
__	 Ein Handbuch zur Weiterentwicklung der Demokratie

__	 Ein Plädoyer für Mitgestaltung, kollektive Intelligenz 
und Selbstermächtigung

__	 Gemeinsam Konzepte für eine bessere Welt gestalten

Was kommt nach der repräsentativen Demokratie? In seinem 
Essay skizziert Jascha Rohr das Modell einer »kollaborativen 
Demokratie«. Sie fördert und ermöglicht die Partizipation und 
Mitgestaltung aller gesellschaftlichen Akteure. Als Ort kollek-
tiver Entscheidungsfindung schlägt Rohr eine neue politische 
Kammer vor: die »Bundeswerkstatt«. Kollektive Intelligenz statt 
Hierarchien, offene Prozesse statt linearer Planung, Transparenz  
statt Geheimhaltung – so können wir gemeinsam eine bessere 
Welt gestalten. Denn das liegt in unserer Macht.

Jascha Rohr, Jahrgang 1976, studierte Philosophie, Psychologie 
und Soziologie. Er war Stipendiat des Schumacher College und 
der Heinrich Böll Stiftung. Jascha Rohr ist Mitbegründer des 
Instituts für Partizipatives Gestalten. Er ist als Berater, Coach 
und Prozessbegleiter tätig. www.partizipativ-gestalten.de
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Aufwachen

Wir Menschen sind als Gestalter geboren,  
doch überall in unserer Machtlosigkeit gefangen.
frei nach Jean-Jacques Rousseau

Kopenhagen hat mir die Augen geöffnet: Ich meine die Klima-
konferenz 2009. Aus aller Welt kamen laut Wikipedia 27 000 
Menschen, um den Klimawandel zu stoppen: offizielle Delegierte 
aus den Ländern und Vertreterinnen1 großer Organisationen, 
Unternehmen und Universitäten. Nebenbei gab es ein Camp 
von Demonstranten und Aktivistinnen. Gemeinsam hielten sie 
ungezählte Diskussionsrunden, Plenarsitzungen und lauschten 
Vorträgen. Es war »eines der größten Treffen der Diplomatie-
geschichte« und wurde als »eines der am wenigsten erfolgrei-
chen« beschrieben.2

Wie kann es sein, dass 27 000 Menschen in elf Tagen bei 
Gesamtkosten von geschätzt 150 Millionen Euro es nicht schaf-
fen, gemeinsame Entscheidungen zu treffen, geschweige denn, 
gemeinsam tragfähige, umsetzbare Lösungen zu entwickeln?

Wenn wir ein wenig mit den Zahlen spielen, dann spre-
chen wir von insgesamt 297 000 Menschentagen oder ungefähr 

813  Jahren! Mit den gleichen finanziellen und zeitlichen Res-
sourcen hätte ein einzelner Mensch bei einem Jahresgehalt 
von 184 500 Euro 813 Jahre an einem einzelnen Problem arbei-
ten können oder es hätten 813 Menschen bei gleichem Gehalt 
zusammen ein Jahr lang arbeiten können!

Warum dieses Zahlenspiel? Weil ich seit vielen Jahren mit 
Menschen zusammenarbeite, die Lösungen, Konzepte und Pro-
jekte entwickeln und diese dann auch umsetzen. Als Begleiter 
solcher Problemlösungs- und Gestaltungsprozesse weiß ich, zu 
welch unglaublich beeindruckenden und konstruktiven Ergeb-
nissen beispielsweise eine Gruppe von dreißig Menschen in drei 
Tagen mit einem Budget von 15 000 Euro kommen kann.

Warum ist es so, dass wir mit mehr Menschen, mehr Geld 
und mehr Zeit viel weniger erreichen? Weil die Komplexität mit 
der Größe exponentiell zunimmt, ist eine gängige Antwort. Aber 
könnte nicht gleichzeitig auch ein exponentieller Zugewinn an 
Einsicht, Kreativität und Problemlösungskompetenz entstehen, 
wenn diese Fülle an menschlichen Potenzialen und materiellen 
Ressourcen zusammentrifft?

In meiner Arbeit erlebe ich, dass Menschen als Gestalter zu 
Höchstleistungen imstande sind: intellektuell, kulturell, geistig, 
emotional. Wir sind Ko-Schöpfer, Transformatoren und Pro-
zessoren auf diesem absolut rätselhaften und wunderbaren Pla-
neten. Ich glaube an die Menschen und ihre Potenziale. Meine 
Arbeit zeigt mir immer wieder, welche verborgenen Kräfte und 
beeindruckenden Fähigkeiten in ihnen schlummern, wie sie Pro-
bleme lösen und Schwierigkeiten überwinden, sich aus schein-
bar aussichtslosen und bedrückenden Situationen befreien und 
zu neuer Kraft finden können. Schaffen wir die richtigen Vor-
aussetzungen, können sich Menschen entfalten, wirken und die 
Welt transformieren – nicht nur zum Schlechten.
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Ich sehe aber auch immer wieder, wie Menschen ihre Poten-
ziale nicht entwickeln  – und oft nicht entwickeln können, weil 
sie verunsichert sind und an sich, ihren Fähigkeiten und Mög-
lichkeiten zweifeln und weil schlechte Erfahrungen, Schmerz 
und Wut, manchmal auch Hass, sie Lösungswege nicht sehen 
lassen. Möchten wir positive Veränderungen herbeiführen, dann 
müssen wir uns Möglichkeiten erarbeiten, um wirken zu können 
und positive Macht 3 über unser Leben zurückzugewinnen. Wir 
müssen Strukturen schaffen, in denen wir unsere Ideen entfal-
ten und verwirklichen können und in denen wir uns den Schat-
tenseiten, die uns dabei im Weg stehen, stellen können: den per-
sönlichen genauso wie den gesellschaftlichen.

Der momentane Politikbetrieb tut das im Großen und Gan-
zen nicht. Er hat ein instrumentelles Problemlösungsverständ-
nis, reagiert auf äußeren Druck, nimmt sich nicht die Zeit zu 
innerer Reflexion und zum kreativem Entwickeln von Lösun-
gen mit allen Beteiligten. Vielmehr werden Strategien und Kon-
zepte hinter verschlossenen Türen ausgearbeitet. Wer genau 
dies tut, bleibt meist im Unklaren: Ministerialbeamte? Wissen-
schaftler? Lobbyisten? Interne Arbeitskreise? Berater aus gro-
ßen Consultingfirmen? Wenn uns ein Projekt wie Stuttgart 21 
oder der Flughafen Berlin Brandenburg vorgestellt wird, wenn 
uns eine neue Gesundheitsreform, ein Europäischer Rettungs-
schirm oder das Betreuungsgeld präsentiert wird: Wer hat das 
dann eigentlich ausgearbeitet? Waren diese Menschen kompe-
tent und befähigt? Wer hat sie beraten? Wurden alle Interessen 
einbezogen? Warum waren diese Beratungen und Entwicklun-
gen nicht öffentlich? Wurden Betroffene beteiligt? Gab es ver-
steckte Agenden? Wer profitiert von den Konzepten, wer wird 
benachteiligt? Wer hatte Einfluss auf den Entstehungsprozess 
und warum?

In der Regel bekommen wir nicht mit, wie diese Konzepte 
zustande kommen, und selbst unsere politischen Vertreter befin-
den sich oft in der Lage, dass sie über Vorlagen abstimmen müs-
sen, die sie in ihrem Umfang und in ihrer letzten Konsequenz 
überhaupt nicht ermessen können. Wie könnten sie auch, wenn 
sie nicht am Entstehungsprozess beteiligt wurden und außer 
seitenlangen Dossiers kurz vor der Abstimmung nichts in der 
Hand haben? Eine Vorlage ersetzt nicht die Notwendigkeit, 
sich persönlich mit einem Thema beschäftigen zu müssen, sich 
einzuarbeiten, inhaltliche Beziehungsarbeit zu leisten und aus 
einem eigenen Verständnis heraus zu agieren. All das wären 
jedoch Voraussetzungen für gute Entscheidungen. Doch im der-
zeitigen politischen System ist dafür weder Raum noch Zeit vor-
handen. Und dafür kann niemand verantwortlich gemacht wer-
den. Wir stehen vielmehr vor einem systemischen Problem und 
benötigen dringend einen Wandel der politischen Logik!

Die klassische parlamentarisch-repräsentative Demokratie 
ist als ›Betriebssystem‹ 4 nicht den Herausforderungen gewach-
sen, vor denen wir heute stehen. In den meisten Fällen begegnet 
sie drängenden Problemen auf inadäquate Weise. Sie agiert und 
gestaltet schon längst nicht mehr, sondern reagiert auf äußere 
Geschehnisse, die sich in immer höherer Geschwindigkeit ver-
ändern. Die Ergebnisse, die dabei entstehen, wirken oftmals wie 
aus der Hüfte geschossen und vielfach inkonsistent. Wer hätte 
gedacht, dass eine schwarz-gelbe Regierung die Energiewende 
beschließen würde? Wer hätte gedacht, dass eine rot-grüne 
Regierung erstmals Soldaten ins Ausland schicken würde? Kon-
zepte werden erst nachgeliefert, wenn die Realität längst Fak-
ten geschaffen hat, die nicht mehr verdrängt werden können; sie 
sind mit der heißen Nadel gestrickt und richten sich nur selten 
nach echten Bedürfnissen und normativen Vorstellungen von 
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einem guten Leben. Der Raum, um wirklich nach vorne gewandt 
arbeiten zu können, ist kaum noch vorhanden.

Warum verhindert die derzeitige politische Logik, dass sich 
unsere Fähigkeiten zu positiver Gestaltung und Problemlösung 
kaum entfalten können? Warum können wir zum Mond fliegen 
und ein iPhone bauen, Opern aufführen und Fußballweltmeister-
schaften austragen, aber keine vernünftige Energiewende kon-
zipieren? Warum gelingen uns im Großen und Kleinen Höchst-
leistungen, aber bei vielen aktuellen drängenden Problemen 
bremsen wir uns immer wieder aus? Warum scheinen wir in 
unserer eigenen Machtlosigkeit gefangen zu sein?

Ich bin überzeugt: Wenn wir Problemen wie dem Klima-
wandel oder der Finanzkrise, wenn wir Hunger, Aids und dem 
Verlust der Artenvielfalt begegnen wollen, dann funktionieren 
unsere alten Modelle der Politik und Diplomatie nicht mehr. 
Das gilt für die globalen Probleme ebenso wie für Herausfor-
derungen auf nationaler und regionaler Ebene: Demographie, 
Energiewende, Infrastruktur, Arbeit, Gesundheit. Für all diese 
Probleme müssen wir neue Formen der Politik und der Zusam-
menarbeit entwickeln, die uns als Kollektive und als Individuen 
dazu ermächtigen, die Welt zum Positiven zu gestalten.

Es liegt in unserer Macht, den voraussichtlich zehn Milliar-
den Menschen, die bald auf dieser Erde leben werden – uns! – ein 
gutes Leben zu ermöglichen, dabei unsere Erde und das Leben 
auf ihr zu erhalten. Doch das geht nur, wenn wir beginnen, diese 
zehn Milliarden Menschen nicht nur als Masse von Konsumen-
ten zu verstehen, die von einer überforderten Elite bei interna-
tionalen und nationalen Gipfeln gelenkt wird, sondern wenn wir 
begreifen, dass diese zehn Milliarden Gehirne, Seelen und Her-
zen selbst die Kraft bilden, die als machtvolle Gestalterin eine 
positive Welt schaffen kann. Damit dies gelingt, müssen wir 

Orte, Formate und Strukturen schaffen, die uns dazu ermächti-
gen, unsere individuellen und kollektiven Potenziale zu wecken 
und zur Lösung dieser Probleme einzusetzen.

Mir hat die Klimakonferenz in Kopenhagen endgültig die 
Augen dafür geöffnet, wie desaströs es für uns ist, wenn das 
menschliche Potenzial auf niedrigem Niveau verharrt, weil die 
herrschenden Machtverhältnisse, weil Angst, falsche Struktu-
ren und eine fatale politische Logik verhindern, dass die wirk-
lichen Fragen adressiert und die nötigen Veränderungen in die 
Hand genommen werden. Das hat mich bestürzt und betroffen 
gemacht. Und diese Betroffenheit war der letzte Auslöser für 
mich, ein Projekt in Angriff zu nehmen, das mich schon seit län-
gerem bewegt hatte: Wie können die dynamischen, kreativen 
und produktiven Formen der Zusammenarbeit, die ich aus mei-
ner Arbeit mit Gruppen unterschiedlicher Größe kenne, auch im 
ganz großen Rahmen funktionieren?

Andere werden durch andere Ereignisse aufgerüttelt und 
geweckt. Wichtig ist nur, dass wir jetzt aufwachen und begin-
nen, unser politisches Handeln fundamental neu zu organisie-
ren. Ich habe in den letzten Jahren damit begonnen, das Kon-
zept einer kollaborativen Demokratie und den Aufbau einer 
Bundeswerkstatt voranzutreiben. Diese Geschichte möchte ich 
erzählen und dazu einladen, sie mit mir und vielen anderen wei-
terzuschreiben.
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Das Hiddensee-Projekt

Konzepte und Ideen verbinde ich mit Orten. Das liegt sicherlich 
daran, dass meine Arbeit als Gestalter immer auf Orte Bezug 
genommen hat und sich von Orten hat inspirieren lassen. Mehr 
noch: dass ich immer wieder erfahren habe, dass Orte, Men-
schen und Themen oft in enger Beziehung zueinander stehen 
und man aus dieser Verbindung heraus Probleme lösen und 
neue Ideen entwickeln kann. 

Die Idee für eine Bundeswerkstatt und die kollaborative 
Demokratie entstand erstmals während eines Besuchs auf der 
Insel Hiddensee. Auf Hiddensee komme ich zur Ruhe wie an 
wenigen anderen mir bekannten Orten. Hier schrieben neben 
vielen anderen auch Gerhard Hauptmann, Thomas Mann, Joa-
chim Ringelnatz und Hans Fallada; schon immer war die Insel 
Rückzugsort und Treffpunkt von Intellektuellen und Künstlern. 
Mir scheint, dass Hiddensee ein Ort ist, der gleichermaßen zu 
Selbstreflexion und Weitblick einlädt. Kein Wunder, dass die 

Insel eine besondere Attraktion auf Menschen ausübt, die sich 
kreativ und geistig betätigen.

Nach mehreren Wochen intensiver und erfüllender Arbeit 
mit vielen Menschen in unterschiedlichen Kontexten war ich 
2008 mit meiner Lebens- und Arbeitspartnerin Sonja Hörster 
nach Hiddensee gefahren. Oben auf dem Bakenberg am Leucht-
feuer Dornbusch ließ ich meinen Blick über die Weite streifen. 
Unter uns lag das Dorf Kloster: reges Treiben der Tagestouris-
ten, die sich, so wie wir, auf den Weg den Berg hinauf machten, 
um die Aussicht genießen zu können. In gerader Linie lag die 
Silhouette der ganzen Insel über Vitte bis nach Neuendorf und 
darüber hinaus. Auf dem Bodden fuhren Fähren, und Segelboote 
ließen sich vom Wind treiben. Ganz im Süden war Stralsund 
gerade noch zu erkennen. Auf der Westseite: die lang gezogene 
geschwungene Linie des Strands. Mein Blick wanderte auf die 
Ostsee und zum Horizont im Norden: hier und da kleine Boote, 
in der Ferne große Containerschiffe. Irgendwo dort musste 
Schweden liegen. Im Osten konnte man Rügen sehen, fast ver-
bunden über eine sich langsam durch die Zeiten verändernde 
Sandzunge, den Bessin. Darüber kreisten Schwärme von Möwen 
und Seevögeln. Während mein Blick über die Landschaft wan-
derte, zogen in meinem Inneren all die vielen Entwürfe, Ideen 
und Konzepte vorüber, die wir in der letzten Zeit mit vielen 
Menschen entwickelt hatten.

»Schade«, dachte ich, »schade, dass wir nicht auf die gleiche 
Weise Konzepte gegen den Klimawandel entwickeln  – Ideen, 
wie wir all das, was ich hier sehe, erhalten können. Schade, 
dass wir nicht auch die großen politischen Fragen mit genauso 
viel Freude, Kreativität und Innovationskraft angehen. Schade, 
dass man nicht die Menschheit in einem Workshop versammeln 
kann, in dem alles Wissen und alle Kompetenzen, alle Träume 
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und Ängste zusammenfließen und in einem tiefen, intensiven 
Prozess verarbeitet und transformiert werden, so dass am Ende 
wirklich starke und wirksame Konzepte entstehen. Wir können 
es doch eigentlich: das Neue in die Welt bringen. 
Schade, dass wir das immer nur im Kleinen umsetzen …

Schade, wirklich schade!
Jammerschade!
Ärgerlich eigentlich!
Warum sollte es denn nicht gehen?
Unsere momentane Art, damit umzugehen, funktioniert ja 

auch nicht, ist gescheitert, tausendfach!
Warum es dann nicht wenigstens versuchen?
Haben wir – habe ich – nicht die Verpflichtung dazu?
Wenn gerade niemand weiß, wie es geht, müssen wir dann 

nicht aus jeder guten Erfahrung lernen, auch wenn sie bisher 
nur in kleineren Kontexten funktioniert hat?

