AEI AAAC AEI Al EAOEOOAI " EOEOEOI O

fuhlt, ja, und teilweise haben die Developer das auch verschuldet, weil in den letzten Jahren

viele Grundstticke halt spekulativ entwickelt worden sind und dann auch eher als Grundstiick

mit Baurecht oder Planungsrecht verkauft worden sind; und dann gibt's ® Auswichse, dass

AOOA 1EAI O ZONAACO O./DiecAuswirkungen idieses Behlerhal- = o

tens eines Grol3teils der Projektentwicklungsbr anche (vgl. auch Pkt. 4.2.2.9)

zeigen sich durch eine- zum Teil stark ausgepragte Skepsisb bezuglich der

Zusammenarbeit (vgl. auch Pkt. 4.2.2.3). In der Folge resultiert daraus zumeist

ein restriktiveres Verhalten und eine héhere Einflussnahme durch die Kom-

mune:WS EN EAOOAI Oi O EAOGUO AOAC T EACO I EOOANAOAGCAI T %AC

drinstand, ist jetzt unser Mal3stab. Das heil3t, wenn du [im Sinne vorProjektentwickler] 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 Hauser keine KlinkerFassaden haben kénmen, weil das jetzt zu teuer istb von daher ha-

ben wir nochmal einen erganzenden Vertrag mit denen gesclossen, der dann nochmal die

%A Ol Al OACNAOAAI Al £ZAUT £EAI CAOG d40A1EA 229

Zum anderen gewinne die Berucksichtigung von Gemeinwohlbelangen in der

gesellschaftlichen Debatte an Bedeutung und deren Umsetzung werde ent-

sprechend von der Offentlichkeit eingefordert: W%A|I I EAOUO OEI A O EACA 11 |
wie Radwegekonzepte, Minimierung des IV [Individualverkehrs], Klimaschutz und, und, und

ganz hoch angesehen; sie sind ja deshalb hoch angesehen, weil Uber die gesellschaftliche

und thematische Debatte jedem aufféllt, dass das nicht mehr spinnerte Gedanken sind, son-

dern dass es auclbbei allen Leugnern, die es da gibtb Gemeinwohlbelange sind. Das heif3t,
einer Kommune fallt es jetzt im Moment relativ leicht, [diese Aspekte] in stadtebauliche Ver-

ONYAZA AEI UORAOAI G d%- e
Kommunalwahlen als besondere Dynamik im Krafteverhaltnis zwi-
schen den Fokusgruppen

Kommunalwahlen bringen eine besondere Dynamik im Kréafteverhaltnis der
drei Fokusgruppen mit sich bsowohl auf kommunaler Ebene als auch zwischen
Kommune und Projektentwickler.

So nimmt als eine naturliche Folge der demokratischen Willensbildung bereits ;’:;ﬁ”g;?gﬂf
im Vorfeld der Wahlen der Einfluss der Wahler auf die Politik zu:\ich glaube, bei

Burgerinnen und Burgern ist die Politik sehr viel hellhoriger, vor allem, wenn es ein bisschen

in Richtung Kommunalwahl geht. Das beobachten wir ganz deutlich. Man méchte den Bur-

gerinnen und Burgern entsprechen, man moéchte mit ihren Sorgerund Néten bimmer auch
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vor dem Hintergrund naturlich, dass man wiedergewahlt werden méchteb konstruktiv und
UOAEAOAT AO Ol £AC AEntsprechend kanh darauthin eine verstarkte
Einflussnahme der Ratsmitglieder auf die Interaktion der Fokusgruppen fol-

gen, bis hin zu wahltaktischen Verhaltensweisen. Letztere kénnen dazu fuhren,

AAOO UOOT N AEO WAEAEAOEAGCANOUG AProj@dconkickAl A 1 N1
lers in Frage gestellt und im Nachgang der Wahl gar gekippt werden:W»A O EOO Of
eine Sache: wenn Sie wissen, wie viele Menseln hier eine Wohnung suchen, dann, sozusa-

gen, aus wahltaktischen Griinden ein Projekt [zu kippen], was 8 Jahre entwickelt worden

ist, das ist dann wirklich extrem frustrierend. Wir haben jetzt die Wahl hinter uns. Diese Partei

ist der grof3e Sieger und danit ist dieses Projekt erledigt. Selbst wenn diese Partei selbst

erkennen wirde b was grol3e Teile von denen [auch] tunb, dass das Schwachsinn ist, und

dass dieses Projekt eigentlich gebaut werden musste, kdnnen sie das nicht mehr [durchset-

zen]. Das nervt mich und da habe ich keine Moglichkeit des Einflusses. Da haben auch die

Projektentwickler keine Mdglichkeit des Einflussegi(Pol 6).

Ein solches Wabhltaktieren und eine mdgliche strategische Richtungséanderung
einer neuen politischen Mehrheit kénnen, wie bereits deutlich wurde, nicht nur
innerhalb der Politik, sondern auch innerhalb der Verwaltung und natirlich bei
dem umsetzenden Projektentwickler zu Frustration fihren. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn es sich nicht um Sachargumente, sondern um politisches Kal-

kil handelt: W3 08 OAi i 4EA EI (NOI AA EAITI1AI AAIT AO/
Taktierens dann pl6tzlich feststellen, dassbestimmte Auftréage, die Sie ja qua Beschluss be-

ETIT 1Al CAAAIt AAIl EI ' NAEA EAOOCAEEO OANAAI 308
an dem lange Zeit gearbeitet wurde. Das ist weder im Haus bei den Kolleginnen und Kollegen
vermittelbar, noch, ichsagl AEt AAE AAI &EAAI Oj 1 ANI T AAN 1NT EA

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.n die-

sem Zusammenhang beobachtet ein Experte, dass Projekte in frihen Pro-

jektphasen tendenziell eher in Frage gestellt wirden, als solche, deren Pla-
nungsverfahren kurz vor dem Abschluss stehen W1 NT EAEOAt AEALINCAEO OA«
der alten Stadtratsmehrheit b auf den Weg gebracht wurden, versuchenwir natirlich ver-

mittelnd der bin Anfiihrungszeichenb tneuen Politiklivorzustellen. Also da obsiegt die Ver-

i i At CAAA EAcC O AAO (AAjceT 30s "AAN AAE 1NI
merken wir deutlich, da wird jetzt Gberlegtbauch im politischen Raum:UMachen wir es, ma-

chen wir es nicht? Zu welchen Konditionen, unter welchen Rahmenbedingungeri® und das

EOO I AO) NEEAC OACIT I AEI A OA cAlsFomederRisikomin-E A £A T CA
imierung verschieben einige Projektentwickler infolgedessen neue Planungs-

vorhaben auf den Zeitpunkt nach der Kommunalwahl: W+ I AEI Al 8ACEEACNT
ich es mal aus, wo sich politische Konstellationen &ndern, wiirde ich eher schaudnwenn

man jetzt ein neues Vorhaben mit Planungsrecht beginntb dass man den Ankaufszeitpunkt

dahingehend verlagert, wenn politische Gremien [weder] stabil sind. Aber am Ende des Ta-

ges, manchmal gibt es auch Chancen und man hat ja auch bestimmte Ergebnisse. Also daftir
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sind auch die Margen in der Projektentwicklung, oder zumindest irdem was ich tue, auch

AAOT T AANO c¢T ACT "EOIt AAO 1 000 EAAAN .WjeN OEAC
diese Aussage bereits andeutet, betonen auch Experten der Fokusgruppe
Verwaltung, dass sich Wahlen nicht zwangslaufig negativ auf Projektvorhaben

auswirken mussen. Sie kdnnen das Projekt ebenfalls legitimieren oder auch die

Chance bieten, neue Erkenntnisse in den Planungsprozess einfliel3en zu lassen.

Zu welchen Gunsten bmit Blick auf das Krafteverhaltnis zwischen Verwaltung

und Projektentwickler bdie neuen politischen Mehrheitsverhaltnisse im letzte-

ren Fall fihren, ist von der vorherigen Verhandlungssituation abh&ngig.

AAOANC

Unabhangig von einer moglichen Projektveranderung, ist das Austarieren  Austarieren neuer
Krafteverhaltnisse

neuer Krafteverhaltnisse innerhalb der Kommune nach einer Wahl ein zeitin-
tensiver Prozess, der in der Regel zu einer Projektverzdgerung fuhrt und damit
eine Planungsunsicherheit fiir den Projektentwick ler darstellt. Der Einfluss von
Kommunalwabhlen ist daher nicht nur fir den Projektentwickler selbst, sondern
auch fir dessen Kapitalgeber von Relevanz, wie sich aus folgender Experten-
aussage ableiten lasst:\Wwe I A AOAC | AET A RiitkiActhiDeveldger oA | 1 EA
sowas spreche, da ist eine der ersten Fragen: Wann sind Wahler® UG verandert sich die
Politik, die Verwaltung bleibt; die Person aus der Verwaltung weil3, wie tickt der Alte [Politi-
ker], aber die weil3 nicht, wie tickt der Neue [Politiker]. Also da hat man aus meiner Sicht als
Developer eine groRe Unsicherheit auf der \erwaltungsseite, weil die Kontinuitéat nicht be-
EAOOAAN /A EAA Aln diesem Kontext’kann die zeitlich nachgelagerte
Wahl des Planungsdezernenten die Phase des Austarierens der neuen Krafte-
verhaltnisse nochmals beeinflussen.

