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8 Diskursive Projekte als Ansatzpunkte für Innovationen in der 
Umwelt- und Landschaftsplanung 

 
Planen ist ein ergebnisorientiertes, steuerndes Vorgehen, das, eingebettet in politi-
sche und private Entscheidungsstrukturen, Veränderungen vorbereiten und verwirk-
lichen will. Aus den bisher abgeleiteten Möglichkeiten der Steuerung diskursiver  
Projekte ergibt sich ein spezifischer Bedarf an Lern-, Trainings- und Weiterbildungs-
formen für Landschaftsplaner und Landschaftsarchitekten wie auch zu den relevan-
ten zukünftigen Forschungsfeldern des umweltplanerischen Berufsfeldes. 

 
 
8.1 Lern-, Trainings- und Weiterbildungsformen für Moderatoren und  

Mediatoren 
 
Die Qualität diskursiver Entscheidungsverfahren hängt in entscheidendem Maße  
davon ab, ob sowohl fachliche wie auch kommunikative Unterstützung verfügbar ist. 
Weder das eine noch das andere Feld allein garantieren eine Erfolg versprechende, 
kollektive Urteilsbildung in einem diskursiven Projekt (Abbildung 48). 

 

Deliberationstyp 
 

Fachliche Unterstützung kommunikative Unterstützung 

(A)   Ad-hoc-Urteilsbildung 
unter reflexions- 
fördernden Bedingungen 

• Zusammenstellung der Ergebnisse 
• Vorschlag zur Interpretation der  

Ergebnisse 
 

• Inspirierende Randbedingungen 
• Vorschlag zur Interpretation der  

Ergebnisse 

(B)  Reflektierte 
Urteilsbildung unter  
rationalisierenden  
Bedingungen 

• Vorgabe der Regeln für die Sammlung der 
Beiträge 

• Hilfen zur Entflechtung verschiedener 
Prüfkategorien 

• Rechtfertigung der Verknüpfungsregel 
„Addition“ 

• Rechtfertigung der wissenschaftlich-
analytischen Prüfkriterien 

 

• Sicherung aller Beiträge  
• Sicherung der Gleichgewichtigkeit der 

Beiträge 
• Sicherung der Vollständigkeit der  

Bearbeitung  
• Rechtfertigung der gruppendynamischen 

und psychologischen Prüfkriterien 

(C)  Rationale, methodische  
Urteilsbildung 

• Rechtfertigung der Auswahl der Methode 
(Problemangemessenheit) 

• Interpretation des Ergebnisses nach Aus-
sagefähigkeit und Fehlerberechnung 

 

• Rechtfertigung der Auswahl der Methode 
(Laiengerechtigkeit)  

• Emanzipiation der Laien gegenüber  
Experten 

• Interpretation des Ergebnisses nach der 
Differenz zum Ad-hoc-Urteil 

Abb. 48:  Möglichkeiten und Anforderung an die fachliche und kommunikative 
Unterstützung von Diskursen 

 
Zilleßen führte im Jahr 1995 eine Umfrage unter amerikanischen und kanadischen 
Mediatoren durch, um Hinweise für ein deutsches Ausbildungs- und Weiterbildungs-
konzept für Mediatoren zu gewinnen (Zilleßen 1995). In den Fragen an amerikani-
sche Praktiker wurden Werdegänge, Bildungsanforderungen und Lernpräferenzen 
der Mediatoren erfragt. Als erstes Ergebnis ergab sich, dass die Mediatorentätigkeit 
eine gewisse Erfahrung und damit auch ein gewisses Alter voraussetzt. Der Bil-
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dungsgrad der Mediatoren ist im Vergleich zur Allgemeinbevölkerung hoch, obwohl 
es keinen Zwang zu Hochschulabschlüssen gibt. Beachtenswert erscheint auch die 
Tatsache, dass ein großer Anteil an Fachleuten (Ingenieuren etc.) lernten, in der 
neutralen Rolle aufzutreten. Daneben sind in Amerika und Kanada Juristen und zu 
einem geringen Teil auch Wissenschaftler als Mediatoren tätig.  

Als gewünschte Lernform ergab sich klar die Präferenz des praxisorientierten Ler-
nens oder des Learning-by-doings. Auf Platz zwei und drei rangieren Hospitanz-
möglichkeiten und die Simulation von „typischen Situationen“ im Training (Rollen-
spiele). An letzter Stelle wird die theoretische Vermittlung von Lerninhalten genannt. 
Die Palette der gewünschten Themen ist breit. Sie bezieht sich auf das Wissen über 
die Funktionsweisen gesellschaftspolitischer Gruppenprozesse über Hilfen zur or-
ganisatorischen Betreuung von Interessengruppen außerhalb der Sitzungen bis hin 
zum Verständnis der Formationsprozesse von Gruppen zu Beginn eines Projektes. 
Auch in der BRD sind Lern- und Trainingsmöglichkeiten bisher hauptsächlich auf 
das Feld der Weiterbildung und weniger auf die Hochschulausbildung selbst bezo-
gen (Claussen et al. 1996, vgl. Weiterbildungsangebote der Universitäten Olden-
burg und Hannover sowie der Fernuniversität Hagen).  
 
 
8.2 Lern-, Trainings- und Weiterbildungsformen für Landschaftsplaner und 

Landschaftsarchitekten 
 
Die ökologischen Dimensionen der Inanspruchnahme von Landschaft sind nur an 
konkreten Orten und in definierten Entscheidungskontexten beschreibbar. Der Bau 
einer Müllverbrennungsanlage verursacht an jedem Standort eine qualitativ andere 
Veränderung des Umweltzustandes. Landschaftsfunktionen und -belastungen sind 
deshalb nur unter Berücksichtigung und in Kenntnis von den Standorteigenschaften 
eines Ortes zu beurteilen. Insofern hilft die landschaftsplanerische Sichtweise, Ein-
griffe in Nutzungssysteme zu beurteilen und neue zu konzipieren. Daneben müssen 
die fachlichen Expertisen aber auch umgesetzt und gegebenenfalls mit privaten In-
vestoren ausgehandelt werden.  