Sind die Probleme in großen Kontexten eigentlich so anders? 
Vielleicht sind die Unterschiede gar nicht so gravierend! Hier 
wie dort ist die Komplexität größer, als dass ein Einzelner sie 
erfassen könnten. Hier wie dort ist es immer nur eine Gruppe, 
die für weitaus mehr Menschen nach Lösungen sucht und Ant-
worten findet.

Vielleicht können wir aufbauen auf unserem Wissen über 
gute Zusammenarbeit, kreatives Problemlösen und Verände-
rungsprozesse …

Nein, nicht ›vielleicht‹: Mit Sicherheit können wir das!
Wir müssen schlichtweg jede nur erdenkliche Chance nut-

zen. Jede Erfahrung, jede Einsicht muss jetzt herangezogen 
werden. Wir müssen es versuchen und neue Ansätze entwi-
ckeln, um uns unseren Problemen zu stellen und die politische 
Logik zu verändern!«

Während ich meinen Gedanken freien Lauf ließ und die Weite 
der Landschaft in mich einsog, wurde ich offen für neue Per-
spektiven und Ideen, wie man in Zukunft Politik organisieren 
könnte: Wir brauchen einen grundlegend neuen Umgang bei der 
Entwicklung politischer Konzepte: partizipativ, kollaborativ, 
Erfahrungen produktiv verarbeitend, aus Ängsten und Krisen 
lernend, sich der Geschichte stellend, das Neue erzeugend und 
Lösungen kultivierend.

Ich wusste, dabei würden wir auf vieles aufbauen können, 
aber viel auch erst noch erproben müssen. Ich wollte Politik 
als gemeinsamen offenen Lernprozess verstehen, in dem wir 
Lösungen für die Gegenwart erarbeiten und mit Begeisterung 
unsere Zukunft gestalten. Und mir war klar: Einen Versuch ist 
es allemal wert, und es nicht zu versuchen, wäre ein Versäumnis. 
Das Hiddensee-Projekt war geboren: der Aufbau einer kollabo-
rativen Demokratie!
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Welche Art von  
Problemen müssen 
wir lösen?

Wir stehen heute vor einem grundlegenden Problem: Die domi-
nanten Lösungsstrategien, die wir nach wie vor benutzen, ent-
stammen dem Zeitalter der Industrialisierung. Sie orientieren 
sich an der Vorstellung von Fließbändern: Nach einem festen 
Plan arbeite ich eine Folge von Arbeitsschritten ab, um am Ende 
ein erwünschtes und zuvor festgelegtes Ergebnis zu erhalten. 
Diese industrielle Logik basiert auf Linearität und Effizienz: Sie 
verspricht uns Sicherheit und reduziert Komplexität mit dem 
Ziel der Kontrolle. Sie setzt darauf, dass die Welt eine Maschine 
oder zumindest eine mathematische Formel ist, die auch ent-
sprechend bedient beziehungsweise berechnet werden kann. 
Das Unvorhergesehene, die Ambivalenz, das Hybride hat in die-
ser Logik keinen Platz. 

Ich möchte nicht falsch verstanden werden: Ich bin dank-
bar für Industrialisierung, Rationalität und insbesondere für 
die intellektuellen Errungenschaften der Aufklärung. Ich glaube 

auch, dass es Dinge geben wird, die wir bis in alle Ewigkeiten 
nach der industriellen Logik machen werden und machen soll-
ten. Wir berechnen auch nach wie vor die Fallgeschwindigkeit 
von Gegenständen nach den newtonschen Regeln der Gravita-
tion  – weil es funktioniert und weil es hilft. Trotzdem wissen 
wir heute, dass die Welt chaotischer und diverser ist und es für 
nichts eine absolute Garantie gibt. Die Antworten, nach denen 
wir heute suchen, müssen offen und flexibel sein und das Unvor-
hergesehene einbeziehen.

Die Welt, in der wir uns heute wiederfinden, ist gleicherma-
ßen global und lokal, komplex, kompliziert und hybrid. Sie ist 
widersprüchlich und ambivalent, divers und polylogisch. Sie 
ist ebenso schnell, dynamisch und agil, wie sie träge, zäh und 
widerständig ist. Sie ist eine Welt nie dagewesener Optionen 
und Potenziale, damit aber auch unberechenbar und voller Risi-
ken. Ständig konfrontiert sie den Einzelnen mit Entscheidun-
gen, die alleine nicht zu überblicken sind. Die Zeit von Kontrolle 
und Steuerung, von linearer Problemlösung und Kalkulierbar-
keit als leitenden weltanschaulichen Paradigmen ist zu Ende. 
Die Probleme, die auf diese Weise zu lösen sind, sind über-
schaubar. Nachdem wir begriffen haben, dass wir nicht das Zen-
trum des Universums sind, nicht die Krone der Schöpfung und 
nicht das volle Bewusstsein über unsere eigene Psyche haben, 
nach den drei großen Kränkungen unserer Gattungsgeschichte, 
erleben wir nun eine weitere Kränkung: Wir sind nicht Herr 
über die komplexen Prozesse, von denen unser eigenes Leben 
abhängt. Stattdessen beginnen wir zu verstehen, dass wir 
gerade durch unsere derzeitigen Naturbeherrschungsstrategien 
unsere Lebensgrundlagen in Gefahr bringen. Das industrielle 
Paradigma ist dabei längst ein zentraler Teil unserer Probleme 
geworden.
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Schauen wir uns einige globale Probleme an:
__	 Klimawandel
__	 Verlust an Biodiversität
__	 Zugang zu lebenswichtigen Ressourcen, beispielsweise sau-

berem Trinkwasser
__	 Aids und andere globale Epidemien
__	 Hunger
__	 Armut
__	 den globalen Hunger nach Energie
__	 die Auswirkungen unseres Finanzsystems auf Mensch und 

Umwelt
Auf nationaler Ebene sieht es nicht weniger komplex aus:

__	 Gesundheitsreform
__	 Energiewende
__	 demografischer Wandel
__	 Bildungsreform
__	 Arbeitslosigkeit

Den wirklich drängenden Problemen dieser Welt ist gemein-
sam, dass sie mit einer Reihe von Experten, einer Serie nationa-
ler und globaler Gipfel und einem Masterplan nicht zu lösen 
sind. Auch Berater, Fachexperten oder Ministerialbeamte konn-
ten bisher nicht mit wirklich innovativen Problemlösungen auf-
warten. Warum nicht? Nicht etwa, weil sie nicht intelligent 
genug wären oder ihnen der Wille dazu fehlte. Nein, sie können 
es nicht, weil sie Menschen sind wie du und ich, mit Bedürfnissen 
und Ängsten und sozialisiert in Strukturen, die die alte indus
trielle Logik reproduzieren. Ebensowenig wie die newtonsche 
Physik das Doppelspaltexperiment erklären kann, werden wir 
mit dieser Logik die genannten Probleme nicht lösen können.

Ziehen wir einen Vergleich: 1961 rief John F. Kennedy das 
Apollo-Programm aus: die erste Landung eines Menschen auf 

dem Mond binnen der folgenden Dekade. Trotz der vielfältigen 
technischen Schwierigkeiten war dies ein Projekt, das durch 
und durch von der industriellen Logik durchdrungen war und 
durch diese gelöst werden konnte. Die USA haben ungeheure 
finanzielle und geistige Ressourcen in dieses Projekt gesteckt. 
Wenn wir uns heute beispielsweise dem Kampf gegen den Kli-
mawandel und der Erhaltung unserer ökologischen Lebens-
grundlagen verschreiben, wird eine ebenso klare Intention und 
kollektive Anstrengung nötig sein. Doch die Art und Weise, wie 
wir diese Herausforderung meistern werden, wird sich grund-
sätzlich vom Apollo-Programm unterscheiden müssen: Statt 
zentraler Steuerung brauchen wir dezentrale Akteure mit viel-
fältigen Strategien, statt Kontrolle: Offenheit und Vertrauen, 
statt linearer Planung: kreative Prozesse, statt Geheimhaltung 
und Top-down-Befehlsketten: Transparenz und Kommunika-
tion auf gleicher Augenhöhe.

Die Probleme, die wir heute lösen müssen, erfordern ermäch-
tigende Strukturen und offene, prozessorientierte Haltungen. 
Wir sollten uns durch unser Sicherheitsbedürfnis nicht dazu 
verleiten lassen, Komplexität zu reduzieren oder zu vereinfa-
chen, sondern die vorhandene Vielfalt fördern und nutzen. Dazu 
müssen eine Vielzahl von Akteuren auf unterschiedlichsten 
Detailebenen mit unterschiedlichen Ansätzen und Logiken an 
den jeweiligen Problemen arbeiten und die einzelnen Ansätze 
produktiv miteinander in Beziehung setzen, ohne Zentrali-
sierung oder einheitliche Steuerung, die nur zur Reduzierung 
der Lösungsvielfalt führt. Das ist eine gewaltige Herausforde-
rung für unsere Fähigkeit zur Kollaboration, aber keine, zu der 
wir nicht in der Lage wären, wenn wir uns ihr mit der gleichen 
Hingabe verschreiben, mit der sich die Amerikaner einst dem 
Apollo-Programm verschrieben.
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Erfahrungen,  
auf die wir aufbauen 
können

Wir können auf unzählige Erfahrungen zurückgreifen, wenn 
es darum geht, in offenen Prozessen Ideen zu entwickeln und 
umzusetzen. Ob es sich dabei um die Gründung einer Bürgerin-
nengenossenschaft, die Planung eines Stadtparks, um die Ent-
wicklung eines Produkts oder einer Geschäftsidee, die Rettung 
lokaler Infrastruktur, die Erarbeitung einer Kampagne, die Pro-
duktion von Wissen, das Erstellen eines Haushalts oder die Kon-
zeption einer politischen Strategie handelt: Partizipative und 
kollaborative Verfahren haben sich vielfach bewährt. Sie führen 
zu realisierbaren Ergebnissen, die sich sowohl in den bestehen-
den Kontext einfügen als auch innovativ sind. Sie finden Akzep-
tanz, ohne auf einen faulen Kompromiss hinauszulaufen, und 
nicht selten lösen sie bestehende Konflikte auf, indem sie zu 
neuen unerwarteten Ergebnissen führen. 

Doch was ist es eigentlich, das einen kollaborativen Prozess 
erfolgreich macht?

Dabei hilft es zu verstehen, wie man mit Prozessen arbeiten 
kann. Ich beobachte seit einiger Zeit eine interessante Entwick-
lung in ganz unterschiedlichen Bereichen, etwa in Design, Zivil-
gesellschaft oder Management: Das Verständnis von Prozessen 
und unserem Umgang mit ihnen nimmt eine immer wichtigere 
Rolle ein. Offensichtlich besteht zunehmendes Interesse daran, 
zu verstehen, ›wie‹ Dinge passieren und wie sie ›gut‹ passieren, 
nicht nur, ›dass‹ sie passieren. Mit der Qualität der Prozesse 
wächst auch die Qualität der Ergebnisse.

Im Institut für Partizipatives Gestalten unterscheiden wir 
zwischen Prozessen und Verfahren und erklären die Begriffe 
folgendermaßen:

Prozesse sind Vorkommnisse in Zeit und Raum, die sich 
dynamisch entfalten und entwickeln: das Wachstum einer 
Pflanze, die Entwicklung eines Kindes, das Malen eines Bildes, 
die Bildung der öffentlichen Meinung. Jeder Prozess hat eigene 
Qualitäten, eine eigene ›DNA‹, nach der er sich entwickelt und 
entfaltet. Er ist geprägt von den Kräften und Partizipateuren, 
die in ihm wirken, und prägt diese wiederum selbst. Die Dyna-
mik eines Prozesses ist niemals linear und gradlinig; sie lässt 
sich mit der Bewegung fließenden Wassers oder in der Luft auf-
steigenden Rauchs vergleichen, sie kann einer klaren Bewegung 
ähneln und ebensogut chaotisch verlaufen. Prozesse wirken 
manchmal wie eine Kreatur mit eigener Intention und Ausrich-
tung. Sie haben eine starke Wirkung auf alles, was sich in und 
mit ihnen beschäftigt. 

Wenn Prozesse sich aus sich selbst heraus reproduzieren 
und weiterentwickeln, wenn sie zu neuen Qualitäten, Ergebnis-
sen und weiteren Prozessen führen, wenn sie lebendig erschei-
nen, sprechen wir auch von generativen Prozessen. Generative 
Prozesse zu etablieren und zu fördern, ist das eigentliche Ziel in 
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der Arbeit mit Prozessen. Alles Weitere kann sich dann aus dem 
Prozess selbst heraus entwickeln.

Verfahren sind hingegen Instruktionen, die beschreiben, 
wie wir mit Prozessen arbeiten und interagieren können. Häu-
fig sind Verfahren eine Folge einzelner Schritte, die abgearbei-
tet werden, um den Prozess in eine bestimmte Richtung zu lei-
ten und ein meist vorher definiertes Ziel zu erreichen. In diesem 
Fall wirken Verfahren wie ein Kanal, den man für einen Prozess 
baut, damit er in eine bestimmte Richtung fließt. Verfahren kön-
nen Prozesse aber auch in ihrer Eigendynamik fördern und die 
bestehenden Interaktionen positiv verstärken und fokussieren. 
Solche Verfahren sind immer ergebnisoffen, agil und situativ. 
Sie ähneln eher einer Renaturierung, die dem schon vorhande-
nen Fluss des Prozesses Raum gibt und dabei seine Qualitäten 
herausarbeitet und fördert.

Es ist wichtig, den Unterschied zwischen Prozess und Ver-
fahren klar zu ziehen, um sich zu verdeutlichen, dass die Art 
und Weise, wie wir ein Verfahren konzipieren, immer eine Ent-
scheidung beinhaltet, wie wir den Prozess betrachten. Dadurch 
klärt sich, ob wir mit ihm in eine dynamische Interaktion treten 
oder ihn nach unserem Willen formen und kontrollieren wollen. 
Sind wir uns dieser Entscheidung nicht bewusst, kann es dazu 
kommen, dass wir mit Verfahren arbeiten, die dem vorhandenen 
Prozess nicht gerecht werden und ihn im schlimmsten Fall völ-
lig deformieren oder blockieren.

Sonja und ich machten diese Entdeckung, als wir Studentin-
nen in der Planung ökologischer Projekte ausbildeten. Die Stu-
dierenden lernten die Planung nachhaltiger Systeme anhand 
verschiedener Verfahren, die ihren Ursprung in der klassischen 
Planung, in der Systemtheorie und im Ingenieurswesen hat-
ten. Sie hatten die Aufgabe, Projekte methodisch, entsprechend 

diesen Verfahren, zu entwickeln und zu dokumentieren. Tat-
sächlich passierte aber etwas anderes: Die Studenten entwi-
ckelten ihr Projekt meist auf sehr verschlungene, oft schein-
bar chaotische Weise. Nachträglich versuchten sie dann, ihre 
Arbeit in der Reihenfolge der vorgesehenen Schritte der Ver-
fahren zu dokumentieren. Uns wurde klar, dass die Verfah-
ren, die wir unterrichteten, eine Idealvorstellung konstruier-
ten, die mit den tatsächlich stattfindenden Prozessen wenig zu 
tun hatte. Seitdem haben wir eine gesunde Skepsis gegenüber 
solch starren Verfahren, die unabhängig von den tatsächlichen 
Prozessen angewendet werden. Wir begannen stattdessen, ein 
Prozessverständnis zu entwickeln, das sich an unseren empi-
rischen Beobachtungen orientiert. Diese Beobachtungen zei-
gen, dass Gestaltungsprozesse dynamisch, nonlinear, generativ 
und ergebnisoffen verlaufen, oftmals chaotische und paradoxe 
Zustände beinhalten, krisenhafte Wandlungen vollziehen kön-
nen und sich erst in der Rückschau strukturiert darstellen las-
sen.5 Verfahren sind zwar ein notwendiges Hilfsmittel, um mit 
und in Prozessen arbeiten zu können, aber sie sollten der Rea-
lität komplexer Prozesse Genüge tun und offen sein für deren 
Dynamik, Vielfalt und Veränderung.

Viele Verfahren tun das jedoch noch nicht. Wagt man eine 
Bildersuche im Internet mit den Begriffen ›Designprozess‹, ›Pro-
duktionsprozess‹ oder ›Managementprozess‹, werden eine Viel-
zahl von Verfahrensmodellen angezeigt, die anschaulich visuali-
sieren, wie sich die jeweiligen Autorinnen einen idealen Prozess 
vorstellen. Die dargestellten Verfahren entspringen häufig der 
Logik einer linearen Produktion, die das Ziel hat, Kontrolle zu 
maximieren und vorher definierte Vorgaben zu erreichen.

Es gibt aber auch zunehmend Verfahren, die ergebnisoffene 
und flexible Ansätze beinhalten und sich daher besser eignen, 
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um mit komplexen Prozessen angemessen zu arbeiten. Mit dem 
entsprechenden Prozessverständnis und mit professionellem 
Fingerspitzengefühl lassen sie sich als Grundlage nutzen, um sie 
den jeweiligen Prozessen anzupassen.