Zeitgleich kann der Projektentwickler diese Phase nutzen und Uber sein Ver-
handlungsverhalten neue Spielraume ausloten, bis sich das neue Kraftever-

haltnis stabilisiert hat: WA O CAEU0 Ot AAO EOO AOAC Akder AAOOEI | OAN &
i AOj NEEAC AOAC AAEAI OAEOEA AOI EOET T EANOt ET ZEOACANOAL

dass die Projektentwickler denken:tAh, jetzt knnen wir wieder! Jetzt brauchen wir nicht
mehr so viele Sozialwohnungen zu bauen. Jetzt kdnnen wir wieder anders agierénind viel-

leicCO OANOOACAIT OEA AO OEAAAN.N diesem Konatext kapm ¢ A A AN
angenommen werden, dass erfahrene Projektentwickler bereits erste Tenden-
zen der Weuen( Stadtentwicklungspolitik aus der Zusammensetzung bezie-

hungsweise Verteilung des Gemeinderates ableiten kénnen.

i EAGCO

Mit Blick auf das Krafteverhaltnis zwischen Kommune und Projektentwicklern — Zusammenfassung

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. Soist sie insbesondere aufgrund begrenzter
Kapazitaten bfinanziell wie personellbauf die Tatigkeit von Projektentwicklern

angewiesen. Inwieweit sie daher von den Mdglichkeiten ihrer Planungshoheit
Gebrauch macht beziehungsweise machen kann, bedingt sichvor allem durch
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lokale Rahmenbedingungen wie Marktlage, strategische Entwicklungsinteres-
sen und Grundstickseigentum. Je nach Ausgangslage kdonnen Projektent-
wickler folglich starken Druck auf die Kommune ausiiben. Die Beurteilung des
Kréfteverhaltnisses und der entsprechenden Einflussmdglichkeiten ist daher
immer fur den spezifischen Planungskontext zu beurteilen.

Eine dauerhaft zu starke Austbung der verfligbaren Machtpositionen durch
die Kommune beziehungsweise den Projektentwickler kann negative Konse-
guenzen fur beide Seiten nach sich ziehen. Zu den Konsequenzen zahlt ein Ver-
lust der Standortattraktivitat auf Seiten der Kommune sowie starke Entwick-
lungsrestriktionen fir die Projektentwickler. Infolge veranderter gesellschaft-
licher Einflussnahmen sindin wachstumsstarken Regionen derzeit jedoch vor
allem Projektentwickler von den Auswirkungen des Fehlverhaltens ihrer Bran-
che betroffen, wodurch sich das Krafteverhaltnis zu gunsten der Kommunen
verschiebt.

Kommunalwahlen stellen eine besondere Dynamik im Krafteverhaltnis der Fo-
kusgruppen dar. In erster Linie beeinflussen neue politische Mehrheitsverhalt-

nisse die kommunalinternen Machtbeziehungen. Mdgliche Richtungsanderun-

gen der Stadtentwicklungspolitik kénn en sich dannb positiv wie negativ b auf
die Planungsvorhaben der Entwickler auswirken. Aufgrund zeitintensiver Pro-

zesse zum Austarieren der neuen Krafteverhaltnisse innerhalb der Kommunen
und damit einhergehender Planungsunsicherheit, stellen Kommunalwahken je-

doch immer eine Storquelle der Interaktion zwischen Kommune und Projekt-

entwickler dar.

Uber Kommunalwahlen wird zudem deutlich, dass das Kréafteverhéltnis zwi-
schen den Fokusgruppen Uber weitere Akteure beeinflusst werden kann. Dabei
bt der Einfluss der Offentlichkeit allgemein einen zunehmenden Druck auf die

Projektgestaltung aus, der in der Konsequenz die Entscheidungsmacht in Rich-
tung Politik verschiebt (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1}1

Auch vor diesem Hintergrund kann das kommunalinterne Krafteverhéaltnis zwi-
schen Verwaltung und Gemeinderat jedoch nur fir den spezifischen Lokalkon-
text beurteilt werden, da es stark von den handelnden Akteurskonstellationen
abhangig ist.

4.2.2.12 Vertrauen als Rohstoff  fiir die Zusammenarbeit

Es wurde bereits deutlich, dass gegenseitiges Verstandnis ein zentrales Erfor-
dernis fur die Entstehung von Kooperationen ist. In diesem Zusammenhang
zeigen die Erkenntnisse aus der Vorstudie, dass Vertrauen die notwendige Of-
fenheit fir andere Perspektiven untersttitzen kann (vgl. Pkt. 4.1.3.5. Trotz die-
ser Bedeutung fir die Planungspraxis wurde der Vertrauensbegriff
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(Verstandnis, 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 Begriffsverstandnisses der Fokusgruppen sowie der Bedeutung
fur die Interaktion werden im Folgenden naher analysiert.

Insbesondere im Hinblick auf die (zunehmende) Komplexitat von Projektent- \E/L”rft'r”:je‘r’f;‘ufdie
wicklungen und die dahinterstehenden Planungs- und Genehmigungsverfah-  zusammenarbeit

ren sowie die Investitionssummen, erachten die Experten Vertrauen als W3 1 Cb

001 A Awjfureine.gute Zusammenarbeit sowie fir eine hohe Prozessqualitat.

Denn sollten sich die Fokusgruppen W3 U&a Ej CE Ol A AEOOAI UEANO AAEAE A
schon von vornherein kein Segen [auf dem Vorhaben]. [Diese Aussage] ist nicht justiziabel

und nicht einpreisbar, aber da binichsosiE AN OEA yAAO "1 Al EIi AAN , ENACAGT ¢
Dinge, die im Laufe des Themas [im Sinne von: Verfahren] auf uns zukommen, sind nur 16s-

bar, wenn es zwei Menschen gibt, die den Horer in die Hand nehmen kdnnen und Uber eine

- EOOI £0I| E £E E A CE AR DAuch Ratsmitglieder betonen die Relevanz

einer Vertrauensperson in der Verwaltung, die im Falle von Rickfragen kon-

taktiert werden kénne: W41 | AAN AEA +ACNA OAEU 1 Al T AAN CAOt /[EEA
Menschen in der Verwaltung, wo wir sagen, der Person vertraue ichkwenn ich irgendwie ein

1NT AEAT CAAAt NOADA EAC AA Ai 330sadG a1l E

Vor diesem Hintergrund bleiben vertragliche Vereinbarungen zwar weiterhin

wals AEA 1T NT AAOOET i AEEA #AOEOt AEA ziljddochEO AAI 1NT EAE
wird auch hier der Einfluss von Vertrauen deutlich. Ein Projektentwickler merkt

an, dass zum Beispiel in einem stadtebaulichen Vertrag niemals alle notwendi-

gen Regelungen abgebildet werden kbnnten: W3 . sAl | 000 Al &I AA AAO 5AEAO
NAOA OANONAOAIt AAOO AAN 71 NCAAAI ONYZEANt AAOO AEA 40
(PE 1) Die befragten Fachanwaélte rAumen hierzu ein, dass Jurisien selbstver-

standlich waUsa AEA | [ AAET Ol EOAt OI15 R kennen,tberlickc A1 EAT T FU0US8
sichtigen und entsprechend abfedern. Letztlich kénne jedoch kein Vertrag al-

les abbildenund Wz Aal &1 AA EOO AAO OACI I AOAC AEI AEOOACAI 3
EAC 1 EAC AANAOA AEi UaT 308 "EOT AA EO®BROACTI AOAc 3IA

Aus diesem Grund dirfe Vertrauen dem Gegentber zwar nicht naiv zugespro-
chen werden, aber es lohne sich jedes Mal von Neuem//3 U &raverals ein Bau-

OOAEI AAN ; OOAI 1 Ai ANAAEO AiI UOAEAOAI 3U0saidt EI OAAOT I AA
zwischen Projektentwickler:innen und Kommuné (PlaDz 1).
Zugesprochenes Vertrauen eroffnet den Akteuren nicht nur Handlungsspiel-

raume innerhalb der Prozesse, sondern ist fir den Grof3teil der Projektentwick-

ler Voraussetzung fir die Auslibung ihrer Téatigkeit als solche: w3 Us 1T ci A AAO 7AND
trauen von Banken, Investoren und alles, lasst sich das, was wir tun, in der Gréf3enordnung

