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1. Ausgangslage

Ausgangspunkt fir diese Studie bildete die Frage, wie Stadte mit zukiinftigen Herausforde-
rungen umgehen. Dabei wird bewusst der Zeitraum der Legislaturperioden tberschritten und
auf einen Zeithorizont von 30 Jahren fokussiert.

Im Bereich der Wirtschaft ist das langfristige Planen bereits seit langerem eine Notwendig-
keit, die den Erfolg und die Existenz eines Unternehmens sichert. Weit verbreitete Instru-
mente sind hier die Zukunftswerkstatt oder das Szenariomanagement. Dabei geht es bei
Letzterem nicht darum, erwiinschte Entwicklungen zu erwahnen, sondern auch die negativen
Trends aufzuzeigen. Um die Entwicklung eines Faktors zu bestimmen, braucht man eine
fundierte Wissensbasis; z.B. statistische Zahlen oder Expertenwissen. Hier geht es nicht um
willkirliches Phantasieren, sondern um wissensbasierte Einschétzungen. Am Schluss hat
man ein Repertoire von verschiedenen Szenarien und verschiedenen Arten des Handelns
resp. Reagierens. Diese Methode kann fur jedes Unternehmen und auch fir Gemeinden
(Fritsche, 1999) angewendet werden. Die Methode der Zukunftswerkstatt hat als Ziel, aus-
gehend von Visionen und Wiinsche der Teilnehmer realistische Umsetzungsmassnahmen zu
entwickeln, um die Ziele erreichen zu kénnen.

Weitere Instrumente der langfristigen Planung in der Wirtschaft sind die SWOT-Analyse und
das Risikomanagement. Bei Letzterem werden Gefahren und Risiken im Vorfeld analysiert,
unabhangig von deren tatsachlichen Eintreten. Des Weiteren wird bestimmt, wie wahrschein-
lich das Eintreten ist und wie gross der Schaden beim Eintritt der Risiken und Gefahren sein
wird. Auf Basis dieser Einschatzung werden Massnahmen gesetzt, um den Schaden bei Ein-
tritt der Gefahr mindern zu kdénnen oder/und sich an das bestehende Risiko anpassen zu
kdnnen.

Nun stellt sich die Frage, wie mit dem Thema der langfristigen Planung in einer Stadt umge-
gangen wird. Wird in einer Stadtfihrung tUberhaupt so langfristig geplant und besteht Uber-
haupt das Bedurfnis, so weit im Voraus zu planen? Auf welcher Basis werden langfristige
Entscheidungen getroffen? Existieren Uberhaupt Instrumente in der Stadtfiihrung die es er-
lauben, so weitreichend zu planen?

2. Stichprobe und Forschungsdesign

Zu der Frage des langfristigen Planens in der Stadtfiihrung existierte bis anhin wenig Litera-
tur. Dadurch mussen die oben genannten Fragen explorativ und mittels qualitativen For-
schungsdesigns untersucht werden. Als Erhebungsinstrument wurden das narrative sowie
das Leitfadeninterview eingesetzt und zur Datenauswertung wurde die qualitative Inhaltsana-
lyse verwendet.

Die Befragung wurde in zwei Phasen eingeteilt. Die erste Phase hat ein exploratives Er-
kenntnisziel und diente zur Orientierung beziglich den relevanten Themen, die im Nachhi-
nein abgefragt werden sollen. Die ersten drei Interviews waren offene Interviews mit einem
Stadtschreiber, einem Raumplaner und einem Stadtprasidenten. Aus diesen anfanglichen
Interviews ergab sich dann ein Leitfadeninterview mit den oben genannten Fragen. Befragt
wurden politische Fuhrungspersonen und Entscheidungstrager in Stadten.

Nach diesen ersten Interviews stellte sich heraus, dass ein solch weitreichendes Vorausse-
hen die Befragten vor Schwierigkeiten stellte. Aus diesen ersten Resultaten heraus konnte
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die Anfangsfrage nach den Herausforderungen der Stadte in 30 Jahren differenziert und
spezifiziert werden.

Folgende Fragen konnten nach den ersten explorativen Interviews konkretisiert werden:

= Was sind die heutigen Trends oder zukiinftigen Entwicklungen in den Stadten?

= Was sind zukiinftige Ziele der Stadte?

= Wie will man diese Ziele erreichen? Welche Instrumente der positiven Entwick-
lung stehen zur Verfigung?

= Auf was basieren die langfristigen Voraussagen der Stadtfiihrung? Warum wissen
sie das, was sie sagen/wissen?

= Wo sind Unsicherheiten bezlglich der Einschatzung fiur zukinftige Entwicklun-
gen?

= Wo ist Fachwissen bezuglich zukinftigen Entwicklungen vorhanden und wo
nicht?

In einem weiteren Schritt wurde auf Basis der oben ausformulierten Fragen ein Leitfadenin-
terview aufgestellt, um zu diesen Themen genauere Informationen zu sammeln.

Bezlglich der Zusammensetzung der Stichprobe wurde die Auswahl auf Stadte mittlerer
Grosse (nach Einwohnerzahl) reduziert. Grosse Stadte wie etwa Zirich oder Basel schienen
fur dieses Thema ungeeignet, weil diese bereits Uber eine hochprofessionelle Struktur verfu-
gen. Kleine und mittelgrosse Stadte besitzen diese Strukturen nicht und stehen im Dilemma
Herausforderungen begegnen zu missen ohne die Voraussetzung einer professionellen
Systemsteuerung zu besitzen.

Folgende Tabelle gibt einen Uberblick liber die ausgewahlten Stadte und befragten Perso-
nen auf der Ebene der Stadtfuhrung.

Tabelle 1: Uberblick iiber die ausgewé&hlten Schweizer Stadte (BFS, 2008).