Unter dem Begriff ›partizipatives Gestalten‹ haben wir im 
Lauf unserer Arbeit mit unterschiedlichsten Verfahren expe-
rimentiert, die aus den Bereichen Design, Architektur und Pla-
nung, Kommunikation, Kreativität, Informatik, Bürgerbeteili-
gung, Zivilgesellschaft, Gruppenpsychologie, Unternehmertum 
und Ökologie stammen. Aus diesem Wissen haben wir einen 
Ansatz entwickelt, mit dem wir für jeden Prozess ein eigenes 
Verfahren entwickeln, statt die Prozesse den Verfahren anzu-
passen. Mit dieser generativen Herangehensweise gelingt es 
uns, Prozesse in ihren Eigenarten und ihrer Lebendigkeit zu för-
dern und bei völliger Ergebnisoffenheit eine sehr hohe Qualität 
der Lösungen zu erzielen.

Aber auch in anderen Bereichen gibt es spannende Entwick-
lungen. In den letzten Jahren sind beispielsweise unter dem 
Begriff ›agile Methoden‹ hochinteressante Verfahren zur Soft-
wareentwicklung konzipiert worden, etwa ›Scrum‹, bei dem die 
Dynamik eines Rugbyspiels auf die Produktion von Software 
übertragen wird. Diese Ansätze lassen sich ebenso auf Projekt-
entwicklung, Planung und Beteiligungsprozesse anwenden.

Im Bereich des Designs gibt es äußerst spannende partizi-
pative und prozessorientierte Verfahren, die direkt die Bedürf-
nisse und Lebenszusammenhänge beteiligter Menschen adres-
sieren. Hier kann man das ›Human Centered Design‹6 nennen. 
Es basiert auf dem ›Design Thinking‹7, einem Ansatz, der sich 
darum bemüht, das kreative, komplexe und lösungsorientierte 
Denken aus dem Bereich des Designs auf andere Gebiete wie 
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik zu übertragen.

In der Arbeit mit Großgruppen sind Verfahren und Metho-
den für die Prozessarbeit mittlerweile Legion. Sie nutzen infor-
melle und kreative Ansätze, um Konzepte, Ideen, Kampagnen 
und Strategien zu entwickeln. ›Open Space‹, ›World Café‹ und 
›Barcamps‹ zählen zu den bekannteren, die mittlerweile auch 
Eingang ins Standardrepertoire von Unternehmen, Nichtre-
gierungsorganisationen (NGOs) und Parteien gefunden haben. 
Dass sie häufig in Misskredit geraten, liegt in der Regel nicht an 
den Verfahren selbst, sondern an deren halbherziger Durchfüh-
rung. Professionell als ernst genommenes Arbeitsmittel einge-
setzt, können diese Verfahren viel bewirken. Sie sind aber nur 
die Spitze eines Eisbergs aus unzähligen weiteren Ansätzen und 
Variationen.

In Bürgerbeteiligung, Stadtplanung und Architektur finden 
wir Verfahren wie Planungswerkstätten, bürgernahe Entwurfs-
werkstätten, Zukunftswerkstätten, Planungszellen und das Cha-
rette-Verfahren. Ergänzt durch ›Community Organizing‹, Inno-
vationscamps oder Bürgerhaushalte, ergibt sich eine Fülle von 
Formaten, die sich schon jetzt an der Schnittstelle zur Politik 
befinden und kollaborative Elemente aufweisen.

In unserer Arbeit ist es uns dabei besonders wichtig, all diese 
Verfahren nicht als festes Regelwerk zu verstehen, sondern sie 
als Inspiration zu nutzen und, entsprechend den Bedürfnissen 
des Prozesses, zu variieren und anzupassen. Dazu ist es erfor-
derlich, sich in den jeweiligen Prozess zu begeben und ihn von 
innen heraus zu verstehen.8

Zusammenfassend kann man ohne zu zögern sagen, dass es 
mittlerweile einen umfangreichen Schatz an guten Verfahren 
und methodischem Wissen gibt, der unser Prozessverständnis 
vertiefen und uns bei der Durchführung kollaborativer Demo-
kratieprozesse konkrete Unterstützung bieten kann. Die Politik 
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hat hier allerdings noch einiges aufzuholen, da sie sich auf kolla-
borative Prozesse bisher kaum eingelassen hat.

Verdeutlichen wir uns die Theorie an einem praktischen Bei-
spiel: der Streit um das Bahnprojekt Stuttgart 21 war und ist ein 
Prozess. An der Dynamik dieses Prozesses waren viele Partizi-
pateure beteiligt: die Bahn, der alte Bahnhof, der Juchtenkäfer, 
die Bäume im Schlossgarten, die Demonstranten, politische 
Parteien, Banken, die Stadt, das Land, der Bund, die EU, die Bau-
firmen und deren Bagger, Zäune und Wasserwerfer, Konferenz-
säle und Parlamente, Bürger, Politikerinnen und viele mehr. Aus 
deren komplexen Interaktionen hat sich ein starker Prozess mit 
einer spezifischen individuellen Dynamik entwickelt, der nicht 
mehr durch einzelne Akteure zu lenken war.

Um diesem Prozess Herr zu werden, gab es verschiedene Ver-
fahren, deren Intention es war, einzelne Aspekte unter Kontrolle 
zu bringen: rechtliche Verfahren, Planfeststellungsverfahren, 
Beteiligungsverfahren, Konsultationsverfahren sowie bürokra
tische Verfahren wie Umweltprüfungen und Gutachten. Das 
vorläufige Ende des Prozesses stellte ein Schlichtungsverfah-
ren in Form einer Mediation durch Heiner Geißler 9 dar. Für ein-
zelne Aspekte des Gesamtprozesses sind die angeführten Ver-
fahren selbstverständlich notwendig und richtig. Es fällt aber 
deutlich auf, dass es kein Verfahren für den gesamten Prozess 
gab, das in irgendeiner Weise die komplexen Interaktionen, 
Informationen, Perspektiven, Meinungen und Emotionen in ein 
konstruktives Zusammenspiel gebracht hätte. Weder gab es eine 
transparente, ergebnisoffene Beteiligung an der ursprünglichen 
Entwicklung der Konzepte, noch gab es ein über den Gesamt-
prozess dauerndes Verfahren, das zu einer produktiven Kom-
munikation und Umsetzung eines kollaborativ erstellten Kon-
zepts geführt hätte. Ich halte das bei der Fülle von Verfahren 

und Methoden, die wir heute kennen, für ein fahrlässiges Ver-
säumnis. Je größer und komplexer ein Projekt ist, desto eher 
müsste man nach den fortschrittlichsten Ansätzen suchen (und 
sie entsprechend weiterentwickeln), um allgemein akzeptierte, 
innovative Lösungen partizipativ zu erarbeiten. Gerade wenn 
es um hochtechnologische Infrastrukturprojekte geht, scheint 
es mir absurd, dass ausgerechnet die Planung mit längst über-
holten beziehungsweise ganz ohne nachvollziehbare Verfah-
ren und Methoden organisiert wird. Stuttgart 21 zeigt deutlich, 
wie fatal es ist, wenn Prozess und Verfahren nicht aufeinander 
bezogen und die gewählten Verfahren nicht in der Lage sind, die 
komplexe Vielschichtigkeit eines Prozesses abzubilden.

Somit ist Stuttgart 21 auch ein gutes Beispiel für das, was 
eine kollaborative Demokratie hätte leisten müssen und kön-
nen: Sie hätte von Anfang an ein transparentes und ergebnisof-
fenes Verfahren für den Gesamtprozess initiieren müssen, das 
die unterschiedlichen Perspektiven in einen produktiven Pro-
zess der Auseinandersetzung gebracht hätte, mit allen Wider-
sprüchen und Konflikten.

Manchmal denke ich, dass das Problem nicht darin liegt, dass 
wir nicht das Wissen und die entsprechenden Werkzeuge, Ver-
fahren und Methoden hätten, sondern dass wir über zu wenige 
Möglichkeiten verfügen, um vielen Menschen konkrete posi-
tive Erfahrungen mit kollaborativen Prozessen zu ermöglichen. 
Daran müssen wir dringend arbeiten! Solche Erfahrungsräume 
können nahezu in jeder Größe und zu jedem Problem entstehen: 
Wir arbeiten beispielsweise mit Bürgerinitiativen, die sich für 
die Zukunft ihrer Region einsetzen, mit Projekten, die vor Ort 
die Energiewende anpacken oder an Lösungen für den demogra-
fischen Wandel arbeiten, mit Menschen, die innovative Lösun-
gen für das Leben im Alter oder mit Behinderungen entwickeln, 
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mit Organisationen, die Politik neu denken und strukturieren, 
und mit Unternehmen, die sich um neue Arten des Wirtschaf-
tens bemühen: nahezu jeder Bereich eignet sich, um kollabora-
tive Verfahren zu erproben.

Damit das gelingt, benötigen wir jedoch Menschen, die als 
professionelle Prozessbegleiterinnen ausgebildet sind, die die 
Dynamik ergebnisoffener, komplexer Prozesse verstehen und 
nicht in der Logik linearer Produktion und Kontrolle verhar-
ren. Denn gerade bei der Wahl der Verfahren ist es wichtig, dass 
wir nicht zufällig aus dem vorhandenen Angebot wählen. Statt-
dessen müssen wir normative Entscheidungen treffen, mit wel-
cher Logik wir künftig unsere Probleme lösen wollen. Denn die 
Art und Weise, wie wir unsere Verfahren konzipieren, bestimmt 
maßgeblich die Qualität der Lösungen und Ergebnisse. Bei der 
Lösung komplexer gesellschaftlicher Fragen sollten wir darauf 
achten, dass wir alle Optionen stark machen. Die Zunahme kol-
laborativer Prozesse wäre eine große Bereicherung für die Poli-
tik. Sie würde die Politik aber auch grundlegend verändern. Was 
aber genau heißt ›kollaborativ‹ eigentlich?

Kollaboration

›Kollaboration‹ ist ein erklärungsbedürftiges Wort. Warum soll-
ten wir es dann verwenden, um die nächste Stufe in der Entwick
lung der Demokratie zu beschreiben?

Co-laborare ist ein Wort aus dem Kirchenlatein und heißt, 
schlicht und einfach übersetzt, ›Zusammenarbeit‹. Im Engli-
schen ist der Begriff collaboration ein Wort aus dem allgemeinen 
Sprachschatz und wird für Zusammenarbeit jeder Art genutzt. 
Wenn Firmen miteinander arbeiten oder Nachbarn ein Stra-
ßenfest vorbereiten, kann ebenso von ›collaboration‹ gespro-
chen werden, wie wenn Institutionen unterschiedlichster Art 
eine gemeinsame Kampagne planen oder eine Regierung mit der 
Opposition zusammenarbeitet.

Im militärischen Bereich hat ›Kollaboration‹ eine eher düs-
tere Bedeutung, nämlich als verräterische Zusammenarbeit mit 
dem Feind. Als ›Kollaborateur‹ wurde im Zweiten Weltkrieg 
bezeichnet, wer gemeinsame Sache mit den Nazis machte. Aus 
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diesem Grund ist der Begriff gerade in Deutschland negativ kon-
notiert. Ich möchte diesen Aspekt auf keinesfalls überspielen. 
Er verdeutlicht, dass es Grenzen der Zusammenarbeit gibt, die 
keinesfalls überschritten werden dürfen. Die Kollaboration hört 
immer da auf, wo der Widerstand anfangen muss.

Gleichzeitig bin ich grundsätzlich ein Freund davon, besetzte 
Begriffe zurückzuerobern und sie mit positiver Bedeutung neu 
aufzuladen. Im Fall der Kollaboration wird dies von der jüngs-
ten Begriffsentwicklung unterstützt. In den vergangenen Jahren 
ist der Begriff ›Kollaboration‹ verstärkt positiv besetzt worden, 
indem er aus dem englischsprachigen Internet in den deutschen 
Sprachgebrauch geflossen ist. Netzbasierte Software, die Grup-
pen dabei unterstützt, produktiv zusammenzuarbeiten – auch 
über große Distanzen hinweg –, wird als ›collaboration software‹ 
oder als ›tools for collaboration‹ bezeichnet. Dazu zählen Social-
Media-Anwendungen ebenso wie Groupware, also Anwendun-
gen, die es den Nutzern erlauben, gemeinsame Dokumente, Ter-
mine und Adressen zu verwalten, Projekte zu organisieren und 
transparent miteinander zu kommunizieren. Wikipedia machte 
sich das Prinzip der Kollaboration zunutze, um die umfang-
reichste Enzyklopädie mit Nutzern aus aller Welt gemeinsam zu 
erstellen. Mittlerweile können Texte sogar synchron von meh-
reren Nutzern bearbeitet werden. Die zunehmende Anzahl an 
Clouddiensten, die das Speichern von Inhalten im Netz zum ein-
fachen Austausch und Abgleich gemeinsamer Daten ermögli-
chen, führt zu völlig neuen Möglichkeiten der Kollaboration, die 
unser Arbeitsleben grundlegend wandeln werden. Mobile Apps 
ergänzen das Repertoire technischer Möglichkeiten der Zusam-
menarbeit. Schon bald werden viele Menschen mit mobilen 
Endgeräten ausgestattet sein, die über extrem hohe Rechenleis-
tung und sehr schnelle Datenverbindungen verfügen. Dadurch 

werden die Möglichkeiten zur Onlinezusammenarbeit immer 
stärker erweitert.

Zunehmend entstehen auch Anwendungen, die es ermögli
chen, Kreativ- und Moderationsprozesse selbst im Internet zu 
organisieren, etwa Open Space Online 10 oder Open Ideo 11, eine 
Ideenfindungsplattform der gleichnamigen Design-Thinking-
Agentur aus dem Silicon Valley. Im politischen Bereich machte 
insbesondere die Software Liquid Feedback 12 von sich reden, die 
zwar als politisches Kollaborationswerkzeug bezeichnet werden 
kann, die jedoch leider auch die Schwierigkeiten von Online-
Partizipationswerkzeugen vor Augen führt. Auch in der Wis-
senschaft wird zunehmend mit Kollaborationswerkzeugen im 
Internet gearbeitet. Dabei werden erstaunliche Resultate erzielt: 
Mit der Software Foldit zum Puzzeln von Proteinverbindungen 
ist es beispielsweise Computerspielern gelungen, die Struktur 
eines Virus-Enzyms zu bestimmen, nach der Forscher jahrelang 
gesucht hatten.13

Kollaboration erhält über diesen stark wachsenden Bereich 
seine ursprüngliche Bedeutung zurück und wird zunehmend 
wieder neutral konnotiert: als Zusammenarbeit, die organisiert 
wird, um Probleme besser zu lösen, Ideen schneller zu finden 
und Austausch und Beziehungen generell zu fördern. Dass die 
oben genannten Werkzeuge und Innovationen aus dem Internet 
kommen, sollte uns nicht zu dem Gedanken verleiten, dass die 
kollaborative Demokratie zwangsweise eine Internetdemokra-
tie werden muss. Bei aller Innovation im Internet sind die dort 
angebotenen Werkzeuge nach wie vor Hilfsmittel, die die direkte 
Zusammenarbeit von Menschen vor Ort unterstützen und diese 
nur sehr selten ersetzen können. Außerdem haben nicht alle 
Menschen Zugang zum Internet oder das erforderliche Wis-
sen, um damit umzugehen. Die gleichen Voraussetzungen für 
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die Teilnahme an demokratischen Prozessen zu schaffen, muss 
aber auch in einer kollaborativen Demokratie gegeben sein. Ich 
denke jedoch, dass die Innovationen im Netz eine Inspirations-
quelle sein können. Zusammen mit den unmittelbaren Verfah-
ren und Methoden aus dem vorigen Kapitel haben wir einen 
umfangreichen Werkzeugkoffer, um die Qualitäten und Vorteile 
beider Welten – der unmittelbaren und der virtuellen – zu nut-
zen. Denn erst in der Kombination sind wir für die sehr inten-
siven und umfangreichen nationalen und globalen Gestaltungs-
prozesse gut ausgerüstet: durch professionelle Strukturen und 
Methoden für eine gute Zusammenarbeit vor Ort plus die faszi-
nierenden Möglichkeiten, die uns die heutige Kommunikations
infrastruktur bietet, und durch entsprechende Haltungen, inne-
ren Einstellungen und Kompetenzen, die Thema des siebten 
Kapitels, »Krise und Transformation«, sein werden.

Der Begriff ›Kollaboration‹ ist insbesondere geeignet für die 
Beschreibung eines neuen Demokratieverständnisses, weil er 
auf zweierlei Dinge hinweist:

Zum einen öffnet er eine Perspektive der Zusammenarbeit 
zwischen sehr diversen Akteuren mit teilweise konträren Inte-
ressen (beispielsweise Regierung und Opposition, Unterneh-
men und NGOs). Wo momentan häufig die Haltungen von Häme, 
Bloßstellung, Schuldzuweisung und bewusstem Missverstehen 
herrschen, legt der Begriff der Kollaboration problemlösungs-
orientierte und vermittelnde Haltungen nahe, durch die wir in 
der Lage sind, die verschiedenen Perspektiven gesellschaftli-
cher Sektoren zu vermitteln. Überdies macht er auf die Notwen-
digkeit aufmerksam, über Lager, Ideologien und Milieus hinweg 
zusammenzuarbeiten.

