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Die gesellschaftliche Diskussion 
über neue Beteiligungsmöglich-
keiten von Bürgerinnen und Bür-
gern an der kommunalen bzw. re-
gionalen Entwicklung hat deutlich 
an Fahrt gewonnen. Ergänzend 
zu den Verfahren der repräsenta-
tiven Demokratie werden in Groß-
projekten wie Stuttgart 21 bis zu 
Stadtteil- und anderen Kommu-
nalprojekten und neben den eta-
blierten Formen neue informelle 
Formen und Methoden der Bür-
gerbeteiligung erprobt. Diesen 
Versuchen liegt die Erkenntnis zu 
Grunde, dass methodisch struk-
turierte und gesteuerte Prozes-
se der informellen Bürgerbeteili-
gung geeignet sind, das Vertrau-
en in die politischen und adminis-
trativen Institutionen zu stärken 
und die Akzeptanz von Strategi-
en und Maßnahmen zu verbes-
sern, wenn diese auch die Hand-
schrift bürgerschaftlicher Betei-
ligung tragen. Diesen Versuchen 
liegt aber auch die Erkenntnis zu 
Grunde, dass der latente Betei-
ligungswunsch nicht unbedingt 
auch der Beteiligungsrealität ent-
spricht oder dieser sich bei vielen 
Beteiligungsverfahren schnell auf 
den Personenkreis reduziert, der 
die Beteiligung gerne als Platt-
form außerparlamentarischer Op-
position nutzt. Daher sind bei der 
Entwicklung neuer Verfahren mög-
liche Beteiligungshemmnisse auf-
zuspüren und ist zu gewährleis-
ten, dass das Beteiligungsergeb-
nis auch tatsächlich das Resultat 
einer repräsentativen Bürgersicht 
ist. Dabei sind die Prinzipien der 
repräsentativen Demokratie zu 
wahren. Die Führungsakademie 
Baden-Württemberg hat sich die-
ser Aufgabe gestellt. Sie hat dazu 
aufbauend auf der Methode der 
„Wissensbilanz made in Germa-
ny“ eine „regionale Wissensbi-
lanz“ entwickelt. Die Methode hat 
im Ortenaukreis ihren Praxistest 
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Der moderierte Bürgerdialog
bestanden. Der Ortenaukreis wur-
de für die Pilotierung von Bundes-
präsident Horst Köhler als „ausge-
wählter Ort 2010 im Land der Ide-
en“ ausgezeichnet. 

Die regionale Wissensbilanz er-
möglicht die Beteiligung von Bür-
gerinnen und Bürgern an der stra-
tegischen Ausrichtung z.B. eines 
Landkreises oder eines Teiles da-
von. Der wesentliche Nutzen der 
Methode besteht darin, dass Bür-
gerinnen und Bürger frühzeitig 
sowohl in die Strategiefindung 
als auch in die Überprüfung be-
stehender Strategien oder in die 
Bündelung von Einzelaktivitä-
ten zu einer neuen Gesamtstra-
tegie eingebunden werden kön-
nen, bevor konkrete Maßnahmen 
beschlossen oder in die Wege ge-
leitet werden. Gearbeitet wird mit 
repräsentativ ausgewählten Ver-
tretern unterschiedlicher zivil-
gesellschaftlicher Gruppen, die 
möglichst bestimmten persönli-
chen Anforderungen entsprechen 
sollten. Mit Hilfe eines mehrstu-
figen moderierten Vorgehens wer-
den die Handlungsfelder identifi-
ziert, die den größtmöglichen Wir-
kungsnutzen erwarten lassen. An 
diesen Handlungsfeldern setzen 
dann die weiterführenden Maß-
nahmenempfehlungen an. Der of-
fene Prozess kann von der örtli-
chen Presse begleitet werden. Die 
Ergebnisse aus den verschiede-
nen Dialog- und Bewertungsrun-
den werden in einem Bürgergut-
achten zusammengefasst. Dieses 
wird dem Auftraggeber und damit 
den politischen Entscheidungsträ-
gern übergeben. Das Gutachten 
eröffnet ihnen neben der in der 
Regel rein administrativen Sicht 
eine bürgerschaftliche Perspekti-
ve zu einer bestimmten Entwick-
lungsfrage.

Konzeption, Prozess und Erkennt-
nisse sind unter dem Titel „Mode-

rierter Bürgerdialog“ in der Schrif-
tenreihe der Führungsakademie 
im Boorberg-Verlag erschienen.