I EACO 0OY oz Die befragten&Kapitalgeber unterstreichen diese Aussage

und betonen die Notwendigkeit einer engen und vertrauensvollen
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Zusammenarbeit mit Projektentwicklern: W3 Us OEN EACAI OACN Al EA
ein, es geht um grof3e Summen und ich muss das Geflihl haben, dass ich ihnégden Men-
schenbOANONAOAIT B4\ T G a, AT T¢(
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 missten der Verwaltung grund-
satzlich das Vertrauen zusprechen, dass diese ihren politischen Handlungsauf-
trdgen bestmdglich nachgeht. So wiirde zum Beispiel ein permanentes Nach-
fragen nach Sachstanden das Verwaltungshandeln vielmehr Iahmen als beftr-
dern. Besonders deutlich macht es folgende bwenn auch extreme bBeobach-
tung: W3U0s O1 EI #AOAOOOAGCOOO AEI AAA¢C AEI ' NAEOETI
terin sagt, sie wirde ligen wie gedrucktb das kann nicht gehen! So eine Stadt ist nicht mehr
CAIT AEOI £0A YigERehlendes-Vertrauen in die Verwaltung seitens des
Gemeinderats kann daher als Stérquelle der internen Zusammenarbeit und in
der Folge mit Projektentwicklern interpretiert werden. Hingegen kann bei ei-
nem stabilen Vertrauensverhaltnis das Bild des Gemeinderates Uber ein Pro-
jektvorhaben maf3geblich durch die Einschatzung der Verwaltung gepragt wer-
den:ws Ai i AEA 7ANOAEOOI £ OALO ywAO EOO AEI 0071 AN
iTAc AEIi AEOOACAI AAOOAN 1 AACAi Gt AAIil CAO AAO
AOA AAOt OAO AAN ( M).AEi AANAO AAI EOG d11E
xgtsrf:::'s von Wahrend somit zunéchst die Bedeutung einer vertrauensvollen Zusammenar-
beit dargestellt wurde, soll nun auf das Verstandnis von Vertrauen der befrag-
ten Akteursgruppen Bezug genommen werden. Dieses ist eng mit dem Aufbau
von Vertrauen verbunden und lasst damit Rickschlisse zur Ausgestaltung der
gemeinsamen Zusammenarbeit zu. Sortiert nach Stakeholdergruppen fasst
Tabelle 11die erhaltenen Riuckmeldungen zusammen. Dabei geht klar hervor,
dasssich das Verstandnis von Vertrauen unter den betrachteten Stakeholder-
gruppen deckt. Zu den zentralen Vertrauensaspekten zahlen:

T Offenheit und Ehrlichkeit ,
T Verlasslichkeit und Professionalitat,
i Wertschéatzung.

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 missen. Fur eine klarere
Einordnung im Kontext der Interaktio n, sollen die benannten Vertrauensas-
pekte im Folgenden detaillierter analysiert werden.
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Ratsmitglieder

Offenheit, Ehrlichkeit ,
Transparenz

Erhalt korrekter Informati-
onen; offene Kommunika-
tion von und bei Proble-
men; Rickkopplung

Verlasslichkeit

Einhaltung bzw. Umset-
zung von getroffenen Ver-
einbarungen

Wertschatzung
und Achtung
Gefiihl, als Politiker ernst
genommen zu werden; Zu-
sammenarbeit auf Augen-
hohe

, Respekt

Vertrauen ist dynamisch
und kann sich im Laufe des
Prozesses andern

Verwaltung

Offenheit, Ehrlichkeit

Es gehore dazu, dass jede
Seite in Verhandlungen
ihre Rolle spiele, aber da-
bei missten die Karten
auch maoglichst weit offen
gelegt werden; friihzeitige
Kommunikation bei Ande-
rungsbedarfen oder Prob-
lemen; Offenheit, dass sich
Auffassungen/Sachver-
halte im Laufe des Prozes-
ses andern kdnnen

Verlasslichkeit
sionalitat
Einhaltung von Abspra-
chen; gute Terminvorbe-
reitung der Projektent-
wickler, um Bereitschaft
zum schnellen Bauen zu
signalisieren

, Profes-

Wertschatzung , Aner-
kennung der jeweiligen
Profession

den Auftrag des Gegen-
Uiber ernst nehmen; Akzep-
tanz der Zwéange, Noéte und
Rahmenbedingungen der
jeweils anderen Seite

Einhaltung von Kommuni-
kationswegen

Vertrauen sei nicht mit
WAEEI AAT 7ANO
verwechseln, Verwaltung
musse Aussagen verifizie-
ren

Projektentwickler
Offenheit

gute und kontinuierliche
Kommunikation; Bereit-
schaft in den Austausch zu
gehen

Verlasslichkeit /Bere-
chenbarkeit, Vereinba-
rungsfahigkeit
Zusagen/Versprechen der
Kommune werden einge-
halten; Bereitschaft lang-
fristig an einem Strang zu
ziehen

Wertschéatzung
Zusagen/Versprechen der
Kommune werden einge-
halten

Vertrauen kann auf eine
Ubergeordnete Ebene be-
zogen werden (z.B. Ist die
Kommune verlasslich, gibt
es einen funktionierenden
Verwaltungsapparat) und
eine personliche Ebene mit
den Verwaltungsmitarbei-
tenden/menschlicher As-
pekt

Kapitalgeber:4*
Offenheit, Ehrlichkeit
offene Kommunikation b
auch bei unangenehmen
Punkten bund saubere
Abwicklung der Themen
Verlasslichkeit , Profes-
sionalitat

Einhaltung bzw. Umset-
zung von getroffenen Ver-
einbarungen; hohes Mafd
an Fachlickeit

Vertrauen ist gepragt
durch gemachte Erfahrun-
gen und stark mit einer
menschlichen/personli-
chen Komponente verbun-
den

Tabelle 11Versténdnis von Vertrauen der befragten Stakeholdergruppen; Quelle: Eigene Darstellung 202 5.

Offenheit und Ehrlichkeit

Unter dem Vertrauensaspekt Vdffenheit und Ehrlichkeit (iverstehen die Exper-
ten aller befragte n Stakeholdergruppen eine offene wie auch ehrliche Kom-
munikation und betonen vor allem die transparente Benennung von kritischen

“Lvor dem Hintergrund dieser Arbeit spielt das Verstandnis von Vertrauen der befragten Dienstleistungsunter-
nehmen und Verbande/Organisationen nur eine untergeordnete Rolle und wurde grofRtenteils nicht abgefragt.

Aufgrund des Einflusses von Kapitalgebern auf die Interaktion der Fokusgruppen wird an dieser Stelle lediglich
auf deren Versténdnis von Vertrauen Bezug genommen.

Transparente Benen-
nung von Zielen und
Anderungen im Pla-
nungsprozess
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Rahmenbedingungen, mdglichen Umsetzungsschwierigkeiten oder im Laufe
des Prozesses entstehenden Problemen und resultierenden Anpassungsbe-
darfen. Zurtickhaltung von entsprechenden Informationen aus Sorge vor ne-
gativen Konsequenzen fur das eigene Handeln sind vertrauensgefahrdend, zu-

mal die meisten Personen besser mit Wahrheiten umgehen kénnen, W3 08 AEO

OAii 1T A OAEAOO AOA AEA 4ACEEACA EITIT1 Al 1 600t

Das Zuruckhalten oder Verfalschen von Informationen schadigt damit nicht nur
das Verhaltnis der Fokusgruppen, sondern verhindert ebenfalls eine zielgerich-
tete Diskussion auf inhaltlicher Ebene: \W" E @riso 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 Eindriicke zu ewecken, dann fuhrt das oft dazu, dass dann bei
dem Gegenber halt einfach ein falscher Eindruck entsteht und der dann versaht, Uber die
falschen Dinge zu reden und gar nicht die richtigen Hintergriinde kennt und man dariber

AAi T EN£ZAI AOEA O1 OEEEEAZ AAi ,11 OAEO UOAEI Ai AAN

Einschrankend merken zwei Experten jedoch an, dass ein Offenlegen der Hin-
tergriinde des eigenen Handelns nichtimmer moglich sei, und benennen in die-
sem Zusammenhang die Kalkulation eines Projektentwicklers sowie politische
Einflisse, welche auch in Bezug mm Wissensgefalle der Fokusgruppen unter-
einander stehen kdnnen:

i WZ7EAEEAEACO AEAO AO AOA¢C AEA AACOA 4ABOEANEEE

politische Einflisse, die kann man nun auch nicht so wirklich offenlegen. Oder man kann
von einem Investor nicht erwarten, dass er seine Kalkulationen ganz offenlegt, ar da
AEA (AEAEAAAN OEIi A OOOT 3aTTTold d%- fk.q
i W3als OAiIil 1A EAI U ACNEEAGC EOOt EIIT AN |
gerne alles von der anderen Seite wissen, aber man hat keine Lust, selber alles zur Dis-
position zu stellen, was man sich tberlegt hat. Ich glaube fast, dass es den Fraktien
noch eher so geht als der Verwaltung. Weil wenn wir ganz ehrlich sind, ist unsere Mei-
nung fachlich oft viel weniger begriindet als die der Verwaltung. Also wir sind ja oft keine

Experten in dem Feld, sondern halt so HobbyAkteure(i(Pol 4).