Zum anderen verdeutlicht er, dass Zusammenarbeit keine 
Selbstverständlichkeit ist, die sich von selbst einstellt, sobald 

sich eine Gruppe von Menschen zusammensetzt und mitein-
ander spricht – im Gegenteil: Kollaboration muss professionell 
organisiert und strukturiert werden mit den entsprechenden, 
auf die Inhalte abgestimmten, Methoden und Verfahren, deren 
Wahl von hoher Relevanz für den jeweiligen Prozess und dessen 
Ergebnisse ist. Ebenso wie die parlamentarische Demokratie 
bestimmte Regeln, Verfahren, Haltungen und Werte benötigt, 
ist dies auch in der kollaborativen Demokratie der Fall.

Der Begriff ›Kollaboration‹ beinhaltet darüber hinaus noch 
eine sehr konkrete politische Dimension: Reale Teilhabe und 
Macht zur Gestaltung sind in kollaborativen Prozessen einfa-
cher zu realisieren als in deliberativen Prozessen: Sie sind mit 
dem Begriff fest verankert. Um das zu verdeutlichen, differen-
ziere ich zwischen informativer, deliberativer und kollaborati-
ver Partizipation.

Bei der informativen Partizipation werden Bürgerinnen und 
Bürger beispielsweise bei Bauvorhaben über die Vorhaben der 
Politiker und Expertinnen informiert. Das ist bereits ein kleiner 
Schritt hin zu mehr Transparenz und Offenheit, der aber meist 
ohne nennenswerte Mitsprache oder Machtoption für die Infor-
mierten bleibt. Interessanterweise wendete die Kanzlerin mit 
ihrem ›Zukunftsdialog‹ ein umgekehrt informatives Verfahren 
an: Sie ließ Bürgerinnen und Experten alleine diskutieren und 
informierte sich dann über die jeweiligen Ergebnisse.

Deliberative Verfahren sind solche, die auf Diskurs, auf Mei-
nungen und deren Austausch in mündlichen oder schriftlichen 
Diskussionen, zielen. Jedes deliberative Verfahren beinhaltet 
auch informative Aspekte. Die Hoffnung, die hinter delibera-
tiven Verfahren steht, ist, dass man sich gegenseitig versteht, 
Positionen nachvollziehen kann, und dass sich hoffentlich am 
Ende die besseren Argumente durchsetzen. Abgesehen davon, 
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dass diese Vorstellung reale Macht- und Bildungsvorteile prak-
tisch nicht berücksichtigt, sind deliberative Verfahren für die 
Teilhabenden nur dann interessant, wenn sie über den Mei-
nungsaustausch hinaus auch echte Mitsprache und damit Ent-
scheidungsmacht beinhalten.14

Fast alle derzeitigen Partizipationsverfahren in der Poli-
tik sind informativ oder deliberativ ausgerichtet. Kollaborative 
Prozesse sind dagegen noch Einzelerscheinungen. Sie zeich-
nen sich dadurch aus, dass die Teilnehmenden aktiv an Konzep-
ten, Ergebnissen und Ideen mit- und zusammenarbeiten – und 
zwar mit Methoden, die auch Experten zu diesen Zwecken nut-
zen: Sie analysieren, recherchieren, messen, diskutieren, pla-
nen, bauen Modelle und Prototypen, entwickeln, entwerfen und 
setzen um. Sie nutzen entsprechende Kollaborationswerkzeuge 
im Internet und Methoden für die unmittelbare Zusammenar-
beit vor Ort. Natürlich beinhalten kollaborative Prozesse immer 
auch informative und deliberative Aspekte. Aber dadurch, dass 
das Gestalten selbst zur Tätigkeit des Prozesses wird und die 
Teilnehmenden nicht nur ihre Meinung über die Gestaltung 
anderer zum Ausdruck bringen, haben die Teilnehmenden reell 
mehr Gestaltungsmacht als in den anderen Verfahren.

Ein letzter Aspekt scheint mir zentral: Kollaborative Pro-
zesse setzen bewusst auf die sehr unterschiedlichen Kompeten-
zen und Potenziale der Menschen, lassen diese zu und fördern 
sie. Teilhabe und Gestaltungsmacht ist nicht mehr ausschließ-
lich abhängig von der eigenen Artikulationsfähigkeit oder von 
den kognitiven und intellektuellen Kompetenzen. Kollabora-
tive Prozesse sprechen weitaus stärker als deliberative Prozesse 
auch die sozialen, praktischen und emotionalen Fähigkeiten der 
Menschen an. Wenn Aktivitäten wie Bauen, Zeichnen, Erin-
nern, Handwerken, Geschichtenerzählen, Messen, Reparieren, 

Träumen und sinnliches Wahrnehmen neben Diskutieren, Ana-
lysieren und Schreiben eine starke Rolle im Prozess einnehmen, 
können mehr Menschen etwas beitragen und aktiven Einfluss 
auf die Ergebnisse nehmen. Die Ergebnisse werden dadurch 
vielschichtiger, inklusiver und integrativer, und sie haben stär-
keren Bezug zu den Menschen und Orten, an denen und durch 
die sie entstehen.

In einem Projekt für ein Behindertenwohnheim hatten wir 
mit den Bewohnerinnen ein umfangreiches Konzept entwickelt, 
Freiräume geplant und die Bauphase partizipativ gestaltet. Einer 
der Bewohner gab uns später die Rückmeldung: »Egal, ob pla-
nen oder bauen: Wenn es wieder einen Workshop gibt – ich bin 
schon fest angemeldet.« Er hatte sich während des Projekts als 
gestaltungsmächtig erlebt und gesehen, dass er mit seinen Kom-
petenzen und Fähigkeiten Wichtiges beigetragen hat. Darüber 
hat er Anerkennung und Wertschätzung gefunden. Gleichzei-
tig sind die Ergebnisse dieses Projekts vor allem deswegen so 
überzeugend, weil sie von den Erfahrungen, Bedürfnissen und 
Ideen der Bewohnerinnen in einer Weise durchdrungen sind, 
die keine Expertin und kein Planer allein erzielt hätte. Ein deli-
berativer Prozess hätte diese Intensität der Beteiligung nicht 
erreichen können. Kollaborative Prozesse geben uns damit die 
Chance, positive Macht stärker von Bildung, Herkunft, Wissen 
und Fähigkeiten zu entkoppeln, als dies in anderen Ansätzen 
möglich ist, und die Qualität der Ergebnisse gegenüber informa-
tiven und deliberativen Verfahren zu erhöhen. 

Die kollaborative Demokratie lässt uns stärker in unsere 
eigene Macht finden, als in unserem jetzigen politischen System 
der Fall ist. Ich bin der Überzeugung, dass unsere Probleme so 
drängend sind, dass wir es uns nicht leisten können, unsere kol-
lektive Gestaltungsmacht brachliegen zu lassen.



36 37

i n  u n s e r e r  m a c h tj a s c h a  r o h r

Macht und  
Beteiligung

Wie viel Macht haben wir eigentlich wirklich? Im Grundgesetz 
für die Bundesrepublik Deutschland steht in Artikel 20 Absatz 2: 
»Alle Staatsgewalt geht vom Volke aus.« Ist das wirklich so? Und 
wer ist dann dieses ›Volk‹? Ist es die Summe aller Menschen in 
diesem Land? Die Zivilgesellschaft? Das Bürgertum? Idealer-
weise stelle ich mir Menschen vor, die hier leben, sich als mündi-
ges und souveränes Volk verstehen und entsprechend politisch 
handeln, um ihr Gemeinwesen zu gestalten. Doch der Absatz 
des Grundgesetzes geht weiter: »Sie [die Staatsgewalt] wird 
vom Volke in Wahlen und Abstimmungen und durch besondere 
Organe der Gesetzgebung, der vollziehenden Gewalt und der 
Rechtsprechung ausgeübt.« Unsere parlamentarisch-repräsen-
tative Demokratie ist so organisiert, dass staatliche Gewalt in 
erster Linie in einem balancierten Kräfteverhältnis von Legisla-
tive, Exekutive und Judikative institutionell ausgeübt wird. Das 
heißt, dass politische Macht für den einzelnen Menschen immer 

vermittelt ist, soweit er oder sie nicht selbst ein aktiver Teil der 
jeweiligen Gewalt ist.

›Staatsgewalt‹, ›Herrschaftsmacht‹ und ›Gestaltungsmacht‹ 
sind selbstverständlich unterschiedliche Kategorien – und den-
noch gibt es einen Zusammenhang zwischen ihnen. Gestaltungs
macht ist die Form der Macht, die uns am nächsten ist, da sie 
unser unmittelbares Tun in unseren jeweiligen Lebenszusam-
menhängen betrifft. Herrschaftsgewalt kann Gestaltungsmacht 
(selektiv) fördern oder unterdrücken; Staatsgewalt wiederum 
setzt den Rahmen, in denen sich Einzelne und Gemeinschaf-
ten entfalten können. Das heißt: Gestaltungsmacht ist immer 
abhängig von und steht in enger Beziehung zur Staatsgewalt. Je 
direkter wir Einfluss auf die Staatsgewalt haben, desto stärker 
partizipieren wir an der Ausgestaltung der Rahmenbedingun-
gen unserer individuellen und gemeinschaftlichen Gestaltungs-
macht.

Unser System staatlicher Gewaltenteilung hat sich ohne 
Zweifel vielfach bewährt und dient der Machtbegrenzung ein-
zelner staatlicher Organe. Die parlamentarisch-repräsentative 
Demokratie ist damit zweifellos das beste politische System, das 
wir bisher hatten. Es bedurfte langen gesellschaftlichen Ler-
nens und berücksichtigt die aus unserer Geschichte gezogenen 
Lehren. Unser Grundgesetz ist nach wie vor modern und rich-
tungsweisend.

Trotzdem müssen wir beobachten, dass das Interesse an Poli-
tik eher schwindet, dass sich vielfach Resignation und Zynismus 
darüber breitmachen, wie dieses politische System (re-)agiert, 
dass die Beteiligung an Wahlen rückläufig ist und dass das Enga-
gement in Parteien und Ämtern zurückgeht. Wir müssen uns fra-
gen, ob es nicht an der Zeit wäre, mit den demokratischen Erfah-
rungen und den technischen und methodischen Möglichkeiten, 
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die wir haben, das ›Volk‹, die Menschen – also: uns – stärker an 
der Staatsgewalt partizipieren zu lassen und damit mehr direkte 
Gestaltungsmacht zu ermöglichen. Dadurch könnten wir das 
gegenwärtige Demokratiedefizit ausgleichen, die Politik beleben 
und die Demokratie wieder attraktiv machen. 

Doch wie können wir den Zugang zu Machtstrukturen – ins-
besondere zu der für das persönliche Engagement so wichtigen 
Gestaltungsmacht – vereinfachen? Macht ist nach wie vor sehr 
ungleich verteilt. Herkunft, Zugang zu Ressourcen und Bildung, 
erlernte Verhaltensmuster und Anpassung an gesellschaftliche 
Konventionen spielen eine große Rolle, wenn es darum geht, 
wer Macht in unserer Gesellschaft hat und wer nicht. Darüber 
hinaus ist die Politik selbstverständlich nicht der einzig Zugang 
zur Macht. Auch andere gesellschaftliche Bereiche wie Wirt-
schaft, Medien und Wissenschaft nehmen Einfluss auf politi-
sche Diskurse und Prozesse und grenzen damit den Handlungs-
spielraum der Politik ein – bis zu einem Grad, an dem sich die 
Frage stellt, wieviel Macht Politik überhaupt noch hat. Zudem 
sind die Strukturen, die wir in diesen Bereichen antreffen, häu-
fig weitaus weniger demokratisch aufgebaut als die der Poli-
tik. Wenn wir wieder mehr Engagement und Bewegung in die 
Demokratie bringen wollen, müssen wir Wege finden, die dem 
Einzelnen, unabhängig von seinem persönlichen Hintergrund, 
Machtoptionen erschließen.

Ein Ansatz dafür ist die direkte Demokratie. Doch Volksent-
scheide sind in Deutschland die Ausnahme und ein Blick in die 
Schweiz oder nach Kalifornien zeigt, dass sie nicht immer dazu 
führen, die besten Lösungen nach vorne zu bringen. Manchmal, 
wie im Fall des Schweizer Entscheids gegen Minarette, beför-
dern sie eher Ressentiments und Populismus. Dass Entschei-
dungen in Deutschland repräsentativ-parlamentarisch getroffen 

werden, hat daher seine guten Gründe. Auf der anderen Seite 
sind auch Repräsentantinnen nicht vor Populismus gefeit. Ent-
scheidend ist für mich daher die Frage, ob vor einem Entscheid 
ein ausgewogener Meinungs- und Gestaltungsbildungsprozess 
stattfinden konnte oder nicht. Das lässt sich auf lokaler Ebene 
und in Bezug auf konkrete Projekte einfacher realisieren als bei 
großen gesellschaftlichen Fragen auf nationaler Ebene. Grund-
sätzlich frage ich mich jedoch, ob die Organisation von formalen 
Entscheidungen tatsächlich der beste Weg ist, um den Bürgerin-
nen mehr Zugang zu Macht zu ermöglichen und ihr Engagement 
in der Politik zu fördern. Ich glaube vielmehr, dass das Problem 
an ganz anderer Stelle liegt:

Viele Menschen haben von sich selbst nicht den Eindruck, 
dass sie realen Einfluss auf die Gestaltung ihres Lebensumfelds 
ausüben können. Sie nehmen sich in einem sehr fundamentalen 
Sinn nicht als gestaltungsmächtig oder machtvoll wahr. Selbst 
Politiker und Menschen, die in der Verwaltung oder in hohen 
Ämtern tätig sind, klagen darüber, wie wenig Möglichkeiten zu 
echten Veränderungen sie besitzen. Selbstverständlich ist die 
Macht eines einzelnen Menschen in einem Land mit 85 Milli-
onen Einwohnern begrenzt. Trotzdem sollte jeder eine realis-
tische Möglichkeit haben, einen relevanten Beitrag zur Gestal-
tung des eigenen Lebenskontexts beizusteuern. 

Ich vermute, dass es bei dem abnehmenden Interesse an 
Politik gar nicht so sehr um den mangelnden Zugang zu formaler 
Macht oder der im Grundgesetz genannten ›Staatsgewalt‹ geht. 
Vielleicht ist nicht einmal die Entscheidungsmacht das zentrale 
Anliegen. Vielmehr geht es um die Möglichkeit, konkrete Verän-
derungen in den Angelegenheiten bewirken zu können, die für 
unser Leben direkt relevant sind. So, wie wir uns gerne unser 
Haus oder Zimmer einrichten und unseren Garten gestalten, 
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so haben wir auch ein Interesse daran, unser gesellschaftliches 
und politisches Umfeld zu gestalten und auf diese Weise einer-
seits unsere Lebenssituation zu verbessern und andererseits 
Anerkennung und Wertschätzung zu erfahren. Hier wie dort 
steigt das Engagement durch konkrete Erfolge und reale sicht-
bare Veränderungen.

Engagierte Menschen, die heute etwas bewegen wollen, 
möchten Ergebnisse sehen. Sie möchten ihre Arbeit als sinn-
stiftend erleben. Sie denken kreativ, projekt- und kampagnen-
bezogen und möchten sich dabei selbst in ihrer Persönlichkeit 
entwickeln, neue Perspektiven einnehmen und ihren Horizont 
erweitern. Das geht nur in Zusammenhängen, die Vielfalt und 
Unterschiedlichkeit zulassen, die eine planbare Dauer und ein 
sichtbares Resultat versprechen. Allein über privates und beruf-
liches Engagement haben diese Menschen jedoch wenig Ein-
fluss auf die großen politischen Prozesse. Engagieren sie sich 
beispielsweise in einer Nichtregierungsorganisation oder einem 
Verein, bleiben sie meist auf ein einzelnes Thema beschränkt. 
Es fehlen bisher Möglichkeiten, sich als engagierte Bürgerin 
machtvoll und kreativ mit den eigenen Erfahrungen und dem 
eigenen Wissen in verschiedene Themen und große Prozesse 
einbringen zu können.

Traditionell gibt es dafür die politischen Parteien als vermit-
telnde Instanzen zwischen der ›großen Politik‹, in der wichtige 
gesamtgesellschaftliche Entscheidungen getroffen werden, und 
dem persönlichen Engagement des Einzelnen vor Ort. Sie sol-
len die Funktion übernehmen, dem Einzelnen reale Mitbestim-
mungsmöglichkeiten zu geben und zumindest auf lokaler Ebene 
eine gewisse Gestaltungsmacht zu ermöglichen. Ihre eigentli-
che Aufgabe liegt allerdings in der Meinungsbildung und Inte-
ressenvertretung.