Ob Landschaftsplaner in Zukunft neben den fachlichen Unterstützungsfunktionen 
auch kommunikative Katalysatorfunktionen übernehmen werden und ob sie in der 
Rolle des neutralen Dritten überhaupt akzeptiert werden, ist heute noch offen. Da-
gegen spricht,  
§ dass Landschaftsplaner sich selbst häufig als parteiliche Beteiligte in den Pla-

nungsprozessen eben als Umweltschützer statt Umweltnutzer sehen und auch so 
wahrgenommen werden und 

§ dass Landschaftsplanung und Landschaftsarchitektur im Gegensatz zu Bauleit-
planung und Raumordnung oft nur als teilintegrierende (Umweltschutz-)Aufgabe, 
nicht als Entwicklungsaufgabe verstanden wird. 
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Dafür spricht jedoch, 
§ dass das Arbeitsfeld Landschaftsplanung und Landschaftsarchitektur in typischer 

Art und Weise durch zahlreiche mehr oder weniger latente Konfliktlagen geprägt 
ist, für die die Verantwortlichen bereits ein Gespür und zum Teil auch ein spezifi-
sches Lösungs-Know-how entwickelt haben. Dieses wurde bisher jedoch noch 
nicht als Mediation oder Moderation bezeichnet. Beispiele sind die Dorfer-
neuerung oder die Freiraumentwicklung in Sanierungsgebieten etc. 

§ Gerade Planer bevorzugen als Ingenieure eine ergebnisorientierte Arbeitsweise. 
Sie können, anders als Grundlagenwissenschaftler oder sozialpsychologisch ge-
schulte Berater, ihr methodisch-verfahrenstechnisches Wissen in den diskursi-
ven Prozessen nutzen (Boos-Krüger 1997).  

Die standort-, situations- und projektbezogene Sichtweise der Landschaftsplanung 
und Landschaftsarchitektur hilft, Grundsatzkonflikte auf ein pragmatisches Niveau zu 
bringen, wobei die Analyse des (landschafts-)räumlich determinierten Wirkungsge-
füges als primärer Ansatzpunkt der Betrachtung zu sehen ist. Während auf die Rolle 
der Landschaftsplaner als Experten in umweltschutzrelevanten Projekten auf keinen 
Fall verzichtet werden kann, wird die Rolle des Moderators, Mediators oder Projekt-
managers nur im Fall der Nichtinvolviertheit in einer Sache und bei persönlicher  
Eignung möglich. Zudem kann eine Person nicht in beiden Funktionen gleichzeitig 
auftreten. 

Aus der Berufsfeldanalyse Landespflege aus dem Jahr 1998 (Forschungsgesell-
schaft Landschaftsentwicklung 1998) geht hervor, dass das Thema „Kommunika-
tionswesen“ für viele Absolventen neben dem EDV-Bereich als besonders wichtiges 
(vermisstes) Studien- oder Zukunftsfach gilt. Dagegen wird das Fach Soziologie we-
der besonders vermisst noch als zukunftsträchtig angesehen. Daraus kann ge-
schlossen werden, dass Landschaftsplaner eher an praktischer Anwendung und in-
strumentellem Wissen als an der grundsätzlichen Reflexion gesellschaftspolitischer 
Entwicklungsprozesse interessiert sind. Die Reduktion einer komplexen 
gesellschaftlichen Aufgabe, wie die des politischen Entscheidens, auf fachliche 
Planung ist angesichts der vielfältigen Anforderungen in der Berufswelt zwar 
verständlich, greift aber zu kurz. Konzeption und Durchführung von kooperativen 
und bürgernahen Verfahren werden nicht auf der Grundlage einiger weniger 
absolvierter Moderationskurse zu beherrschen sein. Geeignete Lern- und Trai-
ningsformen müssen die Vermittlungsaufgabe als anspruchsvolle 
Projektmanagementaufgabe in einem schwierigen Kontext begreifen. Neben den 
weithin bekannten Techniken der Gesprächsführung werden weitere Fähigkeiten 
benötigt (Bischoff et al. 1995). Dazu gehört es z. B., sich in einem Planungsprozess 
sinnvoll zu verorten, ein Repertoire an Techniken fallspezifisch anzuwenden sowie 
die Hintergründe für die Auswirkungen des eigenen Tuns zu verstehen. 

Studierende brauchen ein Analysewerkzeug, das sie in die Lage versetzt, diskursive 
Planungselemente als Prozessinstrumente zu erkennen und ihren Einsatzbedarf 
sowie ihre Steuerbarkeit zu bewerten. Eine Überfrachtung der planungs- und ent-
wurfsbezogenen Übungen mit mediatorischen Anforderungen, quasi im „Huckepack-
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Verfahren“ überfordern die Studierenden und ist deshalb nicht anzustreben. Trai-
niert werden können dagegen wichtige Kernkompetenzen der Vermittlung, z. B. die 
verständliche Darstellung von Fachinhalten in den unterschiedlichsten Formen. Stu-
dierende müssen lernen zu sehen, wie ihre Arbeitsergebnisse von verschiedenen 
Adressaten verstanden und rezipiert werden, und müssen sich darin üben, diesen 
Prozess immer wieder adressatengerecht zu optimieren. Das Arbeiten mit typischen 
„Vermittlungswerkzeugen“ wie Plänen, Simulationen, Exkursionen muss genauso 
geübt werden wie der Umgang mit Sprache und Text. Während Darstellungsmetho-
dik als ein wichtiges Fach in der Ausbildung angesehen wird, gehört die Verbesse-
rung der Sprachfähigkeit nur am Rande zu den geübten Vermittlungsfähigkeiten. 