Stadt Einwohnerzahl Interviewter

Bilach 16 125 Stadtschreiber
Frauenfeld 22 450 Stadt- und Raumplaner
Uster 30 761 Stadtprasident
Grenchen 15751 Stadtprasident

Aarau 15615 Stadtschreiber
Burgdorf 15 049 Stadtprasidentin

Die Stadt mit der grdssten Einwohnerzahl ist Uster, gefolgt von Frauenfeld. Die weiteren
Stadte befinden sich von der Anzahl der Einwohner her auf gleicher Hohe. Unter den befrag-
ten Personen befindet sich ein Stadt- und Raumplaner, der in der ersten explorativen Inter-
viewphase befragt wurde. Weitere befragte Personen waren einerseits Stadtschreiber auf
Verwaltungsebene und andererseits Stadtprasidenten auf der politischen Fiihrungsebene.
Die Aussagen der Befragten wurde im folgenden Text anonymisiert wiedergegeben, die
Nummerierung der Interviews entspricht nicht der Reihenfolge der angegebenen Stédte in
Tabelle 1.
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3. Was sind die heutigen Trends oder zukiinftigen Entwicklungen in den Stadten?

Die angesprochenen Themen der zukinftigen Herausforderungen spiegeln die von den in
der Literaturrecherche ermittelten Trends (Stadt Zirich, 2007a; Stadt Zirich, 2007b; Stadt
Zirich, 2006; Lampugnani, 2005; Rieniets, Schiller, Christiaanse, 2005) wider. Fir jedes
Interview wurden die Aussagen Uber zuklnftige Entwicklungen und Trends herausgearbeitet
und zu Oberbegriffen zusammengefasst. Im Folgenden sollen nun die am haufigsten ge-
nannten Trends und Entwicklungen aufzahlt und erklart werden. Die Reihenfolge der zukiinf-
tigen Herausforderungen erfolgt nach der Haufigkeit der Nennung:

Die Stadtentwicklung

Dieses Thema wurde durch die Befragten oft erwéhnt, wobei hier unterschiedliche Aspekte
diskutiert wurden. Der Wechsel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft und die
Urbanisierung einer Stadt haben laut den Interviewten unter anderem zur Folge, dass die
Anspruche an Fachkréafte sich andern. Weiteres Thema in den Interviews war die Grenzen
und die Erschliessung des Verkehrs. Die verkehrliche Erschliessung ist aus Sicht einiger
Befragten einerseits wichtig, um den Transport von Personen und die Zuganglichkeit der
Stadt zu gewahrleisten. Andererseits hat es zur Folge, dass Personen sich weniger fir die
Stadt als Wohnort entscheiden, sondern in einer anderen Stadt leben und jeden Tag pen-
deln. Wenn man aber nun aus der Stadt eine attraktive Wohnstadt machen will, muss man
aus Sicht der Befragten Strategien entwickeln, um diese Pendler zu binden.

Auch wird in den Augen der Interviewten die Zusammenarbeit mit anderen Stadten zentraler,
zusatzlich nimmt die Konkurrenz zwischen den Stadten zu (z.B. beziglich dem Angebot an
Infrastruktur). Auch Gemeindefusionen wurden oft als eine Option erwahnt, zukiinftige Her-
ausforderungen gemeinsam effektiver zu lI6sen. Die Grenzen zwischen den Stadten sind laut
den Befragten eher fiktiv als real, auch in der Wahrnehmung der Bevélkerung. So sei es eher
eine Tendenz alterer Personen, die eine starke Identifikation mit einer Stadt haben, eine
Gemeindefusion abzulehnen.

Die Bevolkerungsentwicklung

Zu diesem Thema wurden durch die Befragten umfangreiche und vielfaltige Aspekte ge-
nannt, wobei zwischen zwei Arten von Wandel auf Ebene der Bevélkerung unterscheiden
werden kann: Zunahme und Diversifizierung der Bevolkerung und Alterung der Bevélkerung.

Wird die Bevolkerung laut Prognosen dlter, so wird aus Sicht der Befragten der Bedarf an
einer altersgerechten Infrastruktur ansteigen und die Finanzierung der Pflegefalle schwieri-
ger. Diese Entwicklung wird fur alle Befragten mit Sicherheit kommen, jedoch ist es noch
nicht klar, wie sich diese veranderte Bevoélkerungszusammensetzung z.B. auf die Einstellung
zur Politik andern wird. Auch fur die zukinftige Finanzierung gibt es laut den Befragten noch
keine konkreten Plane. Dies ist auch darauf zurickzufihren, dass das Problem nicht nur
spezifisch fur die Stadt auftritt, sondern ein nationales ist. Dazu ein Zitat aus dem Interview
5:

»Ein Problem wird wahrscheinlich die demographische Entwicklung sein, stelle ich
mir vor. [...] Wie das bezahlt wird, von der gesamten Gesellschaft, das ist nicht
mehr ein Problem der Stadt, das ist ein Problem der ganzen Gesellschaft, der Eid-
genossenschaft, wahrscheinlich., (Zeile 15-19)
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In dem Bereich basieren die Einschatzungen fir die Entwicklung teilweise auf Gesprachen
mit Experten, teilweise auch auf den persénlichen Erfahrungen und Beobachtungen. Dazu
nochmals ein Zitat aus dem Interview 5:

LJAber ich glaube, die Falle mit Alzheimer und Demenz, die nehmen friiher zu.
Das kann ich nicht belegen. Ist eine Feststellung, die ich glaube machen zu
kénnen und zwar einfach weil ich glaube, was man so hort und sieht und bei
den eigenen Eltern erfahrt.” (Zeile 150-154)

Die Anzahl der Bewohner nimmt nach Aussagen der Befragten in den Stadten zu. Dadurch
Diversifizieren sich die Einstellungen und Meinungen innerhalb der Bevdélkerung, sowie de-
ren Anspriche und Einstellungen zur stadtischen Fihrung und Verwaltung. Durch das
Wachstum der Stadte muss auch die Infrastruktur angepasst werden.