Meinungsbildung geschieht mittlerweile fast ausschließlich 
an anderer Stelle: in den offiziellen Medien und den sozialen 
Medien sowie in direkten Lebenszusammenhängen wie Verei-
nen, Peergroups und Familien. Als Interessenvertretung sind 
politische Parteien immer für bestimmte gesellschaftliche Mili-
eus und Lager verantwortlich und müssen, wenn sie glaubhaft 
sein wollen, bestimmte Weltanschauungen oder Ideologien ver-
treten. In dieser Rolle basiert ihr methodisches Repertoire auf 
Debatten, Verhandlungen und Kompromissfindung. Als Mode-
ratorinnen von Ideenfindungs- und Transformationsprozessen, 
als Vermittlerinnen von diversen Perspektiven und Logiken eig-
nen sich Parteien hingegen kaum. Genau diese Funktionen müs-
sen aber in einer kollaborativen Demokratie besetzt werden. 
Wird in den Parteien konzeptionell gearbeitet, dann geschieht 
dies meist in der Parteiführung oder in ausgesuchten Arbeits-
kreisen, seltener in gemeinsam mit der Basis durchgeführten 
Programmwerkstätten.15

Kann man sich denn etwa vorstellen, dass die Linkspartei 
dazu einlädt, mit Banken, der Wirtschaft, Ökonomen, Bauspa-
rern, Sozialverbänden und Hausbesitzern solidarische Finanz-
markt- und Immobilienkonzepte zu entwickeln? Oder dass die 
FDP mit Arbeitslosen, Sozialorganisationen und Unternehmen 
eine Sozialreform konzipieren würde? Dass sie nicht nur darü-
ber reden und diskutieren, sondern dass sie konkrete Lösungen 
in transparenten Prozessen erarbeiten, bis zum fertigen Gesetz-
entwurf oder einem umsetzbaren Projekt? Mir fehlt zu solchen 
Szenarien die utopische Vorstellungsgabe. Parteien kommen 
für diese Form von kollaborativer Konzeptentwicklung und 
Zukunftsgestaltung gerade aufgrund ihrer Stellung als Interes-
senvertreterinnen nur in Frage, wenn sie zu fundamentalen Ver-
änderungen bereit sind. Ob sie dann aber noch die klassischen 
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Funktionen einer Partei ausüben können, ist fraglich. Wollen 
wir kollaborative Projekte ermöglichen, die verschiedene Per
spektiven, Weltanschauungen, Interessen und gesellschaftliche 
Milieus in eine gemeinsame Werkstatt bringen, dann müssen 
wir dafür neue Strukturen aufbauen. Parteien können in diesen 
Prozessen wichtige und zentrale Partnerinnen sein. Die Kolla-
boration selbst muss jedoch überparteilich organisiert sein.

Wie kommen wir also in unsere Macht?
Ein erster Schritt in die richtige Richtung sind sicherlich Bür-

gerbeteiligungsprozesse. Tatsächlich beobachten wir spätestens 
seit Stuttgart 21 eine Renaissance von Partizipation und Bürger-
beteiligungsverfahren. Alle Institutionen wollen auf einmal mit 
dabei und Vorreiterin sein. Bürgerbeteiligung schafft Zusam-
menhalt, sozialen Frieden, gute Ergebnisse und stärkt im Übri-
gen das Vertrauen in unsere Demokratie. So gibt es momentan 
kaum eine Partei, kaum eine Stadtverwaltung, kaum ein öffent-
liches Projekt, das keine Bürgerinnennähe zeigen möchte und 
nicht in der einen oder anderen Form Bürgerbeteiligung orga-
nisiert. Auf lokaler und regionaler Ebene gibt es Bürgerhaus-
halte, Bürgerinnenforen, Bürgerkongresse, Zukunftswerkstät-
ten und ›Townhall Meetings‹ 16 die von Kommunen, Parteien und 
anderen Institutionen ihren Bürgern angeboten werden. Auch 
prominente Politikerinnen wie Ex-Bundespräsident Christian 
Wulff mit seinem »BürgerForum 2011« und Bundeskanzlerin 
Angela Merkel mit dem »Zukunftsdialog der Bundeskanzlerin« 
versuchten sich schon mit eigenen partizipativen Angeboten. 
Große Thinktanks wie die Bertelsmann-Stiftung erarbeiten 
Leitfäden zur Bürgerbeteiligung 17 und die Stiftung Neue Ver-
antwortung führte unlängst ein Projekt unter dem Titel »Kolla-
borative Demokratie« durch, wobei sie den Fokus insbesondere 
auf die Energiewende richtete.18

In der Tendenz ist das eine außerordentlich positive Ent-
wicklung, die viel bewirken und verändern kann. Allerdings gibt 
es einige Fallstricke, die nicht selten unterschätzt werden.

Gerade wenn von Macht die Rede ist, gilt es genau hinzu-
schauen und zu prüfen, was sich hinter diesen Angeboten ver-
steckt. Denn nicht alles, wo ›Partizipation‹ draufsteht, gibt 
reale Gestaltungs- oder Entscheidungsmacht an Bürgerinnen 
und Bürger ab. Nicht selten gibt es hinter partizipativen Vor-
haben versteckte Agenden, die nicht kommuniziert werden. 
Leider sind viele Angebote auch bei besten Absichten fachlich 
unzureichend organisiert und durchgeführt. Dies ist insofern 
problematisch, als die Politikverdrossenheit so eher befördert 
denn bekämpft wird. Gerade zu Beginn von Beteiligungsveran-
staltungen wird den Veranstaltern und ihren Intentionen häufig, 
leider nicht immer ganz unberechtigt, große Skepsis entgegen-
gebracht. So entpuppte sich etwa das »BürgerForum 2011« bei 
genauem Hinsehen als zahnloser Tiger, der den Bürgern keine 
reale Teilhabe an konkreten Veränderungen ermöglichte. Das 
Verfahren war so angelegt, dass am Ende hauptsächlich konsen-
suale Gemeinplätze produziert wurden, die dann beispielsweise 
in Parteizentralen und auf einem Marktplatz der Möglichkeiten 
präsentiert und an Herrn Wulff in einem PR-Event überreicht 
wurden. Was von den Ideen tatsächlich umgesetzt wurde, ist 
nicht dokumentiert.

Auch der »Zukunftsdialog« von Frau Merkel zeigte in erster 
Linie: Die Kanzlerin hört zu und nimmt die Wünsche der Bürge-
rinnen ernst. Das ist wunderbar und redlich, wenn die Vorschläge 
dann auch, wenigstens zum Teil, umgesetzt werden. Die Exper-
tenrunden dieses Dialogs haben beispielsweise eine wirklich 
beachtliche Reihe guter Vorschläge und Projekte beigesteuert. 
Zur Bundestagswahl bemühen sich die Parteien, Forderungen 
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der Bürgerinnen in ihre Programme aufzunehmen, teilweise mit 
großem organisatorischen und finanziellen Aufwand. Ob durch 
diese Prozesse wirklich gute neue Ideen entstehen können, wage 
ich anzuzweifeln. Die Geste stimmt hoffnungsvoll, der Effekt 
ist in erster Linie ein medialer. Dort wo Beteiligungsprozessen 
keine konkrete Umsetzung folgt, kann man nur hoffen, dass die 
Beteiligten zumindest einen persönlichen Nutzen und eigene 
Erfahrungen aus dem Austausch ziehen konnten.

Dass Bürgerbeteiligung gekonnt und ohne versteckte Agen-
den organisiert sein muss, hat auch der Prozess um Stuttgart 
21 gezeigt  – und das gleich aus mehreren Gründen: So gab es 
während der Planung von Stuttgart 21 zwar eine Bürgerbetei-
ligung, diese war jedoch im Rahmen des klassischen Planfest-
stellungsverfahrens organisiert: ein bürokratischer Akt, der 
bewusst oder unbewusst einer breiten Beteiligung viele Hür-
den setzt und nicht wirklich zur aktiven Mitarbeit animiert.19 
Dabei fühle ich mich immer an eine Szene aus Douglas Adams’ 
Science-Fiction-Roman »Per Anhalter durch die Galaxis« erin-
nert, in dem die Pläne zur Zerstörung der Erde fünfzig Jahre 
lang im zuständigen Planungsamt auf Alpha Centauri ausge-
legen haben, und zwar im Keller in einem Aktenschrank mit 
der Aufschrift: »Vorsicht, bissiger Tiger!«  – Natürlich hat kein 
Erdenbürger sie jemals zu Gesicht bekommen!

Von einer selbstverständlichen, transparenten und professi-
onellen Kultur der Bürgerbeteiligung sind wir leider immer noch 
weit entfernt. Das hat auch viel mit inneren Haltungen zu tun. 
Ich begegne immer wieder – zum Glück zunehmend seltener – 
stereotypen Ängsten vor den Bürgern und Bürgerinnen: Rechte 
Politiker fürchten, dass gut organisierte linke Vereinigungen die 
Bürgerbeteiligung für sich einnehmen, linke Politiker fürchten 
sich vor dem reaktionären Ressentiment der Bürger, die ihrem 

Zorn gegen Minderheiten freien Lauf lassen. Viele fürchten sich 
vor unbequemen Diskussionen, Populismus, Lobbyismus, vor 
informiertem Reinreden in ritualisierte Politikabläufe und vor 
uninformiertem Dazwischenreden ewiger Nörgler und Quer-
treiber. Behörden und Institutionen möchten nicht aus der Bahn 
ihrer eingespielten Verwaltungsabläufe geworfen werden und 
stehen unkontrollierbaren Prozessen skeptisch bis argwöhnisch 
gegenüber. Niemand vermag das Risiko zu beurteilen, wenn das 
Bürgerbegehren nicht die eigene politische oder institutionelle 
Position stärkt, sondern schwächt. Möglicherweise wird man 
die Geister, die man rief, nicht mehr los.

Als Reaktion auf diese Ängste werden manche Beteiligungs-
prozesse weichgespült und lassen den Verantwortlichen jeder-
zeit alle Möglichkeiten offen, sich diskret aus der Affäre zu zie-
hen. Genau diese Bürgerbeteiligungen sind es aber dann, die 
auch das letzte Vertrauen in eine Politik für und mit der Bürge-
rin hintertreiben und mehr Scherben als konkrete Erfolge hin-
terlassen.

Beteiligung kann jedoch nur dann funktionieren, wenn es 
vorher klare Zusagen zur Art und Weise des Umgangs mit den 
Ergebnissen gibt, und damit wird immer auch ein Stück Macht 
an die Teilnehmenden abgegeben. Partizipation heißt Teilhabe – 
mit Teilhabe sind verbürgter Status und Macht verbunden, wenn 
auch innerhalb bestimmter und mitunter sehr enger Grenzen, 
die aber transparent kommuniziert werden müssen.

Wenn dies geschieht, sind Beteiligungsprozesse sehr erfolg-
reich. Ich habe auch überhaupt keine Bedenken, dass sich in 
Deutschland beispielsweise sinnvolle Großprojekte durchfüh-
ren ließen, wenn die Beteiligung offen und transparent durch-
geführt und von Anfang an ernst genommen würde. Die Bürger
innen und Bürger sind nicht per se gegen alles, was vor ihrer 



46 47

i n  u n s e r e r  m a c h tj a s c h a  r o h r

Haustür stattfinden soll, wie gerne kolportiert wird  – aber sie 
haben einen berechtigten Anspruch darauf, informiert, einbezo-
gen und, wenn möglich, an der Entwicklung der Konzepte betei-
ligt zu werden.

Damit Beteiligung gelingt, gibt es einige grundsätzliche Emp-
fehlungen:

Politikerinnen und Institutionen, die Beteiligungen planen, 
sollten sich vorher im Klaren darüber sein, wie viel Kompetenz 
und Macht sie den Bürgerinnen und Bürgern zugestehen möch-
ten und inwieweit sie bereit sind, auch bei unbequemen Vor-
schlägen mitzugehen. Darüber sollten sie dann offen und trans-
parent informieren. Beteiligungen mit versteckten Intentionen, 
schwammigen Zusagen und Hintertürchen zerstören Vertrauen 
und Legitimität und hinterlassen verbrannte Erde. Es wird 
dann mit jedem Mal schwieriger, verlorenes Vertrauen wieder 
zurückzugewinnen. Sind die Bedenken größer als das Vertrauen 
in die Problemlösungsfähigkeiten der Bürgerinnen und Bürger, 
sollte man als Entscheidungsträger lieber ehrlich sein und die 
Finger von Bürgerbeteiligung lassen.

Bürgerinnen und Bürger, die an Beteiligungsprozessen teil-
nehmen möchten, sollten sich vorher ein klares Bild über die 
Rahmenbedingungen und ihren eigenen Aufwand machen und 
deutliche Zusagen bezüglich der eigenen Kompetenzen fordern. 
Zudem sollten sie prüfen, ob es Aussagen darüber gibt, was mit 
den Ergebnissen geschieht  – insbesondere wenn diese für die 
Veranstalter unbequem ausfallen. Die Prozesse sollten so auf-
gebaut sein, dass die Bürgerinnen und Bürger Zugang zu allen 
relevanten Informationen erhalten können. Prozesse, die kol-
laboratives Arbeiten fördern, sind solchen vorzuziehen, die mit 
Ausschüssen und Abstimmungen in einem starren linearen Ver-
fahren ohne viel Spielraum arbeiten. 

Es gibt bereits viele erfolgreiche Bürgerbeteiligungsprojekte, 
die sich dadurch auszeichnen, dass sie nahe an den konkreten 
Bedürfnissen der Menschen konzipiert sind, die Vertrauen 
schaffen und echte Entscheidungs- und Umsetzungskompeten-
zen an die Bürger abgeben, die dafür sorgen, dass sich Engage-
ment auszahlt und Vorschläge tatsächlich umgesetzt werden. 
Noch sind es zumeist kleine Projekte und Initiativen, die mit 
geringer finanzieller Unterstützung viel bewegen. Hier sollten 
Politik, Behörden und Stiftungen investieren. Diese Beteiligun-
gen werden gebraucht, sind effektiv und können viele demokra-
tische Missstände beheben. Je mehr Politik und Behörden das 
Vertrauen in die Fähigkeiten ihrer Bürgerinnen und Bürger wie-
dergewinnen und danach handeln, umso erfolgreicher wird die 
Bürgerbeteiligung werden und umso mehr kann sie zu großen 
Entlastungen von Politik und Verwaltung führen.

Von hier aus ist es dann auch kein weiter Schritt mehr in 
eine kollaborative Demokratie und zu sinnvollen themenorien-
tierten deutschlandweiten Prozessen. Ich lese den Grundsatz 
»Alle Staatsgewalt geht vom Volke aus« als Aufruf, uns wie-
der stärker als Souverän einzubringen und uns die Grundlagen 
dafür zu schaffen, dass wir in unsere positive Macht gelangen – 
eine Macht, um gemeinsam Probleme zu lösen und die eigenen 
Lebensumstände zum Besseren zu verändern. Das minimiert 
die Notwendigkeit, Entscheidungen über Vorschläge, die nicht 
kollaborativ erarbeitet wurden, treffen zu müssen, und führt zu 
höherer Akzeptanz und mehr Engagement für die erarbeiteten 
Lösungen.

Dabei sind wir gerade auch persönlich angesprochen, auf 
unsere je eigene und ganz spezifische Weise machtvolle Gestal-
terinnen unseres Gemeinwesens zu werden. Die kollaborative 
Demokratie weiß um unser Potenzial als verantwortungsvolle 
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Gestalter und ermutigt uns zur Selbstermächtigung. Gelingt uns 
diese, können wir alle einen angemessenen, sinnstiftenden und 
relevanten Einfluss auf die res publica – ›die öffentlichen Ange-
legenheiten‹ – gewinnen. Dazu müssen wir Strukturen schaffen, 
in denen sich Menschen ermutigt fühlen, ihr Potenzial auch zu 
entdecken, zu entwickeln und es an gegebener Stelle einzubrin-
gen – Strukturen, die deutlich machen, dass unser aller Beitrag 
erwünscht, mehr noch: dringend benötigt wird, in denen Men-
schen und ihre Mitarbeit einen Unterschied machen.

Die Aufteilung der Gewalten unseres politischen Systems 
geht auf John Locke und Montesquieu zurück und ist an die 
300 Jahre alt. Sie wurde in einer Zeit geschaffen, in der mas-
sive konstante Veränderungen und komplexe Probleme keine 
so große Rolle spielten wie heute. Die Vorstellung, dass jeder 
Mensch gleichermaßen die Gesellschaft gestalten und verän-
dern könne, wäre eher absurd gewesen. Heute sieht das anders 
aus, weil sowohl die Möglichkeiten als auch die Notwendigkei-
ten dafür vorhanden sind. Mir scheint daher, dass wir das Kon-
zept der Gewaltenteilung um eine weitere Gewalt ergänzen soll-
ten – eine Gewalt, die Ideen und gesellschaftliche Innovationen 
entwickelt und politische Konzepte erarbeitet: eine Problem-
lösungs- und Konzeptentwicklungsgewalt. Vielleicht sollten 
wir sie ›die Kollaborative‹ nennen. Es bräuchte dafür nur einen 
kleinen Zusatz in Artikel  20  Absatz  2: »Alle Staatsgewalt geht 
vom Volke aus. Sie wird vom Volke in Wahlen und Abstimmun-
gen und durch besondere Organe der gemeinsamen politischen 
Gestaltung, der Gesetzgebung, der vollziehenden Gewalt und 
der Rechtsprechung ausgeübt.«

Krise und  
Transformation

In den vorangegangenen Kapiteln habe ich mich darum bemüht, 
zu zeigen, warum eine Weiterentwicklung unserer Demokratie 
notwendig ist. Ich habe beschrieben, welches Wissen, welche 
Erfahrungen, welche Werkzeuge und Methoden uns dabei hel-
fen und wo wir uns inspirieren lassen können. Ich habe gezeigt, 
dass unser politisches System in verschiedenen Bereichen 
zunehmend an seine Grenzen stößt, insbesondere bei den drän-
genden komplexen Fragen, auf die wir Antworten finden müs-
sen. Das liegt sicherlich auch daran, dass dieses System unter 
fundamental anderen historischen Bedingungen konzipiert 
wurde, als die, unter denen wir heute handeln müssen. Um auf 
die heutigen Herausforderungen reagieren zu können, bedarf es 
einer grundlegenden Erneuerung.