Zudem dürfen die klassischen Lehrinhalte nicht aus den Augen verloren werden.  
Im Gegenteil konnte in dieser Untersuchung gezeigt werden, dass die wichtigen An-
satzpunkte für eine erfolgreiche Vermittlung in dem Beherrschen auch der klassi-
schen Wissensgebiete, z. B. der Datensammlung und -strukturierung, der methodi-
schen Verknüpfung von Daten und der verständlichen Darstellung eines Verfahrens, 
liegen. Nur mit einem sowohl fachlichen als auch projektmanagementbezogenen 
und kommunikativen Know-how können Landschaftsplaner gegenüber konkurrieren-
den Disziplinen eigenständige und konkurrenzfähige Dienstleistungen anbieten. 
 
 
8.3 Ansatzpunkte für Forschung, Erprobung und Entwicklung 
 
Das Plädoyer für eine diskursive und möglichst deliberierte Planung verkennt nicht, 
dass schon einmal in den 70er-Jahren rationale Planungsmodelle vehement gefor-
dert wurden und damals zu einer heute weitgehend entzauberten Planungseuphorie 
geführt haben (Lindblom 1959, Höfler et al. 1972, Albers 1993). Welche Erkenntnis-
se können bei der neuen Debatte dennoch heute als Zugewinn gelten und wo liegen 
die Ansatzpunkte für eine praktisch fundierte oder theoriegeleitete Forschung und 
Entwicklung auf dem Gebiet der kooperativen und bürgernahen Planung (vgl. Kap. 
2)? 

Auf dem Gebiet der Instrumentenentwicklung, -modifikation und -transformation bie-
ten sich verschiedene Möglichkeiten an, mithilfe der Modifikation bereits bekannter 
Techniken und Verfahren den Deliberationscharakter eines Projektansatzes zu ver-
stärken. Das bedeutet, dass die Vor- und Nachteile in ad-hoc-basierten oder rationa-
leren Prozessen der Urteilsbildung sowie die dazugehörigen spezifischen Instru-
mente so gut wie möglich herausgearbeitet werden. Dazu kommt, dass die neuen 
Möglichkeiten des EDV-Einsatzes für kooperative und bürgernahe Projekte heute 
noch schlecht beurteilt werden können. Der Einsatz von E-Mail-Gruppen, Internet-
darstellungen oder neuartigen Gesprächsplattformen wird die hier diskutierten In-
strumente sicher verändern, aber nicht gänzlich revolutionieren (Dörner 1992, Dom-
ke et al. 1996, Zerweck 1998). 

Vergleichende Experimentalreihen, Wettbewerbe und Pranger gelten heute als belieb-
te Mittel von Forschungsgeldgebern, um verschiedene Zwecke, nämlich Innovations-, 
Demonstrations- und Forschungsziele gleichzeitig zu erreichen. (Trott zu Solz, von 
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1998, Bundesamt für Bauwesen und Raumordnung 1998, Grabow, Holbach-Gröming 
1998). Eine Entmischung dieser Funktionen und eine Fokussierung auf spezifische 
Erkenntniszwecke erscheinen dringend notwendig. Die Einrichtung von „Prangern“ 
macht in dem hier diskutierten Themenfeld auf den ersten Blick keinen Sinn. Dennoch 
wirken spektakuläre Fälle, in denen sich die Bürgermeinung gegen die politische Ver-
tretung durchgesetzt hat, de facto wie ein Pranger. Eine Analyse von umweltrelevan-
ten Bürgerbegehren und -entscheiden wäre ein lohnendes Forschungsprojekt.45 In 
diesem Feld der Forschung und Erprobung kann der Morphologische Kasten zum 
Vergleich verschiedener Projektansätze und zur Identifikation ihrer Planungselemente 
genutzt werden.  

Weiterführende Überlegungen führen zu den Möglichkeiten der Weitergabe und der 
Vermittlung von Wissen mithilfe von Instrumentenvergleichen und Handbüchern. 
Neben dem Wissen um die grundsätzlichen Determinanten eines Diskurses werden 
Techniken, Tipps und Tricks benötigt. Das Repertoire von Moderationsansätzen 
sollte insbesondere um die amerikanischen Verhandlungsmethoden erweitert wer-
den (Fisher et al. 1983). Die großen Verdienste der Metaplan-Methode, die in 
Deutschland häufig angewandt wird (Schnelle 1978, Freimuth, Straub 1996, Meta-
plan 1998), kann nicht darüber hinwegtäuschen, dass in vielen Planungsfällen ein 
höheres Deliberationsniveau angemessen und erreichbar ist. 

Eine umweltrelevante Konflikttypologie wäre Voraussetzung und Grundlage für die 
Herausbildung von angemessenen Konfliktlösungsmustern. Zudem müssen die Rat 
gebenden Praktiker diese Handlungsleitfäden in enger Zusammenarbeit mit den 
Ratsuchenden oder Lernenden entwickeln und um Trainingsprogramme ergänzen.  