Auch ein friihzeitiges Offenlegen der jeweiligen Ziele zahlt zu diesem Vertrau-
ensaspekt. Dabei kdnnen Zielkongruenzen nicht nur kooperationsférdernd wir-
ken, sondern auch zum Vertrauensaufbau zwischen Kommune und Projektent-

AE]

wicklern beitragen: WA O OANAT  AAAN CAEO AAAI 308 AEEAO

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

EOOG @y InAdiesem Hinblick kann ebenfalls das Entwickeln gemeinsamer
Ziele und das Bemihen 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 tber Werk-
statt - Verfahren gemeinsam mit der Kommune wie auch der Bevdlkerung
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erortert wird, Wa0s OAO wEACOA Ai AAlI 40AI ATNO AAAAOOAI EAII

AAOO 1 Al 7 ANORB)ALiegen diejelveiligen Ziele hingegen zu weit aus-

einander, kann dies einer offenen Kommunikation entgegenstehen: Wg A1 | AEA
Interessen weit auseinandergehen, dann erzéhlen Sie mir nicht, dass es irgendwo Offenheit

Oi A 7ANONAOAI EEAOG d1TE fg

Insbesondere mit Blick auf die Zusammenarbeit zwischen Kommune und Pro-

jektentwicklern wird Offenheit auf beiden Seiten ebenfalls als Verstandnis fur

mogliche Anderungen im Prozessverlauf verstanden, sofern diese entspre-

chend transparent kommuniziert werden: W& 0 £ZEAO EI T AN (N} T AAt OANOI
doch nicht so funktionieren; aber dass man wirklich das Gefuhl hat, es wird immer gut kom-

muniziert und auch irgendwie an einem positiven Endergebnis orientiert entschieden. Das

EOO OANONAOAT opZeilABAEAC dAEAEAO AEI A WAEANAAA
der Projektvorstellungen beziehungsweise -ideen als auch der zustandigen
Projektbearbeitenden ein wesentlicher Baustein fir den Aufbau von Ver-

trauen.

Hochgeschatzt wird zudem das ehrliche Kommunizieren von Sachverhalten,
deren Verschweigen dem Gegeniber zum Vorteil gereichen wirde, wie bei-
spielsweise eine fehlerhafte Berechnung zugunsten des Projektentwicklers.
Dies schaffe besonders fur kontroverse Diskussionen eine wichtige Vertrau-
ensbasis fir einen offenen Dialog: W2 U8 OAEE | tauch ehin 6 Eal dchtid C
geknallt hat bauf fachlicher Ebene immer wusste, das geht nicht gegen die Person, sondern

I Al OONAEOAO EAOQUO GCEAN | AAN AEAQAJefkhrichetEACA ' NA ZEA

die Kommunikation sei, desto eher konnten 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-

%WE |

El

% A

chem zwar jede Partei ihre Spielchen spiele, V3 ASAAN AAO 341 EAES 1] OOA OfI
OANAAI t AAOO 1 Ai AEA , ANOAI OENEEEAC AOAC 1 EEEEACOO C

Verlasslichkeit und Professionalitat

Dem Vertrauensaspekt Verlasslichkeit schreiben die Experten ebenfalls einen  Verlasslichkeit  ver-
standen als Verbind-

hohen Stellenwert zu und beschreiben diesen Uber alle Stakeholdergruppen iichkeit getroffener
hinweg eindeutig als Verbindlichkeit getroffener Absprachen bin inhaltlicher Absprachen
wie terminlicher Hinsicht. Das gegenseitige Vertrauen kann folglich Gber regel-

mafRige Abstimmungen und das gemeinsame Erreichen gesetzter Meilensteine
wachsen. Darlber hinaus steht dieser Aspekt in enger Verbindung zu den Ver-

trauensaspekten Offenheit und Ehrlichkeit: W. AT 1 OO O hihabeh, dasa dag,

OAO AAEAOI NT ACAiI OONAAt O1 i AAEAAI 4AEOAI AEI EACAEOA

Geschéftsgrundlage auch kommuniziert werden und dass man nicht das Gefuhl hat, einem
wird das Wort im Mund herumgedreht, oder dass Dinge, die man gesaghat, gegen einen

OANOAT AAO OA N2).MNoridiesemcHintergrund wird Verlasslichkeit auch



Einhaltung von Kom-
munikationswegen

Empirie 268

mit dem Begriff Professionalitat verbunden und folglich mit einem hohen Maf3

an Fachlichkeit, qualitatsvollem Arbeiten und Lésungsorientierung: Ws A1 I AAT |
beide Seiten merken- also sowohl wir als Entwickler auch als Verwaltung und Politik dass

man sich daran halt, dann muss ich Ihnen nicht erklaren, dass die Zusammenarbeit meistens

mit grof3er Freude begleitet ist. Um aber Leitplanken zu erstelen, brauche ich Qualitat,

brauche Wissen, brauche eine klare Haltung und muss mich noch trauen, das alles auszu-

si NAACAI 4 d1& 2329

Besonders aus kommunaler Sicht werden Verlasslichkeit und Professionalitat

daruber hinaus Uber das Einhalten eingelibter Kommunikationswege beschrie-

ben (vgl. auch Pkt. 4.2.2.149: W3 %sA00 | Al EI 1NEIUEIl AOAC 1EO
AAT AT 1T AT Al EAAAT EAT CA G4\ Das Obefspringen vonHiesd a4 OA 1
rarchien oder das Unterlaufen der Verwaltung Uber die Politik wirke sich hinge-

gen beziehungsschadigend aus und frustriere sowohl aus Sicht befragter Pro-
jektentwickler bw3Usa OAi 1l 4EA AEA - AOOA T EACO NEACOEE
Wege Uberspringen. Das schafft nattirlich auch uns gegeniber Misstrauen. Es gibt ja viele
[Projektentwickler], die in der Politik bestens vernetzt sind, die sagenwlit dir rede ich gar

nicht, du hast ja eh nichts zum Sagen, da gehe ich gleich zuBiirgermeisteriibwenn Sie das

machen, da haben Sie naturlich eine schlechte Vertrauensbasis. Sie missen sich auch an die
Hierarchien dann irgendwo halten, auch wenn es unangenehm ist und die richtigen Leute

U0l RNEACOEEAI : AEOIiREi8Exalsiadch der Ménwaltung var allem

die Sachbearbeitungsebene, obwohl diese fur einen umsetzungsorientierten

und effizienten Ablauf operativer Prozesse unerlasslich ist: W* EOl EAC AEIT AA
Wichtigste ist erstmal, dass man mit der Politik im gleichen Bootsitzt. Das sollte auch die

Verwaltung immer bedenkenbwir 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 Augenhdhe 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 dan irgendwie, ich sag mal, in einer gewissen
Hierarchieposition bei der Stadt sind, die kommen naturlich auch dazu mal in irgendeinem

Gremium 3 Uddn Projekt vorzustellen und ihre Sichtweise auf dieses Projekt zu erlautern.

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 auslést. Dass man eben gar nicht erklaren kann, warum man fachlich diese oder jene

Position hat, weil das dann der Chef oder denChef-Chefli EOZAT 111 Al CAO Oi A AN|
(StaPla 7). Die Notwendigkeit administrative Kommunikationswege einzuhalten,

gilt gleichermalRen flr Projektentwickler und Politik. So zahle eszurvi T EEOEOACAI
) @ £E Al RyalsRatsmiitglied im ersten Schritt den zustandigen Dezernenten

zu kontaktieren, anstelle direkt die Amtsleitung oder Sacharbeitende kontak-

tieren zuwollen: waUs OAEE AAO OENA T EN AAN $CAA AAE AA
kraftig um die Ohren hauen. Also vondaher ist das auch ein gegenseitiges Vertrauen, dass

EAC AEA )EANANACAA 1EO AAAACOAG ai1lE
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Insbesondere im Hinblick auf die Lange von Bebauungsplanverfahren wird die- ~ Veriasslichkeit als
Zeichen fur Umset-

ser Vertrauensaspekt zwischen Kommune und Projektentwicklern dartber hin-  zungswillen
aus als Umsetzungswille des Gegeniibers aufgefasstWwa 0s OAEEOAEOA 3FIAAI EOE /EO
durchschnittlicher Bebauungsplan acht Jahre [Bezugnahme auf Berlin beziehungsweise
Grof3stadte] b da gehen Sie sogar durch zwei Legislaturperioden, weil in Berlin die politi-

schen Vertreter auf vier Jahre gewahlt sind, in Brandeburg auf acht [Jahre]; da brauchen

Sie Vereinbarungsfahigleit, da Sie so ein Vorhaben auch lber langere Zeit hin betreuen und

A A £E A E 015) Ahnlighiwird dies von einem Ratsmitglied beschrieben:\Ww3 0 A A K
[im Sinne von: Projektentwickler] muss sich auch darauf verlassen kdnnen, dass die Ent-
scheidungen, die besprochen sind, auch durchgesetzt werden beziehungsweise hinterher
genehmigt werden, oder auch in den entsprechenden Abteilungen [der Verwaltug] beglei-

tetwerdenti  d10). \for 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-  Beteiligte Dienstleis-
tungsunternehmen

nen wird deutlich, dass ebenfalls begleitende Dienstleistungsunternehmender Ao W7 ARONAOG/
Projektentwickler den gegenseitigen Vertrauensaufbau beziehungsweise - AETARREEAAL
verlust beeinflussen kénnen: W1 NT EAEOAT OOEAEEAN OEI A EA | AEOOAT O A
tern und mit Fachleuten balso Ingenieuren oder ArchitektenbOi OANOA £0T 308 %A EAI T O 1 A
dann auch die Kanzleien, die da auftreten und weil3 auch, wer da agiedund ob man hinter-

her, wenn man die Handyegeben hat, nachzahlt, ob man noch flnf Finger hat oder plétzlich