Mir geht es mit diesem Essay aber nicht nur um theoretische 
und praktische Fragen. Ich möchte dadurch auch Ideen und 
Visionen anregen und die Genese meiner eigenen Gedanken 
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darstellen, die in vielen partizipativen und kollaborativen Pro-
zessen entstanden sind. Dieser Essay umreißt somit auch einen 
persönlichen Prozess, den ich in einigen Aspekten beschreibe. 
Eine solche Verbindung von inhaltlicher Auseinandersetzung 
und persönlicher Erfahrung ist nicht immer einfach, weder 
sprachlich noch konzeptionell. Dennoch ist sie wichtig, denn 
durch sie drückt sich eine Qualität aus, die mir für das Gelingen 
von  Gestaltungs- und Veränderungsprozessen zentral wich-
tig erscheint. Je enger persönliche Prozesse mit thematischen 
Prozessen verflochten sind und sich aufeinander beziehen, 
desto hochwertiger und überzeugender sind in der Regel die 
Ergebnisse. Der Grund dafür ist einfach: Ergebnisse, die auf 
diese Art entstehen, sind nicht nur eine rein technische Lösung 
für ein bestehendes Problem. Sie sprechen auch menschliche 
Qualitäten an, schaffen Sinn und Bedeutung, sind verankert in 
der  Lebensrealität der Menschen und ermöglichen uns empa-
thische Teilhabe. Ergebnisse, die aus Prozessen entstehen, die 
Menschen, Orte und Themen miteinander in Beziehung setzen, 
sind lebendig und beseelt, erzählen Geschichten und ermögli-
chen es uns, uns mit ihnen zu identifizieren.

Damit diese Prozesse möglich werden, müssen wir jedoch 
unsere distanzierte Haltung gegenüber den Dingen aufgeben 
und uns stattdessen persönlich mit den Fragen, Optionen und 
Perspektiven, die ein Thema aufwirft, konfrontieren. Persön-
liche Themen und beispielsweise politisch-gesellschaftliche 
Themen können sich gegenseitig bedingen, blockieren und 
befruchten. Und doch: Es ist jedes Mal wieder eine Herausfor-
derung und oft auch eine Zumutung sich aus der Distanz, die 
manchmal fälschlicherweise als professionell bezeichnet wird, 
in direkte Beziehungen zu wagen und sich wirklich auf die so 
entstehende Auseinandersetzung einzulassen. Doch eben dieses 

Einlassen gibt uns den stärksten Hebel für echte Transforma-
tion und innovative Einfälle: unsere eigene Fähigkeit, Themen, 
Orte und Dinge mit dem eigenen Geist, den eigenen Emotionen 
und dem eigenen Körper zu prozessieren. Gerade die sogenannte 
objektive Distanz steht uns häufig im Weg, wenn es darum geht, 
ein Thema wirklich mit allem, was wir haben und können, zu 
begreifen. Doch kollaborative Prozesse leben von intensiver 
Beziehungsarbeit, nicht nur unter Menschen. Gute Zusammen-
arbeit ist kein mechanischer Vorgang, bei dem es ausschließlich 
um eine distanzierte Evaluation von Fakten geht. Gerade die 
authentische Begegnung und die empathische Teilhabe an The-
men, Beweggründen, Erfahrungen, Ängsten, Hoffnungen und 
Visionen ist die Grundlage für Emergenz. ›Emergenz‹ verstehe 
ich dabei als das Neue, das aus wirklichen Veränderungsprozes-
sen erwächst und nicht aus der schrittweisen Verbesserung des 
Bestehenden. 

In unserer Arbeit weisen wir unsere Teilnehmenden schon 
zu Beginn auf diese Aspekte eines gemeinsamen Gestaltungs-
prozesses hin. Dabei geschieht es nicht selten, dass wir anfäng-
lich eher auf Skepsis stoßen. Ich erinnere mich zum Beispiel an 
die Arbeit mit einer Gruppe, mit der wir über mehrere Monate 
Konzepte zur Entwicklung einer ländlichen Gemeinde ausgear-
beitet haben. Zu Beginn der Arbeit erklärte ich anhand unseres 
Feld-Prozess-Modells ausführlich, was während des Prozesses 
voraussichtlich mit der Gruppe passieren würde, damit sie sich 
auf Schwierigkeiten und Krisen mental vorbereiten konnte. Ich 
erläuterte, dass wir zwar nach inhaltlichen Lösungen für kon-
krete Probleme suchen werden, dass dabei aber auch persön-
liche Themen und Themen der Dorfgemeinschaft auftauchen 
würden, die die Dynamik in der Gruppe und unsere Zusammen-
arbeit beeinflussen würden. Ich erläuterte, wie ein Prozess ins 
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Stocken geraten kann, wie Menschen auf Konflikte reagieren 
und wie wir damit so arbeiten werden, dass unser Problemlö-
sungs- und Ideenfindungspotenzial steigt. Insbesondere machte 
ich darauf aufmerksam, dass eine Krise in der Gruppe häufig erst 
zu wirklicher Veränderung und neuen Lösungen führen kann. 
Während dieser Erläuterung hatte ich das Gefühl, dass niemand 
mir wirklich folgen konnte. Nach mehreren Monaten gemeinsa-
mer Arbeit wiederholte ich die gleichen Ausführungen noch ein-
mal. Diesmal hatten die Teilnehmenden die Möglichkeit, ihren 
eigenen Prozess rückblickend zu reflektieren. Ein älterer Herr, 
der sich die ganze Zeit über stark engagiert hatte, meldete sich 
darauf zu Wort und sagte: »Herr Rohr, am Anfang dachte ich, Sie 
sind ja ganz schön funny, aber nun verstehe ich voll und ganz, 
was sie meinen.« Die Arbeit in dieser Gruppe hatte nicht nur ein 
sehr anspruchsvolles Konzept mit vielen konkreten Einzelpro-
jekten hervorgebracht; alle Teilnehmenden hatten dabei auch 
ihre eigenen intensiven Prozesse durchlebt und sich inhaltlich, 
persönlich und als Gruppe weiterentwickelt.

Ein guter Prozess zeichnet sich genau dadurch aus: dass sich 
die Menschen mit dem Thema verändern und dass dabei weder 
sie noch die Dinge, mit denen sie gearbeitet haben, die selben 
bleiben. Der Zusammenhang ist im Grunde einfach und logisch: 
Je mehr ich mich mit meinen eigenen Themen, Bedürfnissen 
und Potenzialen in einen Prozess einbringe und mich gleich-
zeitig für die Themen und Potenziale des Prozesses (als Summe 
aller Wirkungen) öffne, desto stärker partizipiere ich und desto 
mehr Antworten erhalte ich durch den Prozess. Lösungen, die so 
entstehen, werden für den Einzelnen, die Gruppe und bezogen 
auf die Inhalte bedeutsam, sinnstiftend und relevant.

Ich glaube, dass Menschen, die wir als ›Genies‹ bezeichnen, 
genau diesem Geheimnis folgen: Sie lassen sich wirklich auf 

das ein, womit sie arbeiten. Erst durch diese enge Beziehung 
zum Gegenstand können sie Themen bearbeiten und völlig neue 
Ideen generieren. Eine Idee oder geistige Schöpfung ist dann 
immer auch eine ›Kokreation‹: Sie entsteht unter Mitwirkung 
aller Teilhaber, zu denen eine Beziehung aufgebaut wurde.

Ein guter kollaborativer Prozess lässt sich vergleichen mit 
einem richtig guten Gespräch, eine Situation, die jeder von uns 
kennt: Hin und wieder treffen wir im richtigen Augenblick am 
richtigen Ort auf einen Menschen, mit dem ein Austausch mög-
lich ist, der eine völlig andere Qualität und Dimension bekommt 
als der alltägliche Smalltalk. Wir tauchen tief ein, vergessen 
Zeit und Raum und erleben uns und den anderen unvermittelt 
und direkt. Wir zehren und wachsen an diesen Gesprächen und 
erleben inspirierte Momente. Solche Gespräche können uns oft 
über Tage, Wochen und Monate tragen. Um genau diese Qualität 
geht es auch in guten kollaborativen Prozessen. Nicht immer ist 
diese Qualität zu erreichen, aber indem wir bedeutsame Bezie-
hungen zulassen und uns persönlich mit allem, was wir haben, 
auf den Prozess einlassen, schaffen wir die besten Vorausset-
zungen dafür.

Immer wieder hatten wir in unserer Arbeit vermutet und 
beobachtet, dass Prozesse Themen, Orte und Menschen zuein-
ander in Beziehung setzen und sich thematische Durchbrüche 
und positiver Wandel oft erst nach einer gemeinsamen Krise 
ergeben. Wie direkt und stark diese Wechselseitigkeit ist, wurde 
mir allerdings erst richtig bewusst, als ich fünf Prozesse mit der-
selben Aufgabenstellung, aber jeweils unterschiedlichem Inhalt, 
parallel begleiten durfte.

Da ich mich lange mit der Gestaltung nachhaltiger Systeme 
beschäftigt hatte, erhielt ich mehrmals die Möglichkeit, im Rah-
men eines ›Ecovillage Design Education Course‹ im Ökodorf 
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Sieben Linden zu unterrichten. Dabei handelt es sich um einen 
dreiwöchigen Kurs, zu dem vor allem junge Menschen aus aller 
Welt kommen, um zu lernen, wie sie nachhaltige Lebensräume 
gestalten können.20

Während eines Kurses hatten die Teilnehmenden die Auf-
gabe, innerhalb von drei Tagen ein Konzept für die nachhaltige 
Umgestaltung von Dörfern in ihrer jeweiligen Heimatregion 
zu erstellen. Es gab Gruppen für ein Dorf in Indien, ein Dorf in 
Holland, einen Stadtteil in Finnland, ein Dorf in Mexiko und ein 
Dorf in Nigeria. In jeder Gruppe gab es mindestens einen Men-
schen, der das Dorf kannte, dort wohnte oder einen sehr engen 
Bezug zum jeweiligen Ort hatte.

In einem ersten Schritt machten sich die Gruppen intensiv 
mit dem Ort vertraut, soweit dies über die räumliche Distanz 
hinweg möglich war. Diese Aufgabe nennen wir ›Beziehung zum 
Feld aufbauen‹. Sie basiert auf dem Sammeln von Informatio-
nen, Argumenten und Fachwissen, auf Recherchen, Beobach-
tungen und Analysen, geht aber darüber hinaus: Eine Beziehung 
zum Feld aufzubauen beinhaltet eben auch auch das Knüpfen 
einer persönlichen Beziehung zum Inhalt, zu den Themen, Men-
schen und Orten, die für das Projekt wichtig sind. Fragen, die 
sich die Teilnehmenden dabei stellen, sind beispielsweise: Was 
sind meine eigenen Interessen und Anhaltspunkte, um mich an 
diesem Projekt zu beteiligen? Auf welche Aspekte reagiere ich 
besonders? Was spricht mich an? Wozu kann ich keinen Bezug 
aufbauen?

Nach dieser Phase begannen die Gruppen, nach Gestaltungs-
lösungen für die Dörfer zu suchen, und ich horchte in die Arbeit 
jeder Gruppe hinein.

In der Indiengruppe arbeiteten alle sehr vorsichtig und mit 
hohem Respekt für die einheimische Bevölkerung. Man wollte 

auf keinen Fall kolonialistisch oder invasiv auftreten, sondern 
entwickelte ein Konzept, um über das gemeinsame Feiern die 
Dorfbewohnerinnen dazu einzuladen, nach Lösungen zu suchen. 
Die Arbeit der Gruppe verlief höflich und ruhig. Es gab wenig 
neue Ideen, denn die sollten erst vor Ort erarbeitet werden.

Die Gruppe, die sich mit einem holländischen Dorf beschäf-
tigte, verfiel nach ihrer Bestandsaufnahme relativ schnell in 
Lethargie: Man hatte erkannt, wie düster die Zukunft des Orts 
war und was der demographische Wandel dort anrichten würde. 
Keiner wusste, wie man den Knoten lösen solle. Die Gruppe war 
demotiviert und vermutete, dies habe mit mangelnder Kreativi-
tät zu tun.

Die Gruppe, die über Finnland arbeitete, verfiel umgehend in 
schwere Depressionen. Die Zukunft des zu bearbeitenden Stadt-
teils war mehr als fraglich, niemand wollte mehr in der Beton
utopie aus den 70er Jahren leben. Gute Lösungen, so schien es, 
waren unmöglich. Die Gruppe tat sich sehr schwer damit, eine 
positive Vision für den Vorort zu finden.

Die Gruppe für Mexiko hatte eine besonders intensive Dyna-
mik. Das Projekt drehte sich um ein Dorf, das von einer europä-
ischen Entwicklungshilfeorganisation nach traditionellem Vor-
bild komplett neu gebaut werden sollte. Die Lateinamerikaner 
in der Gruppe schwiegen die ganze Zeit und schauten betreten 
zu Boden, während die europäische Teilnehmerin mit Enthusi-
asmus blumige Visionen entwickelte.

Die letzte Gruppe beschäftigte sich mit einem Dorf in Nige-
ria. In dieser Gruppe wurde viel gelacht und gescherzt. Es ent-
standen eine Reihe punktueller praktischer Lösungen. Auch 
wenn ich mir selbst mehr Struktur gewünscht hätte, sah ich, 
dass die Gruppe einen guten Arbeitsmodus gefunden hatte, den 
ich nicht stören wollte.
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Nachdem ich eine Runde durch alle Arbeitsgruppen gemacht 
hatte, setzte ich mich in eine ruhige Ecke und reflektierte über 
die jeweiligen Prozesse. Es war frappierend, wie stark der Grup-
penprozess die Atmosphäre der jeweiligen Dörfer spiegelte. Ich 
hätte diese Beobachtung sicherlich nicht so deutlich machen 
können, wenn ich mit nur einer Gruppe gearbeitet hätte. So aber 
fiel es mir wie Schuppen von den Augen, dass die jeweilige Grup-
pendynamik die Dynamik der Projekte reproduzierte. Plötzlich 
hatte ich den Gedanken, dass diese Wirkung in beide Richtung 
funktionieren müsste: Wenn die Gruppen eine Lösung für ihre 
eigene Dynamik fänden, würden sie vielleicht analog dazu auch 
auf Lösungen für ihre Projekte stoßen! Also ging ich zurück in 
die Gruppen und machte einigen von ihnen Vorschläge für das 
weitere Vorgehen. Bei der Nigeria-Gruppe und der Indien-
Gruppe intervenierte ich nicht. Ihnen teilte ich einfach nur 
meine Beobachtung über ihre jeweilige Dynamik mit.

Der Gruppe, die sich mit dem Dorf in Holland beschäftigte, 
machte ich folgenden Vorschlag: Sie sollten davon ausgehen, 
dass ihre eigene Stimmung der Stimmung der Dorfbewohner 
entspräche. Was könnten sie als Dorfbewohner unternehmen, 
um ihre Stimmung zu heben?

Die Mitglieder der Mexiko-Gruppe konfrontierte ich mit ihrer 
nicht vorhandenen Kommunikation. Kann ein Entwicklungs-
hilfeprojekt funktionieren, wenn die Einheimischen schweigen 
und nur die europäischen Helfer ihre Ideen formulieren?

Der Gruppe für Finnland machte ich den Vorschlag, sich in 
den Ort hineinzuversetzen: Angenommen, das Gruppengefühl 
entspräche der Atmosphäre des Orts, was wäre dann eine Mög-
lichkeit, diese Atmosphäre zu verbessern?

Die Holland-Gruppe entwickelte daraufhin die Idee, ein Rol-
lenspiel durchzuführen, bei dem jeder einen Einwohner oder 

eine Einwohnerin des Dorfs spielen würde. Die Mitglieder der 
Gruppe diskutierten miteinander, als säßen sie in der Dorf-
kneipe. Durch das Rollenspiel wurde ihnen deutlich, dass sich 
nichts ändern würde, solange das Engagement nicht von den 
Dorfbewohnern selbst käme. Die Gruppe raffte sich buchstäb-
lich auf und motivierte sich, um mit einer gespielten großen 
Dorfmesse das gesamte Dorf in Bewegung zu bringen und dazu 
Besucher aus der Region einzuladen – als erster Schritt zu einer 
partizipativen Dorfentwicklung.