Dies führt zu dem weiten Feld der dringend benötigten Entwicklung weiterer Bewer-
tungssystematiken: Was ein gutes Projekt oder ein unzureichendes Konzept ist, wird 
wahrscheinlich immer umstritten sein. Dennoch sind in einem zunehmend breiten 
Markt nicht nur Mindeststandards, sondern auch weitergehende Qualitätsstandards 
für spezielle Diskurskategorien notwendige Bestandteile des planerischen Wissens. 
In Berufsverbänden werden zudem Selbstverpflichtungen zu ethischen Grundregeln 
oder Kodizes diskutiert, die einen Missbrauch der Vermittlerrolle verhindern sollen 
(z. B. Loccummer Kodex, vgl. Claus et al. 1995) und damit qualitätssteigernde Funk-
tionen erfüllen. Inwieweit diese sich als tragfähig erweisen werden, ist heute noch 
offen. 
 

                                            
45  Der Fall „Feldafing“, bei dem die Bürger einer bayerischen Kleinstadt die Ansiedlung  

eines weltweit renommierten Museums ablehnten, kann durchaus als Beispiel für eine 
schlechte Informations-, Planungs- und Rechtfertigungspolitik der politischen Entschei-
der gelten und nachhaltige Veränderungen im politischen Leben einer Gebietskörper-
schaft bewirken. 
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Das Wichtigste in Kürze: 
 
Das Berufs- und Forschungsfeld der Landschaftsplanung wird sich auf die neuen Verfah-
ren einstellen müssen. Egal ob Landschaftsplaner hier eher als Experten oder als Mediato-
ren auftreten, sie müssen auf jeden Fall die Techniken sowohl der fachlichen wie auch der 
kommunikativen Unterstützung kollektiver Urteilsbildung kennen und beherrschen lernen. 
Auch in der Expertenrolle wird ihnen dabei eine konstruktive Rolle abverlangt. Nicht zum 
Pflichtfächerkanon, aber von Fall zu Fall oder Person zu Person können vertieftes Wissen 
und Training zum Kommunikationsmanagement angeboten werden. Auch hier ist darauf zu 
achten, dass die richtige Mischung aus handwerklichem Können und theoretischem Wis-
sen gefunden werden muss. 

Gerade weil sich auch viele naive Vorstellungen über die Funktionsweisen eines diskursi-
ven Projekts finden, ist eine konstruktive „Entzauberung“ dieser Annahmen eine wichtige 
zukünftige Forschungsfrage. Eine systematische experimentelle Erprobung und Weiter-
entwicklung durch Pilotprojekte und eine Analyse von mittlerweile zahlreichen Fallbeispie-
len kann die Diskussion um adäquate Anwendungshilfen und Evaluationskriterien für dis-
kursive Projekte fördern. 
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9 Folgerungen für den Einsatz kooperativer und bürgernaher  
Projektkonzeptionen in der Umwelt- und Landschaftsplanung 

 
Auf der Grundlage der dargestellten Überlegungen werden in dem letzten Kapitel 
die wichtigsten Folgerungen einer kooperativen und bürgernäheren Planung in einer 
komprimierten Form wiedergegeben. Die Thesen rekapitulieren in groben Zügen 
den Gang der Untersuchung und weisen noch einmal auf die Ergebnisse einzelner 
Teilarbeitsschritte hin. 
 
 
9.1 Funktion und Organisationsform kooperativer und bürgernaher  

Planungsprozesse 
 

(1) Räumliche Planung bedeutet Werte- und Interessenaus-
gleich. Damit geraten rein technische oder expertenorientierte 
Planungssysteme immer mehr in die Defensive. Sie werden 
zunehmend ergänzt um diskursive Verfahrenselemente, die 
einen Ausgleich und eine Bündelung unterschiedlicher ge-
sellschaftlicher Interessen gewährleisten sollen. 

  In einem hierarchisch und sektoral gegliederten Entschei-
dungssystem fallen zunehmend Mängel der Koordinierung zwischen Personen, Ab-
teilungen und Ressorts sowie eine unzulängliche Konfliktbearbeitung auf.  

Gerade in der Landschaftsplanung müssen die immer vorhandenen latenten 
Zielkonflikte wirklich benannt und angepackt werden. Ohne eine aktive 
Konfliktbearbeitung werden weder Institutionen noch Betriebe oder Privatleute in die 
Lage versetzt, Maßnahmen des Umwelt- und Landschaftsschutzes zu verstehen, als 
ihre Sache zu betrachten und diese umzusetzen. Ein möglicher Weg der besseren 
Koordinierung und der Effektivierung von Planung liegt in kooperativen und 
bürgernäheren Planungsansätzen. 

(2) Planung wird zunehmend in Form von Projekten konzi-
piert. Die fallbezogenen kollektiven Verhandlungs- und Be-
wertungsprozesse liegen quer zur traditionellen Arbeits- und 
Kompetenzverteilung und öffnen sich in neuer Art und Weise 
gegenüber potenziellen Kooperanden und Bürgern. Eine 
Problemlösung auf Vorrat mithilfe langfristiger Pläne hat sich 
für diese Aufgabe als Überforderung erwiesen. 

 
Die zur Lösung von gesellschaftlichen Zielkonflikten benötigte diskursive, d. h. ver-
ständigungsorientierte Organisation planerischer Prozesse in Form von Projekten ist 
dadurch gekennzeichnet, dass Aktivitäten einen klaren Anfangs- und einen End-
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punkt aufweisen. Die neuen Projektkonzeptionen fördern zudem Kooperationen zwi-
schen privaten und staatlichen Handlungsträgern und die Verständigung zwischen 
Bürgern, Interessengruppen, Verwaltungsangehörigen oder Politikern. Die besonde-
ren Vorteile des Projektansatzes gegenüber hierarchischen Kompetenzteilungsmus-
tern, wie Planungssysteme sie darstellen, liegen in ihrer Flexibilität und der Verrin-
gerung von Komplexität durch eine Fokussierung des Handelns auf die anstehenden 
Probleme. Mithilfe einer solchen situationsbezogenen, offenen und dennoch ergeb-
nisorientierten Form des Vorgehens kann die Umsetzung von Plänen und Maßnah-
menkonzepten gefördert werden.  