I ON 11 Ac OBAuch=inbefragter Fachanwalt bestatigt, dass seine Re-

putation bei den Kommunen auf einer verlasslichen und vertrauensvollen Zu-

OAl 1 AT ANAAEO AOuA OIi A AAl #EEA AAO WAAEI AEEAC
WI%oEAOAO 7ANONAOAI EOO AOOAOt OAO T Ai OEAGC EAI U CANC
AAN " T EZEA T EACO A2 BCEsentstehe beispielsiweise Uber das Er-

stellen von Protokollen mit korrekter Wiedergabe der G esprachsinhalte. Das

Vertrauen einer Kommune in ein Dienstleistungsunternehmen kann dabei so

weit reichen, dass ein Uber den Projektentwickler angestrebter Wechsel des

Planungsteams von der Kommune unterbunden wird: WA NAOACEI CAO AN FJEI 4EI
von: Projektentwickler] gedacht, tauscht er uns mal schnell gegen ein anderes Planungsbiro

AOOT wAii CAO AAAN AEA ,111 01 A EAOAEO ya4o0iilia 1EAI OI ¢
1 O AT &0 AEAEAO AAEI AdaQiwteshlch éine VeitdmieAsbagOr@ A A1

schendAi 1EAT ANIi OI A AAmE., T11 01 AG A %-

Wertschéatzung

Ein weiterer Vertrauensaspekt stellt die gegenseitige Wertschatzung dar, wo-
runter die Anerkennung der jeweiligen Profession und deren Handlungslogik
gefasst wird. Vor diesem Hintergrund sei es wichtig, die Kernkompetenzen der

Fokusgruppen grundsatzlich nicht in Frage zu stellen: w4 1 ¢ AA |1 OO0 | Al EI 1 A
terstellen, die [im Sinne von: Projektentwickler] kdnnen das und da muss man dann auch

e
O
—

unterstellen, auch die Kolleginnen und Kollegen, die in den Stadtplanungsamtern sitzen, be-

CANNOACA ECN  a8)iUber eimeniwertscliatzeriden Umgang sei es
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I EEEEAC AEI W. EOAEI AT AANG AOAUOAAOQAI Y
schaft der Akteure fordert und starkt: W. AT | ANEO OACT It AAOO EI
Wertschétzung ist schon fast ein zu kleines Wort dafir, aber fir alle Art von Anliegen des
Gemeinderats [eine Offenheit] da ist bund das ist in jedem Bereich so. Ich habe das Gefuhl,
wenn man [als Gemeinderatsnitglied] eine E-Mail schreibt, dass es so programmiert sein
muss, dass es quasi rot aufleuchtet, und im Grunde lasst die Verwaltung alles stehermnd

liegen und beantwortet als erstes diese EMail, denn die kommt aus dem Gemeinderat. Da

ist eine ganz, ganz hohe Unterstitzungsleistung vorhanden, weil man das Gefuhl hat, nur
gemeinsam konnen wir das schaffen. Es entlastet die Verwaltung nattrlich auckin Stuck

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 Oberbirgermeister schreiben. Das ist natirlich auchein Miteinander. Alles, was

wir an Kommunikationsleistung schon im Vorfeld abfangen, davon wird die Verwaltung nicht
AAT ANOOG da1T E UgQ

Obwohl wertschatzender Umgang somit als kooperationsférdernd von den Ex-

perten angesehen wird, weist die Umsetzung in der Planungspraxis Verbesse-

rungspotenzial auf, wie Aussagen aus den Fokusgruppen Projektentwickler b
Wy Al EAt AAOO EGN AEAOAO 1
natdrlich auch eine Art der Wertschatzung. Und das gibt es leider sehr selten, dass man so

OA
Ofi

I AAN EAT AwdarhiéieE AEO Of

OA O CERN®HBund planender Verwaltung erkennen lassen:wa Ua OAO | EN EI |

wieder auffallt ist so, dass es einige wenige gibt, die dann auch mal sagemBoah, das habt
ihr jetzt aber mal richtig gut gemacht!fioder groll, das Projekt lief gutd Also dass man am
Ende auch mal so restumiert und vielleicht auch mal sagtSo, was ist gut, was ist schlecht
gelaufend- 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 WDas war mal richtig gut, vielen Dank dafiir trotz aller Widrigkeiten Das merkeich ja,
wie gut das dann den Kolleginnen und Kollegen tut. In einzelnen Fallen, gerade heute Mor-
gen hatte ich noch so ein Gesprach mit einem Projektentwickler, der dann sagteja, da ha-
ben Sie ja jetzt sofort zurtickgerufen. Ich habe doch heute Morgen erst um ein Gesprach
gebeten( Da hab ich gesagtiya, was ist jetzt das Thema?l- ja, der war véllig platt, ja, dass
man irgendwie sofort zuriickruft. Wo man dann sagtya, kennen Sie das so denn nicht@-
ya, doch bei euch lauft es ja alles so ab. Aber dasst nicht das Normale Das sind so Klei-
nigkeiten, wo man einfach sagt, Respekt daftiribass macht ihr dann auch mal ganz or-
dentlich( So jetzt kann man natiirlich sagen, das miissten wir dann auch mal sagefoll, dass
ihr so ein Projekt entwickelt habtl[lacht]. Ja, nee, also Sie haben ja gefragt, es darf ja eine
ganz freie Antwort sein. Also das wirde ich mir mal so wiinschen, 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 wiirde denen,
glaub ich, mal guttun(i(StaPla 8).

Auffallig bleibt in diesem Kontext, dass die befragten Kapitalgeber im Hinblick
auf das Vertrauen zu Projektentwicklern Wertschatzung als Vertrauensaspekt
nicht benennen. Wie in Punkt 4.2.2.1erwéhnt wurde, weisen Projektentwickler

i AANOEAEAT A AEiI Al EAOAIT Yi i EOAGCAI )EI OANEAR
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und damit sich dhnelnde Denk- und Handlungsweisen konnten womaoglich ein
Grund hierfur sein.

Kommunalintern beschreiben die befragten Expert en Gberwiegend ein Sys-

temvertrauen in die Kompetenzen der Verwaltung, insbesondere mit Blick auf

vorbereitende Abwéagungsprozesse und die interne Aushandlung von Verwal-

tungsstandpunkten fur den Gemeinderat: W3 Us O A AEO AEIl 7ANOAEOOI £00O,
vorliegt, das passiert halt auf Ebene der Verwaltung und da wurde ich der Verwaltung auch

AEAN T EACO NAEI NAAAT O EEAT T 5pekEntgegéngebrachtesc AC ECI Al CAE
Vertrauen der Verwaltung in das Handeln von Ratsmitgliedern wird vor allem

Uber das Einholen von Einschatzungen oder Stellen von Rickfragen beschrie-

ben:w* AC EZEAOAAt AAE 1 EN EOO AwasdnitiddnDezerderidh ' NAEAF AEA 7
oder mit den Amtern, mit denen ich arbeite brufe ich die immer nur an, wenn ich etwas von

denen will, oderb was bei mir Vertrauen schafft b rufen die mich auch an, wen sie etwas

Oii TEN OWMEEAI G a1l E

"I AEAOAN 40AEEA EOO UO ANA&EYI UAIt AAOO EAEAI OF
AAl 7ANONAOCAI G UO OANOAACOAEI OAET 41 UYCEA Ac
Verwaltung, Sachverhalte zu prifen und letztlich zu verifizieren: W( ANAAA AAE AENED

u ANAT 1NTEAEOAI EOO AO OEACANEEAGC I EACO NEAGCOEA 1 ON
jektentwickler] vertrauen und ansonsten lass ich das mal laufen, sondern das misste man

I AOj] NEEAC OANBA Eintsélches Vorgehen sei idaher grundsatzlich

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 Anndherung erfolge zunachst tiber die Werte und dann die

Planungsinhalte: W* AC AZEAOAAt A EAlepAlas EfpatdigcheGile WErE and

dann die Ziele-Aj CNO AAi 1T AEi AAAC AAUOt AAOO 1 Ai OAEO yoOEAQY
AAO TAOOO AAAI T[T EAcCOGG d1&

Aufbau von Vertrauen

Wie zu Beginn dieses Abschnittes erwéahnt, ist die Beschreibung der Vertrau-

Al OAOT AEOA WOAAAI CAEO OiI A &CNEEAGCEAEOGt W7ANE)
Ol OEA W8 ANOOAGCYOUOI &G Ai &£ 1TEO AAI " OAAAO Ol
mune und Projektentwicklern verbunde n. Ergdnzend soll an dieser Stelle auf

zwei weitere Aspekte Bezug genommen werden, die fur den Aufbau von Ver-

trauen kommunalintern sowie zwischen Kommune und Projektentwicklern we-

sentlich sind: langjahrige Zusammenarbeit sowie Reputation als Vertrauens-

vorschuss.