Die Quartierentwicklung

Ein zweiter und haufig angesprochener Punkt zum Thema Demographie ist die Zunahme der
Bevolkerung und deren direktes Wirken auf die Quartierentwicklung. Bereits beobachten
einige Befragte Tendenzen von ,Verwahrlosung” in manchen Quartieren. Dieses Problem
stellt sich laut Aussage des Stadt- und Raumplaners auch die Raumplanung vor Herausfor-
derungen, wobei bis zum jetzigen Zeitpunkt noch keine konkrete Lésung vorhanden ist. Aus-
nahme ist ein Stadtprasident, der eine Ausbildung im Bereich Raumplanung und Recht hat.
Er hat laut eigener Aussage eine schweizweit einzigartige Massnahme fir seine Stadt ergrif-
fen, um dieses Problem langfristig zu lI6sen. Hier seine Beschreibung aus dem Interview 4:

.Der wesentliche Punkt ist die Anstellung des Quartierarbeiters. [...] Aber eben,
was jetzt noch fehlt, ist, diese Bevolkerungsgruppen auch selber zu aktivieren und
fur das brauchen wir den Quartierarbeiter. [...] Wir haben dort auch eine Integrati-
onskommission um eben diese Probleme zu I6sen. Wir haben auch angefangen —
das hat sogar gesamtschweizerisch Schlagzeilen gemacht — Nachbargemeinden
an den Pranger zu stellen, die ihre Sozialfalle zu uns abschieben.” (Zeile 140-150)

Die Identifikation mit der Stadt

Das Thema der Quartierdurchmischung hat aber noch eine tiefgehende Folge, und zwar das
Problem der Identifikation zwischen den Bewohnern und der Stadt. So stehen die Befragten
vor der Herausforderung, wie man die Bewohner motivieren kann, sich aktiv in der Stadtpoli-
tik einzusetzen. Diese Tendenz wird von den Befragten einerseits an der Anzahl von Teil-
nehmern an Volksabstimmungen abgelesen. Andererseits hat ein Stadtprasident eine Studie
in Auftrag gegeben, um mehr tber die Identifikation in der Bevoélkerung herauszufinden. Dies
bleibt bis heute eine Herausforderung ohne konkrete Lésungsansétze. Hier ein Zitat aus dem
Interview 4 zur ldentifikation der Bevdlkerung:

+Also, dass sich die Leute Uber die Quartiere identifizieren, und nicht Uber den
Wohnort selber. Also da sind ganz lustige Sachen raus gekommen, das sich zum
Beispiel die Leute mit einem Gebaude oder einer Institution in ihrem Quartier iden-
tifizieren.” (Zeile 133-136)

Die Zukunft des kommunalen Systems

Die Befragten beobachten im Allgemeinen einen Zuwachs der Bevdlkerungszahl innerhalb
der Stadt, mit der Folge dass sich die Bevdlkerung in der Zusammensetzung differenziert
und die Anspriiche und Erwartungen an die Fihrung der Stadt zunehmen. Dazu ein Zitat aus
dem Interview 1:
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.Das wird eine andere Zusammensetzung der Bevoélkerung zur Folge haben, das hat
es jetzt schon. Das heisst Meinungsdiversitét, ganz andere Anspriiche, professionel-
lere Anspriiche, auch an Politik und Verwaltung, und da wird sich das Bild wandeln
[...] von der dorfahnlichen Stadt in Richtung einer urbaneren Stadt.” (Zeile 34-38)

Generell stellen sich die Interviewten die Frage, wie ein solches System in Zukunft zu fihren
ist, wenn Anspriche und Erwartungen hoher werden. Dazu wieder ein Zitat aus dem Inter-
view 1:

-Wir sind mit Parlament organisiert [...] aber die Exekutive und die Legislative, die
sind permanent an der Grenze ihrer Belastung, ihrer Kapazitaten. Und wir sind im-
mer noch in Laiengremien, also Milizsystem, es hat keine Professionalisierung statt-
gefunden, also auf der Ebene Stadtrate [...]. Und wenn man hohe Anspriiche hat an
die Professionalisierungen, gerade im Kontext des Wachstums, dann werden wir
nicht darum herum kommen, Uber die politische Steuerung zu diskutieren. Insbeson-
dere weil wir klare Probleme haben bezlglich Belastungen, die gewissen Personen
verunmaoglicht, Uberhaupt Stadtrat zu werden. Und das fuhrt dazu, dass wir [...] bose
gesagt, noch Hausfrauen und Pensionierte als Stadtrate haben. Und das finde ich
fur die Steuerung einer Stadt weder reprasentativ noch wiinschenswert.” (Zeile 63-
73)

Angesichts der steigenden Anspriiche an die Stadtfihrung wird es laut den Interviewten zu-
kiinftig notwendig sein, eine Stadt wie ein Dienstleistungsunternehmen zu fuhren, mit Kun-
denorientierung und transparenten und elektronischen Prozessen. Diese Einschétzung ba-
siert auch auf der eigenen Erfahrung im Alltag, die die Befragten machen. Das Alltagsge-
schaft halt einen auf, das téagliche Wissen soll weiter nach unten delegiert werden, damit
mehr Zeit fir Operatives zur Verfiigung steht.

Globale Trends
Nur von wenigen Befragten wurden globale Trends genannt; zu fern und zu unsicher scheint
deren Einschatzung und Wirken auf die Stadtpolitik. Zu den globalen Trends wurden die

Entwicklung der Autoindustrie, die globale Erwarmung und die Entwicklung der High-Tech-
Industrie genannt.

4, Woas sind zukiinftige Ziele der Stadte?

Die am haufigsten formulierte Ziele sind jene im Zusammenhang mit der Stadtentwicklung,
wie etwa die Stadt zu einer attraktiven Wohnstadt zu entwickeln, den Verkehr zu regeln und
zu harmonisieren, die Stadt ,griin“ zu halten, den Stadtkern auszubauen oder in seiner histo-
rischen Schonheit zu erhalten und zu foérdern, sowie Infrastruktur anbieten zu kénnen (wie
etwa Kinderkrippen, Schulen, Raum fir die Ansiedlung von Industrie...).