Die Nachteile einer ausschließlichen Planung durch Projekte liegen in zu kurzfristi-
gen Planungshorizonten, in einer nur situativ bestimmten statt vorsorgeorientierten 
Problembearbeitung und in unabgestimmten Projektkonzeptionen. Projekte sind im-
mer ergänzender Bestandteil eines rechtlich gefassten Planungs- und Entschei-
dungssystems. Die Vorteile von systembezogenen Problemlösungen sind Formalität 
(Verbindlichkeit und Rechtsförmigkeit), Kontinuität sowie die institutionelle Veranke-
rung und Kontrollfähigkeit der Planungsergebnisse.  
 
 
9.2 Modellvorstellungen zum Verständnis kooperativer und bürgernaher  

Projektkonzeptionen 
 

(3) Will man Planungsprojekte diskursiv konzeptionieren, so 
stellt sich zunächst die Frage, welche Akteure in welcher Art 
und Weise in die Projekte involviert werden können. Alle Er-
fahrungen zeigen, dass die Resonanz auf ein Mitwirkungsan-
gebot, obwohl dieses von Bürgerinnen und Bürgern wie auch 
von Bürgerinitiativen und anderen Gruppierungen immer wie-
der eingefordert wird, häufig geringer ist als erwartet.  

In diskursiven Prozessen geraten die Initiatoren und die Adressaten der Planung 
stärker in den Blick als bisher. Die punktuelle Überwindung der geregelten Verant-
wortlichkeiten setzt bei allen Akteuren Kreativität voraus, nämlich die Fantasie, sich 
für ein Problem überhaupt zuständig zu fühlen. Ein Projekt stellt spezifische Rollen 
für unterschiedliche Akteure bereit. Das hier gewählte Akteurs- bzw. Aktivitätsmodell 
von Aggens (1983) stellt besonders den Grad ihrer Involvierung in ein Projekt dar. 
Aggens unterscheidet als Akteure die von ihm so genannten 

§ Mitentscheider 
§ die verantwortlichen und mitwirkenden Berater  
§ die engagierten Kommentatoren 
§ die entfernten Beobachter und  
§ die unüberraschbaren Apathischen (vgl. Kap. 3.1). 
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Allzu naive Vorstellungen, dass Politikverdrossenheit durch minimale Mitwirkungs-
angebote leicht zu überwinden sei (weil sich dann alle Bürger sofort und selbstlos 
beteiligen), müssen realistischeren Einschätzungen und attraktiven Diskurskonzep-
tionen weichen.46 Schließlich ist die benötigte Reichweite des Diskursverfahrens von 
der Bedeutung und Konflikthaftigkeit der Sache selbst abhängig. 

(4) Auch wenn viele Projektmanager das Gefühl haben, in ei-
nem organisatorischen Chaos zu versinken, so kristallisieren 
sich doch typische Arbeitsabläufe heraus. Diese können als 
Projektphasen interpretiert werden und sind mehr oder weni-
ger steuerbar. 

    Das Verständnis der Anfangs-, Durchführungs- und Endsitua-
tion einer diskursiven Projektkonzeption kann anhand empirischer Fälle beschrieben 
werden. Einzelne Phasen und Aktivitäten sind dabei sichtbarer und zugänglicher als 
andere. Bevor sich z. B. die Teilnehmer eines kooperativen oder bürgernahen Pro-
jekts das erste Mal treffen, haben im Vorfeld bereits viele, häufig nicht öffentliche 
Kontakte stattgefunden. Diese Erkenntnis darf aber nicht zu dem Schluss führen, 
dass die weniger leicht identifizierbaren Aktivitäten im Hintergrund des Geschehens 
weniger wichtig seien als die sichtbaren.  

Neben den schwer zu dokumentierenden Anfangsphasen 
§ der Projektinitiierung und 
§ der Verhandlung über das Diskursangebot werden 
§ die Verfahrensbausteine im Diskurs und 
§ die Aktivitäten des Transfers bzw. der Vermittlung der Ergebnisse in den „poli-

tischen Raum“ 
als zentrale Projektphasen in dieser Untersuchung identifiziert.  

(5) Der spezifische Verlauf eines Diskursprojekts entspricht 
natürlich nicht exakt den Modellannahmen. Die Formulierung 
der Projektaufgabe, die Involvierung von Akteuren und die 
Steuerung des Prozessverlaufs führen zu hochgradig spezifi-
schen Diskurskonzeptionen und Einzelfällen. 
Das gegebene Planungs- und Entscheidungssystem, das 

   durch ein diskursives Projekt ergänzt werden soll, besteht aus 
einer Palette an mehr oder weniger dynamischen Kennzeichen. Folgende Differen-
zierungen sind zu beachten, wenn man sich der Modelle in der Planung bedient. 
Besonders zu beachten ist: 

                                            
46  Es gilt: Man sollte einen Jäger nicht zum Jagen tragen. Wenn man aber einen Drachen 

töten will, ist es sinnvoll, eine Jagd zu veranstalten und diese anzukündigen. 
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§ Die Akteursgruppen nehmen nicht stetig teil, sie müssen aktiv und phasen-
weise für die Projekte gewonnen werden und können sich unter Umständen 
auch wieder von dem Projekt distanzieren (Dynamisierung des Akteursmo-
dells). 