Die Finnland-Gruppe gewann Energie, indem sie eine Kunst-
performance für und über den Ort zu machte, jedoch in dem kla-
ren Bewusstsein, dass der Ort selbst keine Zukunft haben würde. 
Manchmal kann eine gute Lösung auch darin liegen, einen Ort 
aufzugeben, insbesondere, wenn dieser Sterbeprozess für die 
Betroffenen künstlerisch begleitet und verarbeitet wird.

Die Gruppe für das Dorf in Mexiko hatte nach meiner Inter-
vention vereinbart, Rederunden einzuführen, in denen alle Betei-
ligten gleichermaßen zu Wort kommen sollten. Zudem war es 
ihnen wichtig, sich über die erste Arbeitsphase und ihre jewei
ligen Eindrücke und Gedanken auszutauschen. Die lateiname
rikanischen Teilnehmenden äußerten, dass sie sich komplett 
überrollt gefühlt hätten und es nicht ihr Bedürfnis sei, ein tra
ditionelles Dorf neu zu errichten. Sie interessierten sich viel-
mehr für die wirtschaftliche Situation in den vorhandenen Sied
lungen der Region. Erst als sich innerhalb der Gruppe alle auf 
gleicher Augenhöhe begegnen konnten, begann eine zarte Annä-
herung, und man dachte darüber nach, wie ein bestehendes 
Nachbardorf von den Ideen und Mitteln der Entwicklungshilfe-
organisation profitieren könne.

Tatsächlich hatte die Reflexion der Gruppendynamik einen 
Schlüssel zur Bearbeitung der Aufgaben geliefert: Die Ergebnisse, 
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die während der folgenden Präsentationen vorgestellt wurden, 
waren allesamt beeindruckend  – sehr konkret, realistisch und 
berührend. 

Insbesondere die drei Gruppen, in denen ich interveniert 
hatte, hatten eine intensive Krise in ihrer Zusammenarbeit 
erlebt: in ihrer Kommunikation untereinander, in ihrer Motiva-
tion und ihrer Emotionalität. Erst nachdem sie begonnen hat-
ten, ihren eigenen Prozess mit dem jeweiligen Ort in Bezug zu 
setzen und sich intensiv mit dieser Dynamik auseinanderzuset-
zen, konnten auch diese Gruppen gute und produktive Lösun-
gen entwickeln. Dabei machten sie unterschiedliche persönli-
che Erfahrungen, die bei manchen zu einem Wandel der eigenen 
inneren Einstellung führten: die Lateinamerikanerinnen hatten 
gesehen, wie wichtig es ist, ihr Wort zu erheben, gerade gegen-
über weißen Europäern. Die europäische Teilnehmerin der 
Gruppe hatte entdeckt, dass sie mit Zurückhaltung, Demut und 
Interesse an den tatsächlichen Belangen der Menschen sehr 
viel mehr bewegen konnte als mit einem fertigen Konzept. Die 
Teilnehmer der Finnland-Gruppe hatten ihre Depression und 
Trauer überwunden, indem sie ihrem Scheitern beim Versuch, 
dem Ort dauerhaft neues Leben einzuhauchen, künstlerisch 
Ausdruck verliehen hatten. Einige Teilnehmende der Gruppe 
für das Dorf in Holland hatten den Wert von Selbstermächtigung 
und Führung entdeckt und erlebt, wie sehr es ein Projekt voran-
bringen kann, wenn es gelingt, in die eigene Macht zu finden.

Der Begriff ›Krise‹ stammt aus der Medizin und bezeichnet 
ursprünglich den Wendepunkt im Verlauf einer Krankheit: Crisis 
bedeutet wörtlich übersetzt ›Entscheidung‹. Gerade heute, wo 
wir überall von Krisen sprechen, ist das Wissen um die Trans-
formationskraft, die in Krisen steckt, besonders wertvoll. Diese 
kann sich aber nur dann entfalten, wenn wir uns nicht distan-

zieren oder die Probleme ausschließlich objektiv zu betrachten 
versuchen. Stattdessen müssen wir uns auf die Krisen und ihre 
Ursachen einlassen und sowohl die individuellen als auch die 
kollektiven Aspekte von Krisen durchleuchten. In der Regel erle-
ben wir Krisen als bedrohlich. Das ist aber nur ein Aspekt. Der 
andere Aspekt ist, dass Krisen ›Schmelztiegel‹ für Themen und 
Prozesse sind, die zu wirklichem Wandel und neuen Ideen füh-
ren können. Krisen haben die unangenehme Eigenschaft, dass 
man nicht über sie hinaussehen kann. Bevor wir in eine Krise 
stürzen, können wir nicht erkennen, wohin uns der Prozess füh-
ren wird. Erst wenn wir schon durch die Krise gegangen sind, 
öffnet sich ein Horizont von Möglichkeiten für die Zukunft. Es 
braucht daher viel Mut, Vertrauen und Zuversicht, um sich den 
Prozessen mit Haut und Haaren zu stellen – insbesondere dann, 
wenn wir den Anspruch haben, selbst an und mit ihnen zu wach-
sen und zu lernen. In unsere Macht zu finden, heißt somit auch, 
sich den eigenen Ängsten zu stellen, Bereitschaft zur eigenen 
Veränderung mitzubringen und das Vertrauen zu entwickeln, 
dass Krisen in kollaborativen Prozessen ein starker Motor für 
positive Veränderungen sein können.

Ich weiß, dass viele Menschen den Zusammenhang zwischen 
Krise und Wandlung schon am eigenen Leib erfahren haben  – 
vielleicht nicht im politischen, sondern eher im familiären oder 
beruflichen Bereich. Dass dieser Zusammenhang gerade auch 
im politischen Bereich genutzt werden kann, mag hingegen ein 
neuer, vielleicht etwas befremdender Gedanke sein. Aber ich 
denke, es ist überfällig, dass wir als Menschen in politischen 
Prozessen wieder sichtbar und greifbar werden. In der Politik 
sollten schließlich keine anonymen Statistiken verhandelt wer-
den, sondern unsere Vorstellungen von einem guten gelingenden 
Leben in einer Gesellschaft, die dafür die Grundlagen schafft.
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Fragen wir in politischen Prozessen stärker nach den Men-
schen und ihren Beweggründen und Potenzialen, legen wir damit 
zugleich die Grundlage zur Entwicklung kollektiver Intelligenz, 
die ich als zentrale Kulturtechnik begreife, um komplexe Prob-
leme zu lösen.

Kollektive Intelligenz

Vor einigen Jahren machte ich eine interessante Entdeckung: 
Ich musste ad hoc eine Veranstaltung moderieren, die weder 
einen Zeitplan hatte noch inhaltlich vorbereitet war. Die Teil-
nehmenden, die teilweise weit angereist waren, verband zwar 
ein gemeinsames Thema und Interesse, aber das war auch schon 
alles. Da auch ich so schnell kein passendes Verfahren aus dem 
Hut zaubern konnte, machte ich den Vorschlag, zu sammeln, 
welche Interessen und Bedürfnisse die Teilnehmenden hätten, 
um an dem gemeinsamen Thema zu arbeiten. Aus den Äuße-
rungen erstellte ich eine Liste. Mein ursprünglicher Gedanke 
war, mich nun mit der Gruppe auf einige Vorschläge zu einigen 
und diese dann gemeinsam durchzuführen. Stattdessen folgte 
ich einer spontanen Eingebung und ließ jede und jeden exakt 
das machen, wozu er oder sie sich gerade hingezogen fühlte, 
auch auf die Gefahr hin, dass sich dann womöglich alle mit sich 
selbst beschäftigen würden. Manche gingen spazieren, manche 
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recherchierten und lasen, manche diskutierten zu verschiede-
nen Themenaspekten, wieder andere träumten oder schrieben. 
Als nach der vereinbarten Zeit alle zurückkamen, setzen wir uns 
zusammen und tauschten unsere Gedanken, Ergebnisse und 
Erfahrungen aus. Dabei geschah etwas seltsames: Alle Beiträge 
fügten sich wie Puzzleteile zusammen und ergänzten nach und 
nach ein starkes gemeinsames Bild zum Thema, das niemand 
vorher so gesehen oder erwartet hatte. Mir war sofort klar: Wir 
hatten kollektive Intelligenz erzeugt.

Nach dieser Erfahrung begannen wir im Institut für Partizip-
tives Gestalten mit kollektiver Intelligenz zu experimentieren. 
Social Media war zu jener Zeit ein relativ neues Phänomen und 
in den Medien häuften sich Begriffe wie ›Schwarmintelligenz‹, 
›kollektive Intelligenz‹ oder ›Flashmobs‹ und intelligent crowds. 
Das Massachusetts Institute of Technology eröffnete sein Cen-
ter for Collective Intelligence 21, IBM begann mit dem Slogan 
»smarter planet« zu werben. Uns interessierte aber in erster 
Linie, wie kollektive Intelligenz in der unmittelbaren Zusam-
menarbeit von Gruppen entstehen könne. In folgenden Prozes-
sen ließen wir die Teilnehmenden immer wieder ihren eigenen 
persönlichen Impulsen folgen und das machen, was ihnen im 
Moment besonders wichtig und relevant erschien.

Tatsächlich wiederholte sich unsere Erfahrung: Ergebnisse, 
die auf diese Weise entstanden, waren kollektiv (denn alle tru-
gen zwar in unterschiedlichem Maß zum Ergebnis bei, aber nie-
mand hatte das Gesamtergebnis alleine entwickelt) und inklu-
siv (es gab erstaunlich wenig Widersprüche, dafür jedoch umso 
mehr Ergänzungen und Vertiefungen). Die Qualität der Ergeb-
nisse war eine ganz andere als bei gemeinsamen Gruppenaktivi-
täten, in denen alle das Gleiche taten. Zwar erzielen auch solche 
Aktivitäten ein gemeinsames Ergebnis, aber dieses ist häufig 

nur ein gemeinsamer Nenner von Ideen, die schon vorher im 
Raum standen, weniger eine emergente Lösung.

Es fällt schwer, dieses Phänomen zu erklären; eigentlich 
lässt es sich nur über Metaphern und Bilder ausdrücken. Es 
ist, als ob sich die Teilnehmenden über ihre ganz persönlichen 
Bedürfnisse, Interessen und Fähigkeiten einen Zugang zu einem 
gemeinsamen Feld oder einer Matrix verschaffen und dann in 
und aus dem Feld heraus agieren. So wie die Saiten eines Kla-
viers in Schwingung geraten, wenn man bei gedrücktem Pedal 
eine einzelne Note spielt, so scheinen die Teilnehmenden durch 
die freie Aufgabenstellung einer eigenen Resonanz zum gemein-
samen Thema folgen zu können. Es ist, als ob sie nach einem 
Ton suchen, der sowohl zu Ihnen selbst, als auch zum Gesamt-
akkord passt. Die erstaunliche Erkenntnis für mich ist dabei: 
Kollektive Intelligenz entsteht nicht durch kollektives Handeln, 
sondern, ganz im Gegenteil, durch das Hervorheben des indivi-
duellen Potenzials jedes Einzelnen in einem gemeinsamen Kon-
text. Das scheint auf den ersten Blick paradox. Gerade in der 
Politik sitzt der Dualismus zwischen Kollektivität und Indivi-
dualität tief: Kollektivistische Systeme arbeiten mit der Gleich-
schaltung der Menschen unter einem gemeinsamen Ideal, sei es 
eine Religion, ein Nationalstaat oder eine politische Ideologie. 
Individualistische Systeme setzen den Einzelnen hingegen auf 
Kosten von Gemeinschaft und Solidarität frei. Tatsächlich muss 
es aber einen Bezug zwischen Kollektivität und Individualismus 
geben. Das beste Kollektiv ist das, in dem die Individuen frei ihre 
eigenen Potenziale entwickeln können und dabei eine individu-
elle Beziehung zum Kollektiv pflegen.

Ich glaube, wir müssen dringend Formen kollektiver Intelli-
genz entwickeln, um die hochkomplexen Themen der Gegenwart 
zu bearbeiten. Kollaborative Ansätze können dies ermöglichen. 
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So kann es gelingen, dass wir auf unterschiedlichen Detailebe-
nen mit je unterschiedlichen Ansätzen und Logiken gleichzeitig 
an Problemen arbeiten und diese Arbeit in gemeinsame Bezie-
hungen und Intentionen einbetten. Auf diese Weise bilden sich 
emergente Lösungen heraus, die in den Einzelprojekten allein 
nicht erkennbar sind. Es entstehen neue übergeordnete Szena-
rien, die eine Vielfalt an lokalen Lösungen einbeziehen.

Erste globale Ansätze in diese Richtung können wir jetzt 
schon beobachten. Paul Hawken, der Gründer der Plattform 
›Wiser Earth‹, zeigt beispielsweise in einem kurzen Videoaus-
schnitt eine Liste hunderttausender Organisationen, die welt-
weit für Frieden, Gerechtigkeit und Ökologie arbeiten.22 Es ist 
eine Präsentation, die mich immer wieder berührt. Zu wissen, 
dass Tag und Nacht Millionen von Menschen daran arbeiten, 
die Welt zu einem besseren Ort zu machen, ohne dass sie dabei 
in irgendeiner Weise koordiniert würden, ist eine starke, hoff-
nungsvolle Botschaft. Hier wächst eine globale Zivilgesellschaft, 
die schon jetzt vieles erreichen kann und auf die ich mehr setze 
als auf die UNO oder globale Regierungs- und Wirtschaftsgip-
fel  – hier sind die Voraussetzungen für kollektive Intelligenz 
angelegt. Allerdings muss es den Organisationen gelingen, ein 
gemeinsames Feld aufzubauen, über das sie sich, ihre Themen 
und ihre Intentionen zueinander in Beziehung setzen können.

Gleiches lässt sich am Beispiel des Klimawandels zeigen. Es 
ist in der Tat so, dass sich von den globalen Konferenzen und der 
Arbeit des Intergovernmental Panel on Climate Change über 
Regierungen, Unternehmen, NGOs und Universitäten bis hin 
zu kleinen lokalen und bürgerschaftlichen Initiativen und Pro
jekten eine Unzahl von Aktivitäten mit sehr unterschiedlichen 
Herangehensweisen entfaltet, die niemand in ihrer Ausrichtung, 
Menge und Qualität steuert. Das sind schon einmal gute Neuig-

keiten, denn gäbe es eine globale Steuerung, die zentral verord-
nen könnte, was gegen den Klimawandel zu tun sei, würde 
kollektive Intelligenz mit Sicherheit unterbunden werden. Wir 
erhielten stattdessen unterkomplexe Kompromisse und Lösun-
gen, die nicht gleichzeitig das große Ganze und die lokalen Kon-
texte beachten. Daher ist es völlig richtig, dass dezentral an dem 
Problem gearbeitet wird.

Dass der Durchbruch bei der Bekämpfung des Klimawandels 
trotzdem noch nicht gelungen ist, liegt meiner Meinung nach 
nicht allein daran, dass die Gegenkräfte und Blockierer so stark 
sind. Sicherlich gilt es, unsere Bemühungen in der Summe zu 
vergrößern und Blockaden zu überwinden. Es muss uns aber vor 
allem gelingen, dass die einzelnen Initiativen daran arbeiten, 
sich ohne zentrale Steuerung zueinander in Beziehungzu setzen 
und auf ganz individuelle Weise an einem gemeinsamen Feld zu 
partizipieren.

Ein Gedankenexperiment, das sich an das einleitende Zah-
lenspiel anschließt: Was hätte passieren können, wenn statt der 
Klimakonferenz in Kopenhagen auf der ganzen Welt in den 300 
größten Städten lokale Problemlösungsprozesse mit jeweils 100 
Teilnehmenden über zehn Tage mit einem Budget von jeweils 
500 000 Euro veranstaltet worden wären?

Jede Stadt hätte parallel und zeitgleich regionale Lösungs-
strategien gegen den Klimawandel erarbeiten und sich während 
dieses Prozesses mit den Prozessen in den anderen Städten aus-
einandersetzen können: über Konferenzschaltungen, direkte 
Städtepartnerschaften und persönliche Kontakte der Teilneh-
menden, über Telefonate, Social Media, vielleicht sogar über 
eintägige Treffen in Städteclustern in den einzelnen Ländern. 
Jede Stadt und jedes Land hätte einen ganz individuellen Ansatz 
entwickeln und sich dabei immer wieder im globalen Prozess 
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rückversichern können, hätte die eigenen Lernerfahrungen, 
Erfolge und Misserfolge kommunizieren und so zur Klärung 
einer globalen Intention beitragen können. Dies mag pure Spe-
kulation sein, aber ich bin mir sicher, es wäre mehr und Besseres 
dabei entstanden als während der Kopenhagener Klimakonfe-
renz. Vielleicht hätte sich sogar eine kollektive Intelligenz ent-
wickelt, die zu wirklich neuen Perspektiven beigetragen hätte, 
insbesondere, wenn dieser Prozess regelmäßig wiederholt wor-
den wäre.