Das am zweithdufigsten genannte Ziel in der Stadtentwicklung ist die Professionalisierung
der Stadtfihrung. Diese wird unter den Befragten als absolute Notwendigkeit angesehen, um
den Herausforderungen in Zukunft gerecht zu werden. Das Milizsystem soll aufgeldst wer-
den, die Funktionédre besser monetar entschadigt werden und das Fuhrungspersonal sich
starker in der strategischen FlUhrung einsetzen.
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Gleich oft genannt wurden die Ziele der Anpassung der Infrastruktur an die neuen Bediirfnis-
se, der Zusammenhalt der Bevolkerung untereinander und die Kooperation mit anderen
Stadten. Weniger oft genannt wurden Ziele wie Durchmischung der Quartiere resp. Quartier-
sanierung (obwohl in den Herausforderungen oft genannt) und der Zusammenhalt der Be-
volkerung, wobei beides stark miteinander verlinkt sind. Um aus dem ,Quartierdenken” der
Bewohner raus zu kommen, mussen laut den Interviewten Quartiere durchmischt werden
und die Zugehdrigkeit zur Stadt starker gefordert werden.

5. Welche Instrumente der positiven Entwicklung stehen zur Verfiiqung?

Wenn die am Anfang genannten Ziele auch recht konkret durch die Befragten formuliert wur-
den, so ist es mit den Elementen der Umsetzung nicht so. Oft genannte Instrumente zur Er-
reichung der Ziele sind Kooperation mit anderen Stadten, gemeinsamer Wille und gemein-
sam die gleiche Sprache sprechen, ein geregeltes und gemeinsames Handeln nach einem
Leitbild, ein ,Zugpferd”, das Visionen und Ideen umzusetzen weil3 oder eine gut vernetzte
Politik. Der Erfolg einer positiven Entwicklung basiert also laut Meinung der Befragten haupt-
sachlich auf gegenseitiger Kommunikation und Kooperation. Dies ist natirlich leichter gesagt
als getan und wird auch oft als Belastung angesehen. Oft wird aber auch auf Problemlésun-
gen anderer Stadte hingewiesen, um die eigenen ebenfalls I6sen zu kénnen. Unter den Be-
fragten wird ein Vergleich mit anderen Stadten angestellt, um die eigenen Entscheidungen
zu féllen.

Auch das ,inoffizielle* oder ,informelle” Planen hat laut Aussage mancher Befragten einen
Einfluss auf die positive Entwicklung, auch wenn die Umsetzung oft durch das tagliche Ge-
schéft oder durch den Widerstand anderer gebremst wird. Dieser Stadtprasident aus dem
Interview 3 hat einen Kreis von Bekannten, mit denen er an freien Tagen Ideen und Pléane
entwickelt:

LAber, ich denke, das Tagesgeschaft drickt einen hinunter. Dies ist recht viel. Die
Zwange die man hat und die Grenzen, die einem gesetzt werden... Wenn man das
nicht... oder wenn man immer daran denkt, dann geht es nie vorwarts. Dann braucht
es irgend so etwas Verriicktes. Das macht nichts, aus etwas Verrticktem kann ja
auch etwas werden, oder." (Zeile 284-289)

Neben diesen gemeinsamen Faktoren wurden nattrlich auch fir jede Stadt einige entschei-
dende Elemente genannt, je nachdem wo der Schwerpunkt oder die Stossrichtung fur die
Zukunft liegt. Liegt etwa der Schwerpunkt auf der Quartierentwicklung und Integration, so
werden beim Stadtprasidenten im Interview 4 Quartierarbeiter eingesetzt. Sie sollen den Zu-
sammenhalt zwischen der Bevdlkerung verbessern. Zusatzlich werden bauliche Massnah-
men durchgefihrt, wie etwa gemeinsame Treffpunkte und Sportmdglichkeiten bieten. Auch
eine Integrationskommission soll dem Problem Abhilfe schaffen.
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6. Wie hoch ist die Voraussagesicherheit fir langfristige Entwicklungen in der Stadtfiih-
rung?

In diesem Kapitel soll den Fragen nachgegangen werden, warum die Befragten das wissen,
was sie sagen und wo Unsicherheiten bezuglich der Einschatzung fur zukunftige Entwicklun-
gen sind. Generell fiel es den Befragten schwer, bis zu 30 Jahren in die Zukunft zu schauen.
Im Bereich der Infrastruktur und Raumplanung kann bis zu 15 Jahren im Voraus geplant
werden. Dort existieren bereits langfristig angelegten Instrumente, wie etwa Bauregelungen,
Zonenplane oder Leitbilder. Auf Stadtebene wird erwartet, dass in mehreren Dimensionen
geplant wird und nicht nur wie z.B. der Raum optimal gestalten kann. Somit kommen aus
Sicht der Befragten mehr Unsicherheitsfaktoren ins Spiel. Dies schlagt sich insbesondere
beim Thema Verkehr stark nieder. Wohl berichten die Befragten von Planen, wie man die
Stadt verkehrlich gut erschliessen kann, was wiederum ein Bereich der Raumplanung ware.
Wie sich aber der Verkehr in ferner Zukunft entwickeln wird, ist fur alle Beteiligten unklar.
Wie sich die Technik auf dem Gebiet entwickeln wird, kénnen die Interviewten nur spekulie-
ren. Dies belegt die folgende Aussage aus dem Interview 5:

.,Der Verkehr, der wird wahrscheinlich zunehmen, wenn das Benzin nicht teurer wird.
Das ware eine Mdoglichkeit einer Entwicklung in 30 Jahren, dass das Benzin ausgeht.
[...] Und dann stellen sich die Verkehrsfragen, die sich heute stellen, vielleicht ganz
anders. [...] Ich weiss nicht, ob es Alternativantriebe gibt bis dann. [...] Vielleicht kau-
fe ich so ein Klotzchen mit Kernenergie und stopfe das in den... ich weiss es nicht!”
(Zeile 112-119)

Stadte, die sich abhangig von einem Wirtschaftssektor sehen, kdnnen deren Entwicklung
nicht einschéatzen. Die Technik hat in den letzten Jahren einen starken Fortschritt in Richtung
High-Tech erlebt und somit neue Anforderungen fir die Produktion geschaffen. Es wird heu-
te weniger Platz zur Produktion gebraucht, dafur aber héher qualifiziertes Personal.