§ Projektphasen verlaufen häufig nebeneinander her oder sprunghaft. Projekt-
zyklen können sich wiederholen und sie weisen sowohl eine Vor- als auch  
eine Wirkungsgeschichte auf (Dynamisierung des Projektzyklusmodells). 

§ Schließlich ist die Einordnung eines Projekts in das Planungssystem äußerst 
schwierig. Das häufige Gerangel um Kompetenzen und der „Verschiebebahn-
hof der Verantwortlichkeiten“ erschwert es, diejenigen zu identifizieren, die 
letztlich über Pläne entscheiden und die Maßnahmen umzusetzen haben (Dy-
namisierung des Umweltplanungsmodells). 

 
 
9.3 Das Instrumentarium zum Umgang mit zunehmender Komplexität in ko-

operativen und bürgernahen Projekten 
 

(6) Die Projektsteuerung kooperativer und bürgernaher 
Projekte erfordert ein Instrumentarium, dessen Elemente 
auf spezifische Problemfelder und Konfliktkonstellatio-
nen zugeschnitten werden können. Eine erste generelle 
Übersicht über die Vielfalt der Handlungsmöglichkeiten 
kann ein modular aufgebautes Instrumentensystem bie-
ten. 

 
Die derzeit zur Verfügung stehenden Verfahrensbeschreibungen heben die heraus-
ragenden Kennzeichen einer Methode meist auf Kosten ihrer weniger spektakulären 
Konzepteigenschaften hervor. Dadurch sind die in der Diskussion befindlichen Mo-
delle zwar gut voneinander unterscheidbar, die Vielfalt der konzeptionellen Möglich-
keiten wird auf diese Weise jedoch grundlegend unterschätzt. 

Die Methode des Morphologischen Kastens von Zwicky (1966, vgl. Kap. 2) bietet ein 
Ordnungsschema, das sowohl die systematische Analyse von Fallbeispielen als 
auch die Generierung des benötigten Instrumentariums unterstützt (vgl. Kap. 3). Zu-
sammenfassend werden die wichtigsten Schlüsselparameter für die Kennzeichnung 
eines diskursiven Projekts in Abbildung 49 dargestellt. 
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Abb. 49: Die Schlüsselkennzeichen von diskursiven Projekten 
 
In der Zusammenschau der Ausprägungen von Steuerungsparametern aus drei 
Fallstudien wird klar, dass sich für die Steuerung der kommunikativen Situationen 
zusätzlich neue experimentelle Designs ergeben, indem die Bausteine auf eine neue 
Art und Weise miteinander kombiniert werden. 

(7) Die große Vielfalt der Steuerungsmöglichkeiten hilft 
einerseits, komplexe Fragestellungen mit adäquaten Mit-
teln zu bearbeiten, führt aber auch zu Unsicherheit und 
Unübersichtlichkeit in der Entscheidung, welche Instru-
mentenelemente im Fall X wie zu kombinieren sind. Die 
Praxis wird sehr schnell neue Maßstäbe erzeugen, so-
dass die generellen Erfolgsaussichten eines Projekts rich- 
tig eingeschätzt sowie die richtigen Entscheidungen aus  
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dem Spektrum möglicher Handlungsalternativen ausgewählt werden. 

Da Qualitätsstandards häufig unausgesprochen in den Köpfen der Beteiligten exis-
tieren und nicht systematisch diskutiert werden, kommt es darauf an, konkrete An-
forderungen an Projekte zu formulieren und die Handlungsweisen diesen Zielen ent-
sprechend auszurichten. Ohne die Entwicklung von Qualitätsvorstellungen und Er-
folgskriterien wird der Ansatz der diskursiven Projektgestaltung in der Planung län-
gerfristig nicht tragfähig sein. 

In der Untersuchung werden folgende Kriterien als erfolgsfördernde Parameter 
eines diskursiven Projekts zur Diskussion gestellt (vgl. Kap. 6). 
§ Ob ein Problem prinzipiell diskursiv zu bearbeiten ist oder nicht, steht am  

Anfang aller Überlegungen.  
§ Überlegungen zu einer angemessenen Form der Diskursivität und ihrer Si-

cherung im gesamten Projektverlauf sind ebenfalls als zentrales Kriterium an-
zusehen. 

§ Die Qualität der Projekt- und Diskursergebnisse muss schließlich auch für die 
nicht am Projekt Beteiligten nachvollziehbar und einsichtig sein. 

§ Spezielle Anstrengungen zur Integration projektförmiger Diskurse in das Poli-
tik- und Planungssystem werden von den meisten Teilnehmern als essenziel-
les Ziel des Projekts angesehen. 

§ Und schließlich sollen spezielle Projektkonzeptionen auch einen Beitrag zur 
Verbesserung des Wissensstandes in Forschung und Praxis leisten. 

(8) Über die Klärung allgemeiner Er-
folgskriterien hinaus bieten definierte Ty-
pologien und Qualitätsstandards ebenfalls 
Orientierung für Planer und Projektsteue-
rer und unterstützen eine problemspezifi-
sche Ausrichtung von Diskursverfahren.  

 
Einige akteursbezogene Kernfragen helfen die grundsätzliche Ausrichtung eines 
Projekts besser zu verstehen: Nehmen Politiker und Verwaltungsangehörige an dem 
Diskursverfahren teil oder nicht? Werden Sachverständige und Experten als Lehrer 
oder als Dialogpartner angesehen? Wie können Bürger und Interessengruppen als 
Laien eine eigenständige Kompetenz gegenüber Experten entwickeln? Werden Inte-
ressengruppen oder Einzelpersonen in einem Projektaufruf angesprochen und wie 
intensiv soll die Öffentlichkeit über ein Projekt informiert werden (vgl. Kap. 7.1)? 