In der Wissensgesellschaft hängt 
der Erfolg von sozialen Systemen 
stark von den „weichen bzw. im-
materiellen Faktoren“ ab. Dies 
gilt für Wirtschaft und Verwal-
tung gleichermaßen. Daher ste-
hen heute auch Regionen, Land-
kreise oder Gemeinden in einer 
Standortkonkurrenz, wenn es vor 
allem unter Knappheitsbedingun-
gen darum geht, qualifiziertes 
Beschäftigtenpotenzial aufzubau-
en und zu pflegen, gute Arbeits- 
und Beschäftigungsbedingungen 
zu gewährleisten sowie attrakti-
ve Lebens- und Erholungsräume 
anzubieten. Regionen konkurrie-
ren um Wissen, Bildung und re-
gionales Lernen als Grundlagen 
für Innovation und Wachstum so-
wie für wirtschaftliche Prosperität 
und sozial Kohäsion. Um sich in 
dieser Wettbewerbslage der eige-
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nen Position bewusst zu werden, 
ist eine Analyse des regional ver-
fügbaren Humanpotenzials sowie 
der Rahmenbedingungen und der 
steuernden Strukturen notwen-
dig. Erforderlich ist aber auch 
eine nachhaltige und wissensori-
entierte Politik und Verwaltungs-
führung als eine unabdingbare 
Grundlage für die Sicherung der 
Innovations- und Wettbewerbsfä-
higkeit der Regionen. Daher müs-
sen heute auch die Träger öffent-
licher Verwaltung ihren Erfolg 
strategisch planen und realisie-
ren. Dazu müssen sie ihr profilbil-
dendes und profilprägendes Ver-
mögen identifizieren. 

Die regionale Wissensbilanz ist 
eine Weiterentwicklung der „Wis-
sensbilanz – Made in Germany“. 
Mit Hilfe dieses Diagnoseinstru-
ments kann das intellektuelle Ver-
mögen eines sozialen Systems be-
wertet und gezielt verbessert wer-
den. Ziel des 2003 vom Bundes-
ministerium für Wirtschaft und 
Technologie gestarteten Projekts 
war es, zunächst nur kleine und 
mittlere Unternehmen dazu zu 
bringen, sich ihres intellektuel-
len Vermögens bewusst zu werden 
und es als Wettbewerbsvorteil zu 
erkennen und zu nutzen. Die Wis-
sensbilanzierung in Unternehmen 
ist zwischenzeitlich eine bundes-
weite Bewegung mit stark wach-
sender Tendenz geworden. Die 
Aufnahme nichtfinanzieller Leis-
tungsindikatoren in den Lagebe-
richt großer Kapitalgesellschaften 
(§ 289 Abs. 3 HGB) entspricht 
dieser Entwicklung. Auch auf na-
tionaler Ebene wird das „Intel-
lectual Capital“ evaluiert. So ha-
ben Österreich, Luxemburg, Is-
rael, die Arabischen Emirate und 
andere Staaten nationale Wissens-
bilanzen einwickelt. In Österreich 
verpflichtet das Universitätsge-
setz alle öffentlichen Universitä-
ten dazu, Wissensbilanzen zu er-
stellen und zu veröffentlichen. Die 
Weltbank erfasst und veröffent-
licht mit dem Programm „Know-
ledge for Development“ regelmä-

ßig die weichen Standortfaktoren 
sämtlicher Staaten in einem Ran-
king. Die Führungsakademie Ba-
den-Württemberg füllt mit der „re-
gionalen Wissensbilanz“ die bis-
lang bestehende Lücke zwischen 
unternehmerischen sowie natio-
nalen und supranationalen Diag-
nosen.