Durch frihere Fehleinschatzungen haben manche Befragte auch gelernt, vorsichtiger mit
langfristigen Prognosen zu sein. Dies zeigt uns der Abschnitt aus dem Interview 4:

-Wir haben eine Wasserversorgung, die zu gross ist fiir unsere Stadt. Und zwar weil
[...] damals in den 60er Jahren [...] [d]ieser Professor G. [...] gesagt [hat], die
Schweiz [...] hat im Jahr 2000 [...] 10 oder 15 Millionen Einwohner. Und das hat man
runter gebrochen [...] in der Hochkonjunktur in den 70er Jahren hat man mit 60'000
Einwohnern gerechnet. Und hat die Wasserversorgung entsprechend dimensioniert.
Und jetzt ist das Problem, dass der Wasserkonsum zurtickgeht und dass wir diese
Anlagen unterhalten missen.” (Zeile 408-416)

Die aktuelle Finanzkrise farbt auch auf die Prognosefreudigkeit der Befragten ab, wie es der
Interviewte 4 ausdriickt:

,Deshalb ist es immer schwierig, man soll sich nicht verbauen, aber ich glaube, das
einzige, was man sagen kann, ich kann nicht mehr als 10 Jahre denken. Oder hétten
Sie Anfang Jahr gesagt, dass die UBS plétzlich die hohle Hand machen muss?*
(Zeile 420-424)

Als weiterer Hemmschuh stellt sich das Legislaturdenken heraus, wie es der Stadtschreiber
aus dem Interview 1 formuliert:
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,Ja, und ich denke in der Politik ist der Anspruch, mdglichst genau planen zu kénnen
und [...] der Vier-Jahres-Horizont ist halt schon pragend im Politikerdenken. Und das
ist einfach ein Hemmschuh, wie ich merke, in gewissen strategischen Entwicklun-
gen, dass der Gedanke nicht Uber die vier Jahre hinausgeht. Das spiire ich jetzt in
der Exekutive nicht, aber ich splre es eher in der Legislative. Also sie sind dann im-
mer gerade auf dem Punkt, warum jetzt etwas finf Franken mehr oder weniger kos-
tet. Aber im Gesamtkontext macht es einfach, es macht nix aus!” (Zeile 164-171)

Auch das Leitbild einer Stadt kann im Laufe der Zeit an Grenzen stossen, wie es der Inter-
viewte 4 beschreibt:

.Normalerweise hat eine Schweizer Gemeinde ein Leitbild. Und ein Leitbild sagt so
aus, ja, wir sind jung, wir sind aufgestellt, wir sind so nett, wir haben uns gern, wir
sind auch nachhaltig, und wir haben eine intakte Umwelt. Das war nicht unser Weg,
weil das ein Quatsch ist.” (Zeile 254-257)

Einerseits probieren einige Befragte zuklinftige Schatzungen und Stossrichtungen auf Basis
von SWOT-Analysen zu treffen. Andererseits entstehen viele Plane und Visionen Uber zu-
kiinftige Entwicklungen durch inoffizielle Wege, wie etwa am Stammtisch oder im Wirtshaus.
Dazu ein Beispiel aus dem Interview 3:

.Der zweite Teil ist wahrscheinlich nicht offiziell, sondern es sind die Gesprache die
ich mit dem Stadtplaner und der Wirtschaftsforderung fuhre, wo wir teilweise auch
entwickeln, mit einem Glas Bier vor uns. Da kommen nicht immer die schlechtesten
Ideen. Aber es sind Ideen, die man auch immer wieder zu Uberprifen versucht.”
(Zeile 105-108)

Auch persoénliches Wunschdenken vereinzelter Befragten fliesst in die Zukunftsvision einer
Stadt ein. Nun stellen sich aber Unterschiede im Umsetzungsprozess je nach GréfRe der
Stadt dar. So berichtet eine politische Fihrungsperson einer Stadt mit rund 15'000 Einwoh-
nern folgendes:

.Ich sage immer, unsere Stadt [...] ha[t] die ideale Grdsse fur diese Eigeninitiative
und eben, dieses spielerische Versuchen, was bringen wir hin, und wenn dann et-
was gelingt [...] sind die Leute auch sehr zufrieden und stolz Gber was in ihrer Stadt
passiert ist. In grosseren Stadten geht das dann eher unter, weil man da viel schnel-
ler an Stellen oder an Vereine delegiert. Das eigene Tun ist weniger im Mittelpunkt.
Und das meine ich, eben dieses informelle, weil wenn ich jetzt im Kultursekretariat
angerufen hatte, dann hatten die gesagt: Wunderbar, ich hab doch keine Zeit, ich bin
so eingedeckt. [...] aber wenn man sagt: So, da bin ich, ich mach es selber, aber ihr
misst mich da und da unterstiitzen, dann geht’s, oder? Und [...] ich kann ganz nah
bei den Leuten sein, ohne dass es so diese [...] Behdrdenebene wird. Man kann
wirklich mit den Leuten im Dialog sein.” (Zeile 159-166)

Anders gestaltet sich der Umsetzungsprozess in einer Stadt mit fast doppelt so vielen Ein-
wohnern. Dies berichtet der Stadtprasident aus dem Interview 3 ausfuhrlich:

.[.--] Politik ist nicht sehr schnell. Ich wiirde gerne schneller vorwarts gehen. [...] Es
braucht meistens einen Anstoss, dann geht eine Weile, dann bringt man es noch-
mals, dann wird es vielleicht bek&ampft, abwarten, und dann bringen es vielleicht die
anderen auch noch und dann lauft es. [...] Das Thema Zentrumsentwicklung war im
Stadtrat. Dann dachte ich, jetzt beginnen wir zu diskutieren, in welche Richtung ge-
hen wir strategisch und dann sind fast drei gekommen die sagten, aber hier ist die
Ausnuitzungsziffer ganz anders. [...] Und ich wollte in 10-Jahresspriingen denken.
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Das wurde gebodigt, es wurde nicht mehr dartiber diskutiert. Und ein Jahr spéter, da
ging es plétzlich. [...] Das Tempo ist verschieden, vom Zircher Oberland und von
uns. Und das ist leicht schwierig. Dies kann natirlich auch rasch dazu fuhren, dass
wir ungeduldig sind und die Oberlander Gemeinden vor den Kopf stossen und sie so
oder so eine Art Anti-[Stadtname]-Reflex entwickeln, weil wir so gross sind. Darum
ist die Planung mit ihnen wahrscheinlich etwas, das langsamer geht, aber... ein
Kommunikationsproblem. Aber nach unten ist es schneller!” (Zeile 204-222)