In jeder Konstellation verhandeln die Akteure permanent um ihre Rechte und Pflich-
ten, um ihre Aktivitätsbereiche und um „begrenzende Zurückhaltung“. Das Verhältnis 
zum politischen Entscheidungsprozess muss ebenfalls permanent neu bestimmt 
werden. Phasen des aktiven Diskurses werden von Phasen der Kenntnisnahme von 
Diskursen abgelöst, an denen man selbst nicht beteiligt war. In der Praxis finden 
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sich typische Diskursdynamiken, nämlich Top-Down-, Bottom-Up- und Middle-Up-
Down- Ansätze (vgl. Kap. 7.2).  

In Bezug auf das anvisierte Qualitätsniveau sind folgende Mindeststandards zu 
unterscheiden, die über einflussbasierte Urteile hinausgehen: 
(A) Spontan oder adhoc gebildete Gruppenurteile, in denen die Zusammen-

setzung der Gruppe als zentrales Qualitätskennzeichen fungiert 
(B) reflektierte Urteile, die nach bestimmten Kriterien geprüfte Geltungsaus-

sagen enthalten, in denen die Gruppe sich rationalisierenden Arbeitsbe-
dingungen „unterwirft“ und 

(C) (fast) rationale Urteile, die als Ideal nach einer von Experten entwickelten 
Arbeitsanweisung vollständig methodisch gebildet wurden. 

Aus der umweltplanerischen Sicht ist die Wahl eines dem Expertenvorgehen ange-
lehnten, möglichst rationalen Deliberationsniveaus sicher am geeignetsten, auch 
wenn es nicht immer einen Konsens unter den Beteiligten verspricht. In dem Ent-
scheidungsverfahren muss insgesamt darauf geachtet werden, dass die Entschei-
dungsfindung systematisch und nachvollziehbar, also methodisch erfolgt. Dabei 
können einzelne Bausteine durchaus nach einem anderen Modus gestaltet werden, 
der in seiner Qualität allerdings auch wieder klar benannt sein sollte. 

(9) vermittelnde Funktionen sind in Planungssystemen 
und Projekten schon immer vorgesehen gewesen und an 
sich nichts Neues. Sie können an die teilnehmenden Per-
sonen in einem kooperativen Prozess gebunden sein, in-
dem diese konstruktive Haltungen in den Verhandlungen 
einnehmen. Sie können aber auch neutralen Personen 
oder Institutionen angetragen werden.  

 
Vermittler und Projektmanager müssen unabhängig, neutral und über- bzw. allpartei-
lich sein und zunehmend professionell agieren. Umwelt- und Landschaftsplaner 
können sich unter bestimmten Bedingungen ein neues Aufgabenfeld aneignen, 
wenn neben den fachlichen auch kommunikative Fähigkeiten in diskursiven Projek-
ten honoriert werden. 

Aus den zuvor entwickelten Thesen und Folgerungen lassen sich folgende Vermitt-
leraufgaben und -rollen identifizieren: 
• Vermittler müssen die relevanten Akteure identifizieren können. 
• Vermittler müssen die möglichen Projektdynamiken kennen und diese im 

Projektmanagement berücksichtigen. 
• Vermittler müssen Probleme in einem Planungssystem sinnvoll einordnen können 

und dafür passende Projektkonzeptionen anbieten. 

Die Ergebnisse zum Verlauf von Diskursprojekten zeigen, dass Projekte mehr 
von ihrem möglichen Ende her konzipiert werden sollten; hier verfügen Plane-
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rinnen und Planer über besondere Stärken, während ihre Neutralität unter Um-
ständen bezweifelt werden kann.47 
 
 
9.4 Fazit: Kein Paradigmenwechsel, aber Innovationschancen für die  

Umwelt- und Landschaftsplanung 
 

(10) Es ist heute weitgehend offen, wie sich 
das Umweltplanungssystem durch diskursive 
Projekte wandeln wird. Deshalb ist die richti-
ge Verortung eines Projekts mit seinen Zie-
len und Auswirkungen nicht banal. Eine  
Überfrachtung kooperativer und bürgernaher 
Projekte mit unrealistischen Hoffnungen auf 
eine grundsätzliche Änderung unseres poli-
tischen Systems ist nicht hilfreich.  

 
 
Kooperative und bürgernahe Projektkonzeptionen sind zwar als sinnvolle Innovatio-
nen in der Umweltplanung anzusehen, mit ihrem Einsatz ist aber kein grundsätzli-
cher Paradigmenwechsel verbunden. 

Die diskursive Öffnung von Projekten und die Einbeziehung von Vermittlern stellen 
kein Allheilmittel dar. Es gibt viele Hinweise dafür, dass die Unzulänglichkeiten des 
geltenden politischen Systems nicht einfach durch Mediations-, Partizipations- oder 
Kooperationsprojekte überwunden werden können. Der Projektansatz weist gegen-
über klassischen Plänen auch gewichtige Nachteile auf. Beide Steuerungsmodelle 
ergänzen und stützen sich deshalb gegenseitig. 

Durch kooperativ organisierte Prozesse lassen sich nur solche Probleme lösen, die 
an politische Entscheidungsträger oder die Verhandlungspartner selbst adressiert 
werden können. Falls es, wie z.B. bei globalen Fragen, keine solchen Adressaten 
gibt, können die Anstrengungen schnell verpuffen. Kooperative und bürgernahe  
Planungsansätze betreffen letztlich allgemeine demokratische Regeln des sozialen 
Zusammenlebens und des gesellschaftlichen Entscheidens. Es existiert kein Grund, 
warum die kooperativen Projekte nicht in stärkerem Maße von Demokratie-, Öffent-
lichkeits- oder Stadtmarketingetats getragen werden sollten anstatt, wie häufig be-
obachtbar, im Umweltressort angesiedelt zu werden. 