Sowohl die befragten kommunalen Vertreter wie auch die Projektentwickler tA“fba“b"O”__:_’etr'Z ]
rauen penotigt Zel

sind der Ansicht, dass mehrfache beziehungsweise langjahrige Zusammenar-

beit zum Aufbau von gegenseitigem Vertrauen beitrage. Zum einen, da der

Vertrauensaufbau als solcher Zeit benétige: W. AT | OO0 OEAC Al AC - EOOI £AT AT
ten. Das geht nur, indem man Stick fur Sttick, sich sehr mihsam dieses Vertrauen erarbeitet.
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308 &0 EOO [ EACOOt O 1 Al  AApZum/anderen,idage- AEA | AA
sammelte positive Erfahrungen tberwiegend als Vertrauensvorschuss fur Fol-

geprojekte gewertet werden: WA O JEI 4EIT A Ol 1 ¥ AEAOA &NAACN
seine zeitlichen Ressourcen entsprechend auf die Projekte konzentrieren kann, wo der Be-

darf vielleicht auch ein bisschen groRer ist. Deswegen ist Vertrauen schon auch wirklich
wichtig, um eine gewise Prajudiz zu haben; das ist dieses gewachsene Vertrauen aus einer
auch notwendige Projektanpassungen leichter ausgehandelt werden: W" E O1
wenn diese Seilschaft [im Sinne von: positiv gewachsenem Vertrauen] einigermalfen funk-
tioniert und ich auch mal anrufen kann und sagen kanaNee du, es geht Uberhaupt nicht, wir
missen es anders mached dann gehen die Sachen meistens relativ galant, wenn ich ganz

ACNEEAC AFIi G d40A1EA

Fur diese Form des Vertrauensaufbaus ist aus kommunaler Sicht die Zusam-
menarbeit mit regional agierenden Projektentwicklern von Vorteil. Uber die

mehrfache Zusammenarbeit lerne man sich gegenseitig kennen. ImVergleich
zu international tatigen Projektentwickler nwirden regional agierende Projekt-
entwickler daher die 6rtlichen Rahmenbedingungen wie auch die Eigenlogik ei-

ner Kommune besser kennen und einschatzen kdnnen:\W%A O EOO AOOAN|] AEE

7T NOAEE O1 i NAEETI AEAI 1ANOI Addg® AgheiAfahdintGe-AAOO 1 A
fuhl fareinander hat. Das ist natlrlich bei regionalen Partnerschaften viel, viel einfacher
Il EEEEACt AEO OAil EAC T NAEOEOACLHEAI Ai AAI ZEAT U I

Ein &hnliches Bild ergibt sich fur den Aufbau von Vertrauen zwischen Ratsmit-
gliedern und Verwaltungsmitarbeitenden. Der regelmaf3ige Austausch zwi-
schen beiden Akteursgruppen trage grundséatzlich zum Aufbau von Vertrauen
bei. Insbesondere Experten der Verwaltung weisen einschrankend jedoch auf
die begrenzten Amtszeiten von Ratsmitgliedern hin: W* EOl | Al CAO EA | EA

Situation, dass der Projektentwickler vielleicht nur einen kurzen Zeitraum in der Stadt unter-
wegs ist, sondern man hat ja auch die Situatin, dass zum Beispiel die politischen Entschei-

AOI ZOONY £ZAN AOAC | ON AEIT A £A6EDabingehendwirdel 3 AT 1 A
der Aufbau von Vertrauen erschwert. Das Vertrauen zu Ratsmitgliedern, die

bereits seit mehreren Legislaturperioden im Amt seien, sei folglich am starks-

tenbwalUa AAO EOO |1 AEOOAI O AAE AAI 1EAI O £#OOT NAAC,
UAET Al ' NAEOET i Ak AAN ' AEEG d4O0A1EA

Eng mit der wiederholten Zusammenarbeit zwischen Kommune und Projekt-

entwicklern als Aspekt des Vertrauensaufbaus verknlpft, ist die Reputation

letzterer. Diese dient als eine Art Vertrauensvorschuss in der Zusammenarbeit:

W8 Ai I EAC OAEiut AAO EOO EAI Ai At AAN 3IEI 4EITA O
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 @i feinere Antennen

dafir hat, wasAEA 4 OAAO Al #AAj NAi EOOAI O YOuANOt 30e
schied und das macht auch bei uns dann einen grofRen Unterschied was den
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7ANONAOAT OOI NOACOOO Al £/ Dies kbante alswesentlichek EEG d4 OA1EA
Grund gewertet werden, warum sich Kommunen bei der Zusammenarbeit mit

ihnen noch unbekannten Projektentwickler n tberwiegend in ihrem Netzwerk

Uber diese informieren (vgl. auch Pkt. 4.2.2.14. Diese Wahrnehmung wird auch

auf Seiten der befragten Projektentwickler geteilt: W8 Al I EAC | EAC EAOUO EI A
Stadt mal daneben benommen habe, da kann ich es in der Stadt ja vergessen, nochmal ein

neues Projekt zu machen. Das muss man natlrlich auch wissen, wenn man Projektentwickler
E OO 3 0xDaher machen Projektentwickler ihre Reputation durch ihren er-

arbeiteten Track Record sichtbar und nutzen diesen gezielt: WA AONACt AAOO EAC

AEA . EZEEACEAEO CAAAt UO OAEAI y30AAIl 4EA AT AC 1T AE *C
wir als Nischengeschaftler natBlich schon ein sehr gutesAttrait in unserer Branche, um An-

EYOAA Oi A &i OOEAEEOI £#AT UO ENEAEA12Y AEA Aj N Oi O AOAC
Verlust von Vertrauen

Es wurde bereits erwahnt, dass aufgebautes Vertrauen in der Folge nicht ent-

tduscht werden darf. Damit wird deutlich, dass ein bestehendes Vertrauens-

verhaltnis nicht als dauerhafte stabile Beziehung aufgefasst werden kann.

Zwar dienen positive gesammelte Erfahrungen als Grundhaltung fur eine wei-

terflhrende vertrauensvolle Zusammenarbeit, W3I A8 AAN Ol AEI A #AOANOOI £ EAI
| AO] NEEAC EI - AOAA AEI AO 170N AusidiesenmOGrand/sall OANY T AANT 0
nachfolgend auf Vertrauensverluste und deren Konsequenzen fiur die (lau-

fende) Zusammenarbeit eingegangen werden. Mit Blick auf die beschriebenen

Vertrauensaspekte wird dabei deutlich, dass deren Nicht-Berucksichtigung,

bezogen auf alle Stakeholdergruppen, mit einem Vertrauensverlust einher-

geht. Aspekte von Misstrauen benennen die Experten jedoch selten, vielmehr

beschreiben sie b bezogen auf alle Stakeholdergruppen bAET WCAEECENEZA OAND
AAT G 1 A%képsid\ did den Vertrauensaufbau erschweren kann.

Beginnend mit der Interaktion zwischen Gemeinderat und Projektentwicklern

OOAEEAI ,1110i AEOGACEAI AEI Al WOANONAOAI OATT AE]
tere dar. Aufgrund moglicher wechselnder politischer Haltungen und Strate-

gien konnen sich Veranderungen fur die Umsetzung des Projektvorhabens er-

geben:walUs AAOT N AAN #AAAOOI £O0T1T EAI EIi AEAOAI ' AEE AAII
hiel3 es dann, dass die Quote doch geandert werden musste, weil sich also die neue Politik-

spitze neue Ziele auferlegt hatb das ist nattidich ein riesen Vertrauensbruch, weil wir Gber

AEIt UOAE +ACNA OAcii TEO AEI Al EAOE)DKEM- 4A0U AOA AEE
munalwahlen stehen folglich im Zusammenhang mit dem Vertrauensaspekt

W7 ANEYOOEEACEAEOGT *iI AEI Al YCiIi EEACAI #AUOAE O
allgemeine Skepsis von Ratsmitgliedern gegentiber dem Handeln von Projekt-

entwicklern. So fihrte zum Beispiel unseriéses Auftreten einzelner Projektent-

wickler in einer Kommune dazu, dasswa Us8 OAEAOO Ol AEI *heODAOOT N I#AUOAE
Stiftung], der total soziale Motive verfolgt, von einem grol3en Teil der Politik erst einmal
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sehr, sehr kritisch betrachtet [wurde]. Allein aufgrund des Faktes, dass er kein kommunaler
Bautrager ist oder keine Genossenschatt ist, sondern irgendwie ein privater Bautrager. Das
zeigt, das [im Sinne von: Problem] eigentlich ganz gut und da ist, glaubéch, tber die Jahre

AEI AAAC EAT U OEAE 7ANONA CPlab) (vgh auch Pkt.4.2.2.9). /EA EAT /L
Diese Facette von Vertrauensverlust kann eng mit dem Geschaftsmodell von
Projektentwicklern verbunden sein. Insbesondere wenn die Kommune mit ei-
nem hohen Qualitdtsanspruch die baurechtliche Aufwertung von Flachen vo-
rantreibt und diese Uber Share Deals weiergereicht werden, hinterlasse dies:

wals Oi OAN 61 OOYI AAiI #NAACAiIt 4ACKNT OOEI 11 AEEEAI
tung und Stadtgesellschaft; und das wiederum fiihrt zu einem Misstrauen und zu einer Kon-
troll-. ATl OAEEOYOt AEA AAiil ACAN AAOONOBOEND@Ii A AAGCE

Weiterentwicklung solcher Flachen kann auch auf Seiten der Kapitalgeber

sondere Projekte, von denen wir wissen, dass sischon einige Male am Markt gedreht wur-

den, ohne dass Mehrwert geschaffen worden istb sind einfach nur getradet wordenb und