Im Gegensatz zu den kleineren Stadten berichtet dieser Stadtprasident von wenigen Ver-
trauenspersonen, die dann die Ideen weiter in deren Kreisen einbrachten. Man kann also
vermuten, dass kleinere Stadte eher Gelegenheit haben ldeen umzusetzen als grossere
Stadte. Daflr mussen die kleineren Stadte laut Aussage der Interviewten ihre Interessen
gegeniber den grossen Nachbarstéadten und der Region starker durchsetzen und fur diese
kdmpfen.

Anhaltspunkt fur die Einschatzung zukunftiger Entwicklungen ist fir viele Befragte die Ver-
gangenheit einer Stadt. Die Teilnehmer referieren z.B. auf vergangene positive Entwicklun-
gen und Aspekte der Stadtentwicklung, um diese dann in die Zukunft zu extrapolieren. Z.B
wenn eine Stadt sich durch eine florierende Industrie hervorgetan hat, will man diese weiter-
hin fordern. Oder ein Stadtbild zeichnet sich durch ein altes Schloss oder einem schonen
Altstadtteil aus und will man diese Merkmale auch zukinftig starker zur Geltung bringen.

7. Wo ist Fachwissen beziiglich zukinftigen Entwicklungen vorhanden?

Im Interview ist schwer zu erkennen, wo die persénliche und wo die professionelle Meinung
anfangt oder aufhort. Grundsatzlich kann man aber unterschiedliche Bereiche und Instru-
mente ausfindig machen, die fur eine fachlich fundierte Entscheidung von den Befragten
benutzt werden. So etwa die SWOT-Analyse, die die Starken und Schwachen einer Stadt
ermittelt und als Basis zukinftiger Entscheidungen dient. Auch im Bereich der Raumplanung
gibt es zahlreiche Instrumente, wie z.B. Bauregelungen, Zonenplane oder Agglomerations-
gesetze. Grundsatzlich verfugt (fast) jede Gemeinde Uber ein Leitbild, also sozusagen uber-
geordnete Regeln, an die jeder sein Handeln orientieren sollte.

Man kann jedoch erkennen, dass das Fachwissen nicht systematisch, sondern nur in Ver-
bindung mit Instrumente vorhanden ist. Und nicht in jedem Bereich sind diese Instrumente
vorhanden. Des Weiteren sollte kritisch hinterfragte werden, inwieweit diese Instrumente fr
ein langfristiges Planen Uberhaupt geeignet sind. Das Wissen Uber den Status Quo zu haben
und dies dann fur eine langfristige Planung umzusetzen, sind zwei verschiedene Herausfor-
derungen.
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8. Graphische Darstellung der Ergebnisse

Zur zusammenfassenden Ergebnisdarstellung soll sich auf die unten stehende Graphik be-
zogen werden. In dieser Graphik werden die drei Dimensionen der Zeitdimension von Ent-
wicklungen, Fundiertheit des Wissens und Planungsmaoglichkeit aus Sicht der Stadtfiihrung
dargestellt.

Die Dimension der Fundiertheit des Wissens bezieht sich auf den Wissensstand der Befrag-
ten, den sie besitzen, um Trends und Entwicklungen zu interpretieren und zu planen. In der
Untersuchung wurden einerseits Intuition und personliche Erfahrungen als Wissensquelle
angegeben, andererseits stehen teilweise auch Statistiken, Studien oder Analyseverfahren
zur Verfigung. Je hoher die Fundiertheit des Wissens bei den Befragten ist, desto starker
basiert das Wissen auf Zahlen und gesicherten Erkenntnissen. Personliche Erfahrungen und
Einzelfallbeobachtungen stellen hier eine geringe Fundiertheit des Wissens dar.

Eng miteinander verbunden ist damit die Dimension der zeitlichen Eintrittswahrscheinlichkeit.
Hier stellt sich die Frage, in welchem Zeithorizont die Befragten gewisse Entwicklungen und
Trends einordnen. Entwicklungen konnten in deren zukinftigen Verlauf entweder kurzfristig
(Zeitraum einer Legislatur), mittelfristig (10 Jahre) oder langfristig (30 Jahre) eingeordnet
werden. Der Zeithorizont wird dann breiter, wenn die Fundiertheit des Wissens zunimmt. So
ist z.B. die stete Alterung der Bevélkerung (Punkt L in der Graphik) durch demographische
Prognosemodelle bereits statisch belegt. Somit kann auch mit hoher Wahrscheinlichkeit ge-
sagt werden, wie sich dieser Trend in den kommenden 30 Jahren entwickeln wird.

Die dritte Dimension stellt die Planungsmaoglichkeit aus Sicht der Stadtfiihrung dar. Die Pla-
nungsmaglichkeit ist umso héher, je mehr standardisierte Instrumente vorhanden sind, um
gezielt und langfristig planen zu kénnen. Solche Massnahmen der Planung kénnen sein
Leitbilder, Kooperationen, Instrumente der Raumplanung usw., wobei jedes dieser Mass-
nahmen unterschiedliche zeitliche Grenzen der zukinftigen Planung hat.
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Abbildung 1: Graphische Darstellung der Fundiertheit des Wissens, Vorhersagesicherheit und Planungs-
mdglgkeit fur zuklnftige Herausforderungen.

AIIge@ein_kann man erkennen, dass globale Entwicklungen durch die wissenschaftliche
Fund®rud) eine hohe gnosesicherheit haben, jedoch fiir die Stadtfuhrung die konkrete
Plan#g 8d Anpassung an solche Entwicklungen unsicher ist. Dies trifft fir Themen wie die
Entwieklung der High-Tech-Industrie (Punkt K in der Graphik) und die globale Erwarmung
(Pun%J in der Graphik) zu.