Im Rahmen des Pilotprojektes 
im Ortenaukreis mussten sowohl 
das Instrumentarium als auch die 
klassischen Indikatoren zur Er-
fassung und Bewertung des Hu-
man-, Struktur- und Beziehungs-
vermögens neu arrangiert werden. 
Während bei der unternehme-
rischen Wissensbilanz den Ein-
flussgrößen vorwiegend betriebs-
wirtschaftliche und organisations-
psychologische Perspektiven zu 
Grunde liegen, bestimmen bei ei-
ner regionalen Wissensbilanz ne-
ben diesen auch volkswirtschaft-
liche, soziologische und verwal-
tungspolitische Sichtweisen den 
Diskussionsverlauf. Darauf auf-
bauend wurden Einflussgrößen 
generiert und über ausgewähl-
te Indikatoren beschrieben. So 
wurde beispielsweise das Struk-
turvermögen über die Einfluss-
faktoren Wirtschaftskraft, IT-Inf-
rastruktur, Verkehrsinfrastruktur, 
Ökologische Nachhaltigkeit, Bil-
dungswesen, Freiheits- und Er-
holungswert, Innovationskraft 
und leistungsfähige Administra-
tion abgebildet. Die Wirtschafts-
kraft wurde beispielsweise als ein 
Konstrukt bestehend aus dem Ge-
samtwert der produzierten Waren 
und Dienstleistungen, dem Bran-
chenmix, der Zahl der Unterneh-
mensneugründungen und der 
Zahl der Unternehmensaufgaben 
erfasst. Die den Indikatoren zu 
Grunde liegenden Werte konnten 
größtenteils der amtlichen Statis-
tik entnommen werden. Das Sta-
tistische Landesamt Baden-Würt-
temberg unterstützte den Piloten. 
Es war eine besondere intellektu-
elle Herausforderung an das Be-
wertungsteam, die so bestimmten 
Bilder immer präsent zu haben.

Herzstück der regionalen Wis-
sensbilanz sind die Bewertung der 
Qualität und Systematik (Nach-
haltigkeit) sowie der Ursachen-
Wirkungszusammenhänge der ein-
zelnen Einflussgrößen. In einem 
konstruktiven Dialog gelang es, 
bestehende Kausalitäten in Frage 
zu stellen, sich von bestehenden 
Denkmustern und Vorfestlegungen 
zu lösen und auch neue Perspek-
tiven einzunehmen. Die Methode 
des vernetzten Denkens half dabei 
die in Wirkungsgefügen regelmä-
ßig bestehende Komplexität über 
eine Vielzahl singulärer Ursachen-
Wirkungszusammenhänge zu er-
fassen und auf die entscheiden-
den Ursachen zu reduzieren. Sie 
förderte das systemische Denken 
der Teilnehmenden und ein kol-
lektives Lernen.

Bestandteil dieses unter Umstän-
den mehrstufigen Bewertungspro-
zesses ist auch die Reflexion der 
Selbstwahrnehmung durch geziel-
te Interventionen. Die amtliche 
Statistik bildete dabei den Refle-
xionsrahmen für die Einschätzun-
gen, insbesondere bei der Bestim-
mung der Qualität und Nachhal-
tigkeit der Einflussgrößen. Dabei 
hat sich in den Einschätzungen 
des Teams zum Teil ein stärkerer 
Differenzierungsgrad gezeigt, als 
ihn die amtliche Statistik naheleg-
te. Denn diese orientiert sich bei 
der Wiedergabe der Daten am poli-
tischen Zuschnitt eines Landkrei-
ses. Sie berücksichtigt dabei we-
der kulturelle, ökonomische noch 
topographische Binnenunterschie-
de und deren Wechselwirkungen, 
die für die Interpretation von Zu-
ständen und Entwicklungen im 
lokalen Kontext wichtig sind und 
über den Dialog aufgedeckt wer-
den konnten. 

Das Bewertungsteam setzte sich 
größtenteils aus ehrenamtlich täti-
gen Bürgerinnen und Bürgern des 
Ortenaukreises zusammen. Von 
dem Erfahrungsschatz des Bewer-
tungsteams, der Aufdeckung des 
impliziten Wissens und der Ge-
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staltung eines konstruktiven Di-
alogs hing wesentlich der Erfolg 
der regionalen Wissensbilanz ab. 
Ausgehend von der Zielsetzung 
„Verbesserung der Wettbewerbs-
fähigkeit im Ortenaukreis“ (mög-
lich sind auch andere strategi-
sche Zielsetzungen) wurden für 
die Personalauswahl drei Beteili-
gungscluster gebildet: Wirtschaft, 
Bildung und Gesellschaft sowie 
Politik und Verwaltung. Für die-
se Cluster wurden gezielt Perso-
nen angesprochen, die 
regelmäßig in mehre-
ren Rollen aktiv waren. 
Mit dieser Anforderung 
sollte vermieden wer-
den, dass die Dialoge 
mental blockiert wer-
den. Es wurde erwar-
tet, dass Menschen, 
die in mehreren Rollen 
leben eher bereit sind 
von anderen zu lernen, 
weil Rollen- und Pers-
pektivwechsel zu ihrer 
Lebensweise gehören. 
Gleichzeitig wurde da-
von ausgegangen, dass 
die Repräsentativität 
der Beteiligung keine 
Frage der Menge, son-
dern der Personalauswahl ist. Ist 
eine Vielzahl von unterschiedli-
chen Rollen oder Rollenkombina-
tionen vertreten – so die Annahme 
-, könnte darüber die Mikrokultur 
einer Region erfasst und die Zahl 
der beteiligten Personen auf eine 
verhältnismäßig kleine noch ar-
beitsfähige Gruppe begrenzt wer-
den. Über einen so gebildeten re-
präsentativen Querschnitt war es 
möglich mit multiplen Wertesyste-
men und Sichtweisen einen wirk-
samen Dialog zu führen. Zeit, Ab-
lauf und Verfahren orientierten 
sich an der Verfügbarkeit und an 
den Bewertungs- und Entschei-
dungsgewohnheiten der Teammit-
glieder. Insbesondere die begrenz-
te zeitliche Verfügbarkeit erforder-
te umfangreichere Vorarbeiten als 
es bei Organisationsentwicklungs-
prozessen, an denen Workshop-
Teilnehmer kraft Amtes teilneh-