AAEl OEANOGAI . AE ET110 OEAAAN AEI AN 3IEI 4EITA (
OAEU AO I TAC AAO®AN QGANA AIEEGE M| QNEBICARRNeEl a, AT (
kauf von fertiggestellten Objekten von Projektentwicklern kann Frustration

auf Seiten der Kommune hinterlassen, wennbeispielsweise der neue Eigentu-

mer die Mieterbonitat anheb t (vgl. auch Pkt. 4.2.2.8): \iIso das ist auch sicherlich

ein Makel, unter dem Projektentwickler leiden kdnnenb man kann wirklich tolle Sachen mit

denen entwickeln, wenn die es aber verkaufen, auch wieder an Geldgeber, die tberhaupt

keine Beriihrungspunkte mit unserer Stadt haben,dat EAI I AO AOAC OEAAAN O
(StaPla 11)

Unzuverlassiges oder unehrliches Auftreten von Projektentwickler n kann dar-

Uber hinaus dazu fuhren, dassdas Vertrauensverhaltnis zwischen Verwaltung

und Politik, insbesondere zwischen Planungsdezernent und Gemeinderat, ei-

ner Kommune belastet wird. So wirden Dezernenten ihre Glaubwdurdigkeit ris-

kieren, wenn wiederholt Projektanderungen in den Gemeinderat getra gen

werden mussen:Wg8 Al I AAI 1T AEA 11 EEOEE |1 AAN AOAC AEA v,
lasst sich von denen [im Sinne vonProjektentwickler] an der Nase herumfiihren und kommt

stéandig mit irgendwelchen Veranderungen, [dann verliere ich an Glaubwirdigkeit]. Insbe-

of i AANAt OAiiI OEAC AOO 4EACO AAN D42EEOEE AAO 1N
"O00 1ANOT AEOEOA AAN 7ANOGAEOCOI £ EAI T AEI WV
gen durch Projektentwickler zu einem Vertrauensverlust fuhren. Dies aulere

sich in standigen Versuchen, Absprachen zu verandern oder sie zu umgehen:

W AAN AAN 3IEI 4EIiT A O1TiI ¥ 1NTEAEOAI OOEAEEANS OEN
ein denkmalgeschutztes Objekt in den Raum, das aus Denkmalsicht sowohl vom Landesamt

fur Denkmalpflege als auch hier bei uns bei der Denkmalbehdérde vollkommen unnglich ist

3 0ad Pla7y. Bhnlich kann wiederholtes Einbringen der Verwaltungsziele

Skepsis bei Ratsmitgliedern auslésen. Diese wird zumeist Uber die Differenz

zwischen Fach- und Laienwissen verstarkt: W3 0a O A AA CAAAI OEN 3
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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 Verhaltnis zwischen
Verwaltung und Projektentwickler kann kommunalinternes Misstrauen auslo-

senWs Ai i 1 Ai AAii EI O1 7ANCAI AEOI £ZA1T ANEI
unser Baubirgermeister am Verhandeln ist; manchmal sieht man'® also es gibt durchaus
#EEAEAt AEA 1 Al OEAC UOOERNAO 1T AAN ( ALQdhvier

EOOt

o]}

1Al

; AEO 1 EOAEI AT AAN OANANAACO Oi A OACAEI Ai1l) OEAC OI

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-

EAt A/
OEAC
EAT U

enswirdig zu erscheinen:wa Us AOAC AAO AZACENO UON 1NT AAOOEIT T AEEOY

tanz auf Dauer zu wahren. Denn das geht mir ja auch so, natirlich kennt man so seine Pap-
penheimer Uber Jahr und Tag, aber man nass sich immer sagen, so bis zu einem gewissen

10 EO EOOt OT UOOAEAIt AEA 1T ANOEI EEACA |, T1I

Pla8).

Mit Blick auf die Interaktion zwischen Projektentwickler und Kapitalgeber be-
tonen letztere auch in diesem Kontext die notwendige Professionalitat des
Projektentwicklers. Neben dem Vorweisen von Markt- oder Lokalkompetenz,

Oi

im Sinne von Zugang zu Politik undVerwaltung vor Ort, misse dieser: W3 U8 AEEA

Details von seiner Projektentwicklung im Schlaf herunterbeten konnen und einfach extrem
tief in allen Themen drin sein; wenn das nicht der Fall ist, dann ist das ein Indiz dafur, dass

man deutlich besserund no¢ AAT AOAN CEI £OMEAIT OT EEOAG ad, AT (

Konsequenzen eines Vertrauensverlusts aulRern sich vor allem in Form einer Konsequenzenvon

OANOOYNEOA.I A VO A B E@dhkdinmunalintern als auch zwischen
Verwaltung und Projektentwickler. Fur Projektentwickler kann dies bedeuten,
dass sich die Verwaltung beispielsweise verwehrt mehrere Schritte parallel
auszufuhren, um auf diese Weise mehr Planungssicherheit einzufordern (vgl.
auch Pkt. 4.2.2.14.

Zu grol3es Misstrauen gegentuber der Immobilienbranche kann dartiber hinaus
dazu fuhren, dass eine Kommune, wenn moglich, bei der Vergabe von stadti-
schen Flachen Baugenossenschaften, Baugemeinschaften oder die stadti-
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 verstarkte Sicherheiten
einzufordern: W3 0a AAOO AAO A EAnfladeAnfnerAdamuds Guiil wit AidhiA
davon ausgehen konnen, dass es uns von der Verwaltung praktisch automatisch gebracht

O E N A (1) Auch Nicht-Beschliisse seien Ausdruck einerVE |l | OET OEANEEACAI

Oi A AOAC 61 OPPARANCAEOG a4 0A

Vertrauensverlust

4 EAT OE
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Im Hinblick auf baurechtliche Regelungen steht aul3er Frage, dass Prozesseim
Rahmen von Projektentwicklungsvorhaben auch ohne vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zwischen Kommune und Projektentwicklern bearbeitet und vor-
schriftsgemal zu Ende gefuhrt werden kdnnen. Es zeigt sich jedoch, dass Ver-
trauen fir eine kooperationsférdernde Zusammenarbeit einen zentralen Ein-
flussfaktor darstellt. Das Vorhandensein von Vertrauen ermdglicht den Betei-
ligten Handlungsspielraume, beispielsweise fir die Steigerung der Prozessge-
schwindigkeit oder die Entwicklung gemeinsamer Losungswege.

Vertrauen wird definiert und entsteht gleichermal3en tber offenes und ehrli-
ches Handeln, verlassliches und professionelles Agieren sowie gegenseitige
Wertschatzung. Dabei kann Vertrauen nur entstehen, wenn es beiderseitig
entgegengebracht wird. Der Aufbau von Vertrauen geschieht in der Regel tGiber
langjahrige Zusammenarbeit, was insbesondere fiir regional agierende Pro-
jektentwickler von Vorteil sein kann.

Als dynamisches Konstrukt, das fortlaufenden Bewertungsprozessen unter-
liegt, kann es im Fall von enttduschten Erwartungen wieder entzogen werden.

&EI Al OO1 NAACAI AAN 7ANONAOGAI OOARMENOO AAAE
OAEEOYOGdt AEA A Edmkdéhardeit dnigelydhdtehtEImd AKbdntext O O

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 bGemein-
deratbProjektentwickler kann sich nicht-vertrauensvolles Auftreten einer Par-
tei folglich nachteilig auf das Verhéltnis der beiden weiteren Akteursgruppen
auswirken. So wirkt sichbeispielsweise Misstrauen des Gemeinderats gegen-
Uber der Verwaltung nachteilig auf eine offene Zusammenarbeit zwischen Pro-
jektentwickler und Verwaltung aus, wahrend unzuverlassiges Verhalten eines
Projektentwicklers die Glaubwirdigkeit der Verwaltung gegenuber dem Ge-
meinderat schadigen kann.

Wie insbesondere die Vorstudie gezeigt hat, handelt es sich bei Vertrauen um
ein zwischenmenschliches und damit personengebundenes Verhéltnis. In die-
sem Hinblick fallt auf, dass sich Vertrauensverluste jedoch starker auf Ebene
des Systemvertrauens auswirken, anstelle des erwartbaren Musters mit Aus-
wirkungen auf Ebene des personenbezogenen Vertrauens. So betrifft zum
# AEOI EAE AEIi A OCARNDOXREOXOW, i EANDEEE
eines Projektentwicklers, welchem Vertrauen entzogen wurde, sondern auch
weitere in der Kommune aktive Projektentwickler. Dieser Wirkungszusammen-

oo~ N s

EAEI

U

CAi £ OANAI OACAOEEACOt OEA ANT i AAN W' O00OC

lusten sein kann und unterstreicht die Bedeutung vertrauensvoller Zusammen-
arbeit.
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4.2.2.13 Ziel(konflikt )e in der Interaktion von Kommunen und
Projektentwicklern

Eineisolierte Betrachtung der jeweiligen Ziele der Fokusgruppen birgt das Ri-
siko das Spannungsfeld, in welchem sie sich bewegen, zu vernachlassigen.
Demgegeniber 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 tber die Expertenbefragung er-
kennbar gewordene Zielkonflikte fokussiert. Diese Sichtweise tragt zur Beant-
wortung der Forschungsfragen 7 und 8 bei.

Asynchronitat strategischer Handlungszeitraume

Ein Spannungsfeld der Interaktion wird bereits mit Blick auf die strategischen ?f;.i?fl”rﬁiﬁfgen
Handlungszeitraume der Akteure erkennbar (vgl. Abbildung 36). So liegt eine  und -zykien
strukturelle Asynchronitat der Zielverfolgung innerhalb der Kommune vor.