Therrgn wie der Wechsel von der Industrie- zur Dienstleistungsstadt (Punkt A in der Gra-
phik)u?_md Gemeindefusionen (Punkt C in der Graphik) sind vom Wissen her bereits stark
fundiert, vom zeitlichen Entwicklungshorizont her mittelfristig und von den Planungsmoglich-
keiten her sehr hoch einzustufen. Insbesondere das Thema der Gemeindefusionen hat in
den letzten Jahren an Aktualitdt gewonnen und ist Gegenstand zahlreicher Studien gewor-
den.

Der Punkt der Anpassung der Infrastrukturfan die Bediirfnisse der zukiinftigen Bevélkerung
befindet sich im oberen Bereich bei der Dimension der Fundiertheit des Wissens, weil es
bereits viele Prognosemodelle zur zukinftigen demographischen Entwicklung gibt, jedoch ist
der Zeithorizont beim Eintritt auf Stadtebene ungewiss. Dadurch kann auch nur mit be-
schrankten Mitteln geplant werden. In dem Bereich der Graphik kann man jene Trends und
Entwicklungen erkennen, zu denen es noch keine bis schwach entwickelte Lésungsansatze
oder Instrumente fir eine positive Entwicklungsplanung gibt.

Institut fir Verwaltungsmanagement 12

Niedrig



Stadtemanagement aW School of Management and Law

Besonders schwierig im zeitlichen Einschatzen sowie in der Planung und in der Fundiertheit
des Wissens stellen sich die Themen zur zunehmenden Meinungsdifferenzen und die Ver-
wahrlosung der Quartiere heraus. Diese Trends werden von den Befragten meist durch Beo-
bachtungen wahrgenommen und kénnen noch nicht durch die standardisierten Instrumente
der Raumplanung geplant werden.

9. Welchen Nutzen sollte eine weiterfihrende Studie bringen?

Am Ende eines jeden Interviews wurde die Frage an die Teilnehmer gestellt, wie ein Resultat
oder Produkt zu dem Thema der Untersuchung aussehen sollte, damit sie fiir die Befragten
interessant und nitzlich sein sollten. Dabei fielen die Antworten sehr unterschiedlich aus.
Hier die zusammengefassten ldeen, die fir eine weiterflihrende Studie aufgegriffen werden
koénnen:
= Benchmarking mit anderen Stadten: Wie werden dort Probleme geldst, welche
Herausforderungen gibt es dort, welche Ansétze hat diese Stadt?
= Einteilen der planbaren Zeitspanne in kurz-, mittel- und langfristigen, jedoch mit
einem roten Faden zwischen den unterschiedlichen Zeitspannen. Prozesshaftes
Planen von Themen.
= Herauskristallisieren von Kernthemen / Entwicklungsfeldern und strategische
Auseinandersetzung.
= |nstrumente, um die Zusammenarbeit zwischen den Stadten zu vereinfachen und
Anreize fir eine Zusammenarbeit zu schaffen.
= Unterstitzung und Feedbackfunktion bei Entscheidungen. Entscheidungen wer-
den immer noch intuitiv getroffen, es fehlt sozusagen eine externe Instanz, die
Verbesserungsvorschlage machen kann.
= Statistisches Material Uber Veranderungsprozesse, z.B. Pendlerstatistik oder Zu-
und Abwanderungen und wie diese das Stadtbild verandern.
= Mehr Untersuchungen zum Thema Gemeindefusionen.
=  Wie kommt man zu einem gerechten Zentrumslastenausgleich? Wie kann die
Stadt sich bezlglich ihren Interessen starker mit anderen Stadten vernetzen? Wie
kann die Stadt unabhangiger vom Land werden und ihre Interessen starker
durchsetzen?

Die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fir ein langfristiges Denken sind aus Sicht
der Befragten nicht gegeben; Es herrscht ein Widerspruch zwischen Legislaturperioden-
Denken und langfristigem Planen und es stehen keine Zeitressourcen im alltaglichen Ge-
schaft zur Verfigung, um sich mit dem Thema auseinanderzusetzen. Teilweise existieren
keine zuverladssigen Informationsquellen tber zukinftige Entwicklungen oder es gibt keine
Vorstellung, wie sich eine Situation langfristig entwickeln wird und keine professionelle Struk-
tur, wo ein solch langfristiges Denken institutionalisiert ist. Dies kann man auch in der Abbil-
dung 1 erkennen. In dem Feld mit langfristigem Zeithorizont und hoher Fundiertheit des Wis-
sens existieren noch einige Themen oder Entwicklungen, die nicht durch die Stadtfiihrung
gesteuert oder geplant werden kénnen.

Der Nutzen eines langfristigen Planens ist bei den Befragten zu erkennen. Die Raumplanung
etwa fangt bereits vieles ab bezlglich langfristiger Stadteplanung. In den Interviews stellte
sich heraus, dass die Stadtfihrung jetzige Trends erkennen kann oder eine Vorstellung tber
die Zukunft der Stadt hat, jedoch diese Vorstellungen nicht systematisch umgesetzt werden
kdnnen.
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10. Schlusswort

Es gibt Methoden der Zukunftsplanung, die aber offensichtlich nicht im Téatigkeitsbereich der
Befragten systematisch angewendet werden. Der Fokus der Forschungsfrage lag auf einem
Planungshorizont von circa 30 Jahren. In der Wirtschaft wird mittels Szenariomanagement je
nach Kurzlebigkeit einer Branche zwischen 5 und 25 Jahren in die Zukunft geplant. Dass
heisst es ist mit dieser Methode theoretisch méglich, auch fur Stadte langfristig zu planen.
Wahrend der Befragung war es jedoch schwierig herauszufinden, in welchem Zeitrahmen die
Befragten von der Umsetzung der gewtinschten und geplanten Ziele redeten.