men, üblich ist. Die regionale Wis-
sensbilanz konnte in fünf halbtägi-
gen Sitzungen erstellt werden. 

Um sich zu informieren, einzumi-
schen und einzubringen sind die 
Bürgerinnen und Bürger in wach-
sendem Ausmaß durch Internet 
und Social Media vernetzt. Sie zei-
gen großes Interesse an Themen, 
die ihren Alltag und ihre Zukunft 
bestimmen. Ganz im Sinne einer 
aktiven Bürgergesellschaft nutzen

sie Beteiligungsmöglichkeiten. Da-
her erwarten sie auch an zentralen 
politischen Weichenstellungen wie 
Standortfragen nicht nur bei Wah-
len, sondern auch zwischen Wah-
len so beteiligt zu werden, dass sie 
an der politischen Entscheidungs-
findung auch tatsächlich bewir-
kend mitwirken können. Die regi-
onale Wissensbilanz fördert mit ih-
rem partizipativen Vorgehen das 
heute wieder aktuelle Leitbild der 
„Bürgerkommune“. Dieses Leit-
bild umfasst alle Lebensbereiche, 
die in lokalen Räumen organisiert 
sind und alle Akteure, die unmit-
telbar auf das lokale Zusammenle-
ben Einfluss nehmen. Es geht da-
mit aber über die kommunalver-
fassungsrechtlichen Möglichkeiten 
der Kommunalpolitik im engeren 
Sinne hinaus. Denn der Bürger 
denkt in Lebenslagen und nicht in 
funktional ausdifferenzierten ad-

ministrativen Strukturen. Die regi-
onale Wissensbilanz schafft einen 
„Lernraum“, in dem eine komple-
xe Problemstellung befähigend be-
arbeitet, das explizite und vor al-
len Dingen das implizite Wissen 
der Beteiligten im Dialog erschlos-
sen und dabei gemeinsam gelernt 
werden kann. Sie trägt dazu bei, 
dass insbesondere die kommuna-
le und regionale Demokratie, eine 
kundenfreundliche und koopera-
tive Verwaltung sowie bestehende 

Netzwerke der Bürge-
rinnen und Bürger ge-
stärkt werden. Die Ak-
zeptanz bei den Teil-
nehmerinnen und Teil-
nehmern war sehr groß. 
„Ich bin überrascht, 
dass ein so komple-
xes Thema so bearbei-
tet werden kann“, war 
ein Fazit aus dem Be-
wertungsteam. Die re-
gionale Wissensbilanz 
kann um E-Democra-
cy-Ansätze ergänzt 
werden, in dem bei-
spielsweise die Öffent-
lichkeit über Problem-
beschreibungen an der 
Bildung der Einfluss-

faktoren mitwirken und die Bewer-
tungsergebnisse öffentlich disku-
tiert werden können. 

Das Instrument ist für Politik und 
Verwaltung neu. Der offene dialo-
gische Ansatz kann aus der Sicht 
politischer Entscheidungsträger 
mit Risiken verbunden sein. Die-
se Risiken sind nach den vorlie-
genden Erfahrungen jedoch un-
begründet. Der rechtzeitig und 
wertgeschätzt eingebundene Bür-
ger ist nicht nur ein „Wutbürger“, 
sondern auch – und vielleicht viel 
mehr – ein „Mutbürger“, da er 
sich der Verantwortung stellt, jen-
seits von Stimmungslagen in ei-
nem ihn selbst befähigenden Pro-
zess dazu beizutragen, mit seinem 
Namen die Richtung für die künf-
tige Ausrichtung seiner Region 
mitzugestalten. 
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