Wahrend Ratsmitglieder ihr Handeln Giberwiegend an Legislaturperioden aus-

richten, agiert die planende Verwaltung in langeren Zeithorizonten. Auch unter

der Voraussetzung, dass Politik und Verwaltung dieselben inhaltlichen Zielrich-

tungen verfolgen, konnen die Erwartungshaltungen an die Umsetzungsge-

schwindigkeiten konfligieren (vgl. auch Pkt. 4.2.2.7): Vislso mal so auf den Punkt
gebracht, letzte Woche hat mir der Planungsdezernentgesagt sie werden nicht in einer
Wahlperiode die Welt rettentf (Pol 3). Ein Ratsmitglied betrachtet Projekterfolg da-
her bereits dann als gegeben, wenn ein Planungsvorhaben strukturiert und

nach den gewiinschten Zielvorgaben aufgegleist wurde: W8 AT I A0 AOAZAZEZEAEOO EOC
b bei Bauprojekten erlebt man das teilweise gar nicht mehr, dass das umgesetzt wird, was
I Al OEAC AA OIT N£ZAITI1AI GCAOT 308 AA O] NAA EAC AO AEO

stiicke noch wahrend meiner Amtszeit nach diesenKriterium [Bezugnahme auf 6kologische

Bauweisen] vergeben werden und da am Ende dann gute Projekte, gute Baiprojekte bei

rauskommen, die dem entsprechenb AAOO | Al UAE A0t AAOO AEAOAO 511 E AO,
(Pol 4) 42, Mit Blick auf die politischen Legislaturperioden wie auch -zyklen wird

dariber hinaus die Wechselwirkung der Faktoren Zeit und Inhalt erkennbar.Sie

kénnen Einfluss auf politische Zielsetzungen nehmen und entsprechend ver-

anderte Handlungsauftradge der Verwaltung bewirken . Damit verbunden kén-

nen Planungsprozesse laufender Projektentwicklungsvorhaben, vor allem

wahrend der Wahlkampfphase, entweder gestort bWwuwA O ANEAAAT OEN EZANAAA AEC
weil wir fast taglich in der Zeitung stehen [lacht]. Es ist Wahlkampf, im September sind auch

hier Wahlen. Es ist regelmafig [der Fall], wenn wir mit einem Bauantrag in einem Wahljahr

sind, dass es Stérungen gibt. D& ANEAAAI OEN EAOUObodeidurthhE OOAI . AEdG 4
Wabhltaktieren ganzlich verhindert werden (vgl. auch Pkt. 4.2.2.1).

42 Der Experte nimmt an dieser Stelle Bezug auf Konzeptvergaben als Vergabeverfahren von Grundstiicksverga-
ben.
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Die strategischen Handlungszeitraume verlaufen nicht nur innerhalb einer
Kommune asynchron, sondern auch im Verhaltnis zuProjektentwicklern. Ab-
hangig von deren Geschéaftsmodellen und der damit verbundenen Standort-
bindung kann die Auspragung der Asynchronitat variieren. Als konfliktbehaftet
stellt sich in diesem Zusammenhang insbesondere das Geschaftsmodell von
Trader Developern dar. lhre Uberwiegend zeitlich befristete Perspektive auf
Grundstick und Nutzungskonzept steht in einem strukturellen Zielkonflikt zur
langfristig en Perspektive der Kommune (vgl. auch Pkt. 4.2.2.8): W3 Wean im
Grunde genommen haben wir am Ende Stadtebau und Gemeinwohl als unsere Aufgaben
und ein Investor will am Ende Geld verdienen und sagdVenn ich das Projekt verkauft habe,
mache ich das nachste. Mich interessiert dann nicht mehr, wie das in zehn Jahren aussight
- es gibt natirliche Konfliktpunkte, wenn man sich derer bewusst ist, kann man auch damit
umgehen und wenn auf beiden Seiten Professionalitat da ist, kann man auch miteinander
arbeitend(StaPla 10).

Ursache fir diese Zieldivergenz sieht ein Experte in der starken Trennung zwi-
schen Entwicklungs- und Nutzungsphase von Immobilien. Aus seiner Sicht
konnte eine Risikolbernahme von Trader Developern fir die Nutzungsphase
eine Annaherung beider Lebenszyklusphasen begunstigen. Abhangig von
Marktlagen und gesellschaftlichen Erwartungshaltungen seidazu die Entwick-
lung und Etablierung eines entsprechenden regulatorischen Rahmens notwen-
dig bVBolange die Entwickler es so leicht haben, Projekte dann, wenn sie verietet sind, zu
verkaufen, solange wird sich daran wahrscheinlich nicht viel andern. Und es ist halt an den
Investoren, die Entwickler langerfristig auch im Engagement drin zu halten. Das passiert teil-
weise durch Joint Ventures zwischen Entwicklern und Invstoren, wo die Entwickler bei-
spielsweise auch das Asset Management weitermachen. Aber tendenziell ist es heute so und
wird es so bleiben, dass halt mit Besitziibergang der Entwickler aus dem Risiko raus ist und
dann ein neuer Partner, ndmlich der Investordann das Ruder Gbernimmt, 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 andern. Was na-
turlich eine Mdglichkeit eine Langerfristigkeit einzufiihren ist, ist indem man die Regeln fur
die Projektentwicklung @ndert; also etwa, dass man sagtyedes Projekt muss irgendwelche
ESG-Kriterien erflllend- dann legt man die Latte hoher und der Entwickler muss dartber
springen und man kann potentiell so eine Interessengleichrichtung zwischen der Entwick-
lungs- O A AAN ) AEOAT CA OAb, Zumaldastiandelndernvestoren,
welches rahmensetzend fur das Agieren von Projektentwicklern sein kdonnte,
starker auf wirtschaftliche Ertragsziele als auf die Schaffung standortbezoge-
ner Mehrwerte ausgerichtetist: WxEA * 1 OAOOIT NAT OAdhA©aEdOACA I
jenigen, die die Risikophase wirklich verntinftig begleiten. Und leider ist es sealso ich hatte
auch friher die Illusion, dass man als Investor halt diese Produktentstehungsphase so richtig
mit begleiten mag und sich da auch einmischt, abeiin der Praxis ist das nicht der Fall. Die
Investoren sind von ihrer Orientierung her zundchst mal an einer Rendite interessiert; und
diese Renditeorientierung holen sie sich vom Markt. Deshalb sind sie auf der Einzelprojekt-
ebene gar nicht so sehr interessert, wie das jetzt konfiguriert ist und ob das funktioniert oder

OE
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nicht - der Test ist immer die Vermietung. Wenn sich ein Nutzer findet, der das Projekt Uber-
nehmen wird, dann ist es fur den Investor interessant und deshalb ist es eher notwendig,
oder ware auch ein Weg, dass man die Nutzer mehr ein bindet und nicht nuriel Investoren;

weil die Investoren kommen immer erst an den Tisch wenn die Nutzer da sind, zumindest die

&I AET OAOOT N ADaherairdén nachMeinung eines befragten Projekt-

entwicklers die falschen Akteure dariiber bestimmen, welche Angebote in den

Stadten entstehen: WA OOA £ZAT OAZA EAC EI 1 ANt EI %AOOOACEAI A AA
was gebaut wird. Namlich die Bautrager, die Projektentwickler, die eigentlich nur ein kurz-

fristiges Interesse haben- die bauen, verkaufen, sind weg; wahrend die langfristigen Anleger

bdie Nutzer und die Stadte, das sind die drei, die langfristig miteinander zu tun haben, und

AEA 1) OOOAiI OEAGC OT UOOAAEAI OANAANAAAI Oi A UOOAIT Ai ANA

Abbildung 36 : Asynchronitéat der Handlungszeitraume der Fokusgruppen mit dem Immobilienlebenszyklus als
beispielhaften Bezugspunkt; Quelle: Eigene Darstellung 2025.

Planungsgeschwindigkeit ~ und Planungssicherheit

Neben baurechtlichen Verfahrensvorgaben EOO AAN Wi T E EKbBO A"/f(g ZAA :’VlAkNEE %/EI’S?\ /
munalwahlen, Gemeinderats- und Ausschusssitzungenetc.) sowie die jeweili-  Taktgeber fir die

gen Mehrheitsverhéltnisse eines Gemeinderates taktgebend fur den Pla- :liw:g;iin
nungsprozess (vgl. Pkt. 4.2.2.5). Warum entstehende Taktabweichungen, zum

Bespiel hervorgerufen durch:

I das Austarieren neuer Krafteverhaltnisse innerhalb der Kommune nach
Kommunalwabhlen,

i Ablehnung angestrebter Beschlisse durch Planungsausschuss oder Ge-
meinderat,

I Vertagung angestrebter Beschliisse aufgrund inhaltlicher Einwénde der
Verwaltung oder des Planungsausschusses

i Eintreten unvorhersehbarer Prozessrisiken

und folgende Verzdgerungen des Gesamtprozesses aus Perspektive von Pro-
jektentwicklern eine Herausforderung darstell en, wird im Hinblick auf die Fi-
nanzierung des Planungsvorhabers deutlich: Prozessverzdgerungen stellen
einerseits ein allgemeines Finanzierungsrisiko dar (vgl. Pkt. 4.2.2.8),

































































































































































































































































































































































































































































































