Das Szenariomanagement und das Risikomanagement haben als Ziel das vorausschauende
Planen, das Ausschopfen méglicher Zukunftsszenarien und das Erstellen einer Bandbreite
von Handlungsmadglichkeiten. Der Nachteil bei dieser Untersuchung ist, dass die Eingangs-
frage auf erwiinschte Ziele ausgerichtet wurde, die die Befragten in Zukunft erreichen wollen.
Daher wurde nur einen kleinen Abschnitt der moglichen Entwicklungen aufgegriffen und wei-
tere negative Entwicklungen weitgehend nicht angesprochen.

Ein anderes Problem ist die Wissensbasis zukiinftiger Planungen. Nicht in jedem Bereich ist
wissenschaftlich fundiertes Wissen vorhanden, um eine halbwegs gesicherte Voraussage
treffen zu kdénnen. Dieses Manko wirden die oben genannten Methoden teilweise abfangen,
indem systematisch alle Mdglichkeiten zukinftiger Entwicklungen gedanklich durchgespielt
werden, also auch diejenigen, die hdochstwahrscheinlich aus wissenschaftlicher Sicht nicht
eintreten werden. Viele Stadte basieren ihr Handeln auf einer SWOT-Analyse, die sicherlich
eine Orientierungsbasis geben kann und als ,Skelett* fir weiteres Planen dienen kann. Auch
fallt auf, dass die Fundiertheit von Wissen themenspezifisch ist, also je nach Themenbereich
die Planungssicherheit hoher oder geringer ist. Wenn man also von einer kurzlebigen Bran-
che in der Wirtschaft spricht, in der in kiirzeren Abstanden geplant wird, gilt das wahrschein-
lich auch fur bestimmte Themenbereiche in der Stadteplanung und -flihrung.

Ein weiterer interessanter Punkt sind die Umsetzungsprozesse von Ideen und Plane, die je
nach Grdsse der Stadt andern. In kleineren Stadten verlauft es eher formeller als in grosse-
ren Stadten. Bemerkenswert ist, dass in beiden Fallen keine systematische Methodik der
Zukunftsplanung besteht. Bereits heute verfiigen nationale Institutionen oder grosse Stadte
Uber Einrichtungen, die sich mit Risk-Management und Gefahrenpotenzialen fir das Land
und die Gesellschaft beschéaftigen. Mittelgrosse und kleine Stadte verfligen nicht tber solche
Mdglichkeiten und handeln daher eher intuitiv und informell. Jede Stadt besitzt jedoch ihre
eigenen Starken und Schwachen, oft auch resultierend durch die Entwicklungsgeschichte
der Stadt. Sie sind daher jeweils mit unterschiedlichen Problemen konfrontiert und besitzen
unterschiedliche, wenn auch eingeschrankte Mdglichkeiten, diese Probleme und Herausfor-
derungen zu lésen. Und nicht zuletzt ist es auch abhangig von der finanziellen Lage, wie
eine Stadt ihre Herausforderungen meistern kann.

Institut fir Verwaltungsmanagement 14



Z
Stadtemanagement aW School of Management and Law

11. Literaturnachweis

Bundesamt fir Statistik [BFS] (2008). Bilanz der standigen Wohnbevoélkerung (Total) nach Stadten
2008. URL:
http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/01/02/blank/key/raeumliche verteilung/agqgl
omerationen.html [13.1.2010].

Fritsche, J. (1999). Wir machen Zukunft gestaltbar. In: Computerwoche, 20.10. URL:
http://www.computerwoche.de/558834 [26.2.2009].

Lampugnani, V. M. (2005). Neue Perspektiven fur den Stadtebau. In: Tages-Anzeiger. 30. August.

Rieniets, T.;Schuller, N.; Christiaanse, K. (2005). Entwurf und Strategie im urbanen Raum. In: Ar-
beitsmaterialien zur NDS Projektwoche Stadtebau 10.-15.04.2005. URL:

www.christiaanse.arch.ethz.ch/upload/Artikel _esimur.pdf [26.2.2009].

Stadt Zirich Prasidialdepartement [Stadt Zirich] (2007a). Strategien Zurich 2025-da will die Stadt
hin. Zirich: Stadt Zirich.
URL: http://stadt-
Zu-
rich.ch/content/dam/stzh/prd/Deutsch/Stadtentwicklung/Publikationen_und_Broschueren/Stadt-
und_Quartierentwicklung/Strategien/StrategienZuerich2025 MM_070205(33KB).pdf
[26.2.2009].

Stadt Zirich Prasidialdepartement [Stadt Zirich] (2007b). Zirich reicht doch von Winterthur bis Aa-
rau. 100 Tage Forum zu den Strategien Zurich 2025: Ein Kommentar zu Themenschwerpunk-
ten. Zurich: Stadt Zurich. URL: http://www.xn--stadt-zrich-

zhb.ch/content/dam/stzh/prd/Deutsch/Stadtentwicklung/Publikationen und Broschueren/Stadt-
und_Quartierentwicklung/Strategien/Forum2025 MM _070515(26KB).pdf [26.2.2009].

Stadt Zurich Stadtrat [Stadt Zurich] (2006). Legislaturschwerpunkte 2006-2010. Ziele und Strate-
gien fur die laufende Legislatur. Zirich: Stadt Zurich. URL: http://www.stadt-

zue-
rich.ch/content/dam/stzh/portal/Deutsch/Politik%20der%20Stadt%20Zuerich/Publikationen%20u
nd%20Broschueren/060927 LSP_2006_2010.pdf [26.2.2009].

Swiss Reinsurance Company Ltd [Swiss Re] (2009). Country risk management: making societies

more resilient. Zurich: Swiss Reinsurance Company.

Institut fir Verwaltungsmanagement 15



Z
Stadtemanagement aW School of Management and Law

12. Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Uberblick tiber die ausgewéhlten Schweizer Stadte (BFS, 2000). ..........ccceeveenenne.. 3

Abbildung 1: Graphische Darstellung der Fundiertheit des Wissens, Vorhersagesicherheit
und Planungsmadglichkeit fiir zukiinftige Herausforderungen. ...........cccccvvvvvvivviiieiieecieevieeee, 12

Institut fir Verwaltungsmanagement 16