Problematisch an den derzeit diskutierten Chancen kooperativer und bürgernaher 
Projekte erscheint ihre generelle Überforderung in Bezug auf eine umweltpolitische 
Kehrtwendung im Ressourcenverbrauch. Mit kooperativen und bürgernahen Projek-

                                            
47 Die angestrebte Offenheit und Flexibilität des Verfahrens darf jedoch nicht aufgegeben 

werden. 
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ten sollen heute nicht „nur“ Umweltschutzprobleme im kommunalen Kontext, son-
dern auch globale Probleme und Demokratiekrisen bewältigt werden. Dem Umwelt-
planungssystem verbleiben wichtige System- oder Daueraufgaben, die nicht in Pro-
jektkonzeptionen integriert werden können. Dazu gehören zum Beispiel die Grund-
lagenforschung, die Langzeitbeobachtung des Umweltzustandes über verschiedene 
Umweltmedien hinweg und projektunabhängige Netzwerkaufgaben zur Identifikation 
von zukünftigem Planungs- und Projektbedarf. 

Kooperative und bürgernahe Projektkonzeptionen sind als wertvolle Innovation, aber 
nicht als Zeichen für einen grundsätzlichen Paradigmenwechsel in der Planung an-
zusehen. Die hier geforderte Umsetzungsorientierung der Planung kann nur gelin-
gen, wenn verstärkt auch an der Entwicklung eines Instrumentariums gearbeitet 
wird. Ein zu stark standardisiertes Instrumentarium birgt umgekehrt die Gefahr in 
sich, zu schnell zu „versteinern“ und neu auftretenden Problemlagen nicht mehr ge-
recht zu werden.  

Bürgernahe Projektkonzeptionen laufen darauf hinaus, aus Außenstehenden Inte-
ressierte und Mitwirkende zu machen. Dies kann nicht durch Appelle erreicht wer-
den, sondern nur durch attraktive Diskursangebote. Dazu gehören einerseits der 
ehrliche Wille, die Kompetenzen der Laien ernst zu nehmen sowie die anstehenden 
Entscheidungen auch von ihren Beratungsergebnissen abhängig zu machen. Die 
richtige Integration projektgebundener Diskurse in das allgemeine Politik- und Pla-
nungssystem ist eine der wichtigsten Forderungen zur Überwindung der Politikver-
drossenheit von Bürgern. Weitere unterstützende Maßnahmen liegen in einem pro-
fessionellen Projektmanagement sowie der fachlichen und kommunikativen 
Diskursunterstützung.  

Erst am konkreten Fallbeispiel stellt sich heraus, ob Bürgerbeteiligung am Ort X in 
der Version Y zu einer Aktivierung der Bürgerschaft für den Umweltschutz beitragen 
kann. Die hier vorgenommene Zusammenstellung von Werkzeugen und die Hin-
weise zum Einsatz dieser Werkzeuge in Projekten stellen letztlich eine grobe Ver-
einfachung vielfältiger Wirkungszusammenhänge dar. Erst im intensiven und reflek-
tierten Gebrauch werden sie genauer fassbar. Die Vereinfachung komplexer 
Sachverhalte ist jedoch notwendig, damit ein planerischer Umgang mit ihnen 
möglich wird. 

Kooperative und bürgernahe Projektkonzeptionen läuten deshalb keinen Paradig-
menwechsel in der Planung ein, sie bieten aber wichtige ergänzende Steuerungshil-
fen in einem komplexen Planungssystem und fördern ein neues, dieser Komplexität 
besser gerecht werdendes Planungsverständnis. Ohne die Fantasie, sich in einer 
Sache zuständig zu fühlen, und gleichzeitig die Selbstdisziplin, die Bürgerinnen und 
Bürger zu Wort kommen zu lassen und deren Engagement aktiv zu fördern, werden 
umwelt- und landschaftsplanerische Themen in ihrer Brisanz weiterhin unterschätzt 
werden und noch lange zu wenig Resonanz in der Gesellschaft finden. 
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Das Wichtigste in Kürze: 
 
Zusammenfassend werden in diesem Kapitel die Zwischenergebnisse und Ergebnisse der 
Untersuchung zu einem umfassenden Grundsätzekatalog kooperativer und bürgernaher 
Planung im Umweltschutz zusammengefasst. Diese Thesen zeigen, dass sich Planung ei-
nerseits dramatisch verändert, dass andererseits aber der bestehende Grundrahmen nicht 
verändert wird. Die Thesen beziehen sich auf folgende planungstheoretische Überlegun-
gen: 
§ Modellvorstellungen werden zum Verständnis kooperativer und bürgernaher Projekt-

konzeptionen dringend gebraucht, liegen aber nicht schlüssig vor. 
§ Die Funktion und die Organisationsform kooperativer und bürgernaher Planungs-

prozesse ergeben sich aus der Leistungsfähigkeit des zur Verfügung stehenden In-
strumentariums. 

§ Ein solches Instrumentarium hilft, die Komplexität in kooperativen und bürgernahen 
Projekten planerisch im Griff zu haben. 

§ Auch wenn mit der professionellen Anwendung dieser neuen kommunikativen Steu-
erungsmöglichkeiten kein Paradigmenwechsel einhergeht, so sollten die Innovati-
onschancen für die Umwelt- und Landschaftsplanung jedoch nicht unterschätzt wer-
den. 
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Materialien 1:  Prognose der Restabfallmenge, Vorentwurf, Fichtner 
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