Wenn ich mir die Möglichkeiten kollektiver Intelligenz im 
globalen Maßstab vorstelle, habe ich zwei Analogien im Kopf: 
Die eine ist die eines globalen Gehirns. Theorien zum ›Glo-
bal Brain‹ sind nicht neu, einige sind interessant und inspirie-
rend, andere völlig abstrus. Der Grundgedanke ist, dass sich 
Menschen (und / oder Computer) wie einzelne Gehirnzellen 
miteinander vernetzen und auf diese Weise eine Art neuronales 
Netzwerk bilden, das eine eigene Intelligenz, vielleicht sogar ein 
eigenes Bewusstsein oder Selbst entwickelt. Ich mag dieses Bild, 
weil es den organischen Charakter der kollektiven Intelligenz 
betont – vorausgesetzt, wir stellen uns Menschen in dieser Ana-
logie als frei agierende autonome Einheiten vor, die diese Ver-
netzungsarbeit aus eigenem Antrieb und in eigenem Interesse 
betreiben.

Eine andere Analogie, die ich manchmal benutze, ist die der 
Prozessoren. Ich habe dann ein Bild von der Erde als einer leben-
digen organischen Platine, auf der bald zehn Milliarden mensch-
liche Prozessorinnen parallel zusammenarbeiten können – aber 
nicht, um binäre Algorithmen zu berechnen, sondern um emoti-
onal, psychisch und geistig Prozesse zu verarbeiten und darauf-
hin konkrete Veränderungen vorzunehmen. Ich finde das eine 
beeindruckende Vorstellung.

Wir sind schon jetzt eingebunden in komplexe Felder der 
Kommunikation und der Produktion von Wissen und Dingen. 
Kollektive Intelligenz ist in erster Linie das Zusammenspiel 
mehrerer intelligenter Partizipateure zur Lösung eines Pro
blems oder zur Kokreation einer neuen Idee. Dazu müssen diese 
Partizipateure nicht notwendigerweise direkt miteinander kom-
munizieren; sie müssen sich aber Zugang zu einem gemeinsa-
men Feld aufbauen. Ich sehe kollektive Intelligenz daher als eine 
Kulturtechnik, die uns ermöglicht, uns über unsere individuel-
len thematischen Resonanzen in Felder der Aueinandersetzung 
›einzuloggen‹, um so an gemeinsamen Aufgaben, Prozessen und 
Problemen zu partizipieren.

Die Hoffnung, dass wir mit kollektiver Intelligenz in der Lage 
sein werden, Lösungen für große politische Themen zu erzeugen, 
speist sich aus Erfahrungen mit kleineren Prozessen sowie For-
schungen und Theorien 23 zu diesem Thema, die an sich schon 
beeindruckend sind. Wir müssen jetzt damit beginnen, unsere 
einzelnen Aktivitäten in diesem Sinn auszurichten und unsere 
politischen Aktivitäten auf jeder Ebene konstruktiv miteinan-
der in Beziehung zu setzen.
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Evolution der  
Demokratie

Ich wundere mich grundsätzlich, wenn Menschen davon aus-
gehen, bestimmte Zustände seien endgültig. Zugegeben, man-
che Dinge verändern sich nur langsam, und das ist auch gut so. 
Trotzdem ist Wandel unabdingbar. Was sich nicht wandelt, ist 
tot. Dass die derzeitige Demokratie das Ende in der Entwicklung 
politischer Systeme sei, halte ich für absurd und beängstigend. 
Als ebenso seltsam erscheint mir der Gedanke, dass die derzei-
tige Demokratie die Spitze einer Hierarchie politischer Systeme 
bilde. Seit jeher experimentierten Menschen und Gesellschaf-
ten mit demokratischen Elementen. Dass nach vielen tausend 
Jahren politischer Entwicklung die Demokratie als repräsenta-
tiv-parlamentarische Staatsform erfunden wurde und es diese 
seitdem nur noch zu verteidigen gelte, ist, mit Verlaub, eine 
naive und wenig innovative Vorstellung.

Die Demokratie ist jedoch die Staatsform, die sich – zumin-
dest potenziell – aus sich selbst heraus weiterentwickeln und 

sogar wandeln kann, ohne dass dabei der demokratische Grund-
gedanke einer Staatsform, in der das Volk der oberste Souverän 
ist, verloren gehen müsste. Darin unterschiedet sich eine Demo-
kratie in der Tat fundamental von anderen Staatsformen, die im 
Grunde nur revolutionär oder krisenbedingt in andere Staats-
formen übergehen können. In einer Demokratie gibt es nichts, 
was nicht durch den Souverän – das Volk, also durch uns selbst 
aus unserer Macht heraus  – verändert werden könnte. Selbst 
wenn die Hürden extrem hoch sind, wie beispielsweise bei Ver-
fassungsänderungen 24.

Ob unsere parlamentarische Demokratie genügend Flexibili-
tät besitzt, um sich in einem generativen Prozess selbst weiter-
zuentwickeln, wird sich erst noch zeigen müssen. Denn wirklich 
versucht wurde dies bisher nicht. Ich wage die Hypothese, dass 
zwar viel Arbeit und langer Atem erforderlich sind, um kollabo-
rative Aspekte in unserer Demokratie zu verankern, dass es sich 
dabei aber nicht um ein hoffnungsloses Unterfangen handelt. 
Ich setze zur Zeit darauf, dass wir in der Lage sein werden, die 
Demokratie, die wir haben, weiterzuentwickeln, damit sie den 
Herausforderungen unserer Zeit besser entspricht.

Fürs Erste geht es vor allem darum, dass wir unsere Haltun-
gen und Arbeitsmethoden ergänzen und verändern. Dazu müs-
sen wir gar keine großen rechtlichen oder politischen Hebel 
bedienen, sondern brauchen Übung, Praxis und gute Beispiele. 
Wir müssen Labore und Werkstätten für kollaborative Demo-
kratie schaffen, in denen wir Erfahrungen machen und lernen 
können, wie wir effektiv Probleme lösen, innovative Ideen ent-
wickeln und gemeinsam unsere Zukunft gestalten können.

Vorhandene Institutionen wie Behörden und Parteien müs-
sen einer Transformation nicht im Wege stehen, sondern kön-
nen durchaus dazu beitragen, kollaborative Politikverfahren zu 
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unterstützen. Dazu bedarf es des Willens und der Kraft, grundle-
gende interne Veränderungen anzupacken. Höhere Legitimität, 
Anerkennung und die Umkehr von Politikverdrossenheit wären 
der Gewinn dieser Bemühungen.

Bei der Entwicklung einer kollaborativen Demokratie auf 
nationaler Ebene müssen insbesondere die Schwierigkeiten 
berücksichtigt werden, die über die Größe der Prozesse entste-
hen. Die Komplexität erhöht sich um ein Vielfaches und es tre-
ten Legitimations- und Repräsentationsfragen auf, die es auf 
kleineren lokalen Ebenen zwar auch gibt, die dort aber über-
schaubarer sind. Ein kollaborativer Prozess, beispielsweise zum 
Thema Energiewende in Deutschland oder gar zum globalen 
Klimawandel, stellt uns vor konzeptionelle Herausforderungen, 
für die wir die entsprechenden Lösungen finden müssen:
__	 Zur Komplexität: Bereits bei kleinen kommunalen Projek-

ten, Forschungsvorhaben und Produktentwicklungen ist die 
Komplexität oftmals höher, als dass eine einzelne Teilneh-
merin sie vollständig überblicken könnte. Somit experimen-
tieren wir schon heute auf lokaler Ebene mit Strategien im 
Umgang mit Komplexität. Anstatt bei größeren Prozessen 
auf Komplexitätsreduzierung zu setzen, sollten wir Kom-
plexität als Chance begreifen. Das Paradigma der Komple-
xitätsreduzierung ist bei kollaborativen Prozessen nicht 
angemessen. Wer Komplexität reduziert, reduziert Realität 
und Potenzialität – beide sind jedoch dringend erforderlich, 
wenn wir unsere Probleme lösen wollen. Die direkte Ver-
schränkung sehr detaillierter lokaler Lösungen mit großflä-
chigen strategischen Ansätzen kann großes Problemlösungs-
potenzial bergen. Würde die Energiewende zum Beispiel 
darauf abzielen, offene strukturelle Rahmenbedingungen für 
diverse lokale Lösungen zu konzipieren, die wiederum exakt 

auf regionale Bedürfnisse zugeschnitten sind, wäre mehr 
gewonnen als durch einen einheitlichen Master- oder Akti-
onsplan, der alles über einen Kamm schert.

__	 Zur Repräsentativität: Bedenkenträger befürchten, dass ein 
großer kollaborativer Prozess nicht repräsentativ sein könne 
und ihm daher die Legitimation fehle. Ich denke, dies ist ein 
rein formales Problem. Dort wo Repräsentativität wirklich 
zwingend ist, gibt es durchaus Möglichkeiten, sie herzu-
stellen. So können Teilnehmende per Wahl nominiert oder 
nach statistischen Kriterien ausgewählt werden. Wichtiger 
scheint mir jedoch, dass die Frage der Repräsentativität in 
den meisten Prozessen gar keine Rolle spielen wird  – denn 
in kollaborativen Prozessen wird nicht entschieden, son-
dern entwickelt. Ein Konzept, dass in einem kollaborativen 
Demokratieprozess entstanden ist, muss durch seine Güte 
und Qualität überzeugen und kann dann an anderer Stelle 
entschieden werden (beispielsweise in den entsprechen-
den Parlamenten), wodurch die Repräsentativität wieder 
gewährleistet wäre. Ein guter Gestaltungsprozess antizipiert 
die unterschiedlichen Bedürfnisse und Sichtweisen in Bezug 
auf ein Thema und entwickelt Lösungen, die diese vielfälti-
gen Perspektiven einbeziehen und beantworten. Nur dann 
hat ein Konzept tatsächlich die Chance, entsprechend brei-
ten Rückhalt und breite Akzeptanz zu gewinnen und braucht 
Abstimmungsprozesse an anderer Stelle nicht zu fürchten.

__	 Ähnliches lässt sich zur Legitimität sagen: Ein Prozess 
gewinnt nicht dadurch Legitimität, dass die Beteiligten 
gewählt wurden oder er sich innerhalb eines bestimm-
ten formellen Rahmens bewegt. Er gewinnt sie vielmehr 
dadurch, dass seine Konzeption offen kommuniziert wird, 
dass während des Prozesses Transparenz herrscht und dass 
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für jeden nachvollziehbar dargestellt wird, warum man auf 
eine bestimmte Weise vorgegangen ist. Sind diese Kriterien 
erfüllt, hat jeder Mensch die Möglichkeit, dem Prozess und 
seinen Ergebnissen Vertrauen zu schenken oder nicht. Legi-
timität entsteht durch Haltungen, Werte und innere Einstel-
lungen, die durch das Handeln der Beteiligten zum Ausdruck 
kommen.
Die kollaborative Demokratie baut auf die wertvollen Errun-

genschaften unserer Demokratie auf und nimmt den Auftrag an 
den Souverän ernst. Wir sollten jetzt unsere Möglichkeiten nut-
zen und die Weiterentwicklung der Demokratie in Angriff neh-
men: als lebendigen Prozess, der unsere Kreativität und Gestal-
tungsfreude anspricht und das Engagement für die Demokratie 
fördert.

Aufbrechen

Der Aufbruch in die kollaborative Demokratie muss ein genera-
tiver Prozess sein. Doch wie institutionalisieren wir die kollabo-
rative Demokratie im politischen Alltag? Wie beginnen wir die 
ersten großen Prozesse? Was und wen benötigen wir dazu?

Zuerst einmal benötigen wir uns: unsere Neugier, uns auf die 
Aufgaben einzulassen, die vor uns liegen. Wir brauchen unsere 
Bereitschaft, uns auf gemeinsame Gestaltungsprozesse einzu-
lassen mit allem was wir haben, wissen und können. Und das ist 
eine Menge, denn in jeder einzelnen von uns steckt ein Leben 
voller Erfahrungen und eine Vielfalt von Möglichkeiten. Erst 
kürzlich war ein neuer Mitarbeiter unseres Instituts, ein Land-
schaftsarchitekt, auf seinem ersten mehrtägigen Gestaltungs-
prozess dabei. Schon am zweiten Tag sagte er, er könne sich gar 
nicht mehr vorstellen, wie man anders planen, gestalten und 
arbeiten solle. In diesen Prozessen kommen in so kurzer Zeit so 
viele Kompetenzen und so viel Wissen der beteiligten Menschen 
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zusammen, wie es sich ein Einzelner in vielen Monaten niemals 
aneignen könnte.

Wir brauchen uns auch als Teilnehmende, Organisatorin-
nen, Begleiter und Unterstützende von kollaborativen Poli-
tikprozessen. Wo nötig, können wir uns dazu aus- und weiter-
bilden, uns mit Methoden und Verfahren vertraut machen und 
eigene Ansätze entwickeln. Zudem benötigen wir uns als Ler-
nende, die unsere Erfahrungen reflektieren, unser Scheitern 
und unsere Erfolge zu neuem Wissen verarbeiten und dies ande-
ren zur Verfügung stellen. Darüber hinaus werden wir uns die 
nötigen Strukturen aufbauen müssen: räumlich, organisatorisch 
und gesellschaftlich.

Ein Licht ging mir auf, als ich Tim Browns Buch »Change by 
Design« 25 las: Innovative Prozesse benötigen Orte, von denen sie 
durch die räumliche Gestaltung und Konfiguration unterstützt 
werden, heißt es darin. Das war an sich keine neue Erkenntnis, 
und doch hatte ich diesen Gedanken noch nicht konsequent auf 
die kollaborative Demokratie angewendet. Dabei ist der Miss-
stand mehr als deutlich: Wie oft haben wir in unserer Arbeit 
über Seminarräume und Konferenzsäle geflucht, die alles andere 
als eine kreative Atmosphäre erzeugen und meist erst aufwen-
dig umgebaut werden müssen, um kollaboratives Arbeiten zu 
ermöglichen! Selbstverständlich braucht eine funktionierende 
kollaborative Demokratie Orte, die auf die Durchführung kolla-
borativer Prozesse zugeschnitten und entsprechend architekto-
nisch konzipiert und eingerichtet sind. Die kollaborative Demo-
kratie braucht Orte, an denen sie sich institutionalisieren kann; 
Orte, an die wir gehen können, wenn wir Ideen entwickeln und 
Projekte gestalten möchten; Orte, die die Atmosphäre kreativen 
Arbeitens und einer ideologiefreien Gemeinschaft von enga-
gierten Menschen zum Ausdruck bringen; Orte, an denen wir 

Erfahrungen machen und gemeinsam lernen können. Für eine 
kollaborative Demokratie ist eine Kammer, die ausschließlich 
für die Durchführung gesellschaftlicher Innovationsprozesse 
zuständig ist, ebenso wichtig, wie es ein Parlament in der par-
lamentarischen Demokratie ist. Wir müssen daher eine dritte 
Kammer schaffen: Neben Bundesrat und Bundestag benötigen 
wir eine Bundeswerkstatt!

Die Bundeswerkstatt muss mitten in Berlin liegen, in unmit-
telbarer Nähe zu Bundestag und Bundesrat, und als moder-
nes öffentliches Gemeingut konzipiert sein. Warum beispiels-
weise nicht das Humboldt-Forum oder ein anderes zentrales 
Gebäude dafür nutzen, das sich der Bürgergesellschaft und dem 
politischen Engagement verschrieben hat, und es in diese Rich-
tung weiterentwickeln?

Eine solche Bundeswerkstatt aufzubauen, wird eine große 
Aufgabe sein, die viel Hilfe benötigt: konzeptionell, finanziell 
und organisatorisch. Erste Strukturen haben wir schon gelegt, 
um die Bundeswerkstatt ins Leben zu bringen, und Orte gefun-
den, an denen wir mit der Arbeit beginnen können.26

In ähnlicher Weise können auch Landes-, Regional-, Städte- 
und Dorfwerkstätten entstehen, die einen optimalen Rahmen 
für Prozesse der kollaborativen Demokratie auf diesen Ebenen 
bieten. Solche Orte zu finden, sie zu entwickeln – auch proviso-
risch – und Prozesse zu wichtigen Themen zu initiieren, ist ein 
erster Schritt, mit dem wir unseren Aufbruch beginnen können.

Zu den Strukturen, die wir entwickeln müssen, gehören aber 
auch gesellschaftliche Rahmenbedingungen: Wenn wir als kriti-
sche Öffentlichkeit echte Mitsprache und Mitgestaltung fordern 
und selbstbestimmt aus uns heraus Initiativen, Projekte, Kam-
pagnen und – warum nicht? – Gesetze entwickeln, wird sich 
auch hier ein Wandel vollziehen. In Wissenschaft, Wirtschaft, 
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Kunst und Kultur können wir kollaborative Arbeitsweisen und 
-haltungen üben und erproben, aus unseren Silos ausbrechen 
und mit ungewöhnlichen Partnern zusammenarbeiten. Gerade 
diese Bereiche können zu starken Motoren von gesamtgesell-
schaftlichen Gestaltungsprozessen werden. In den Medien kön-
nen und müssen wir Transparenz darüber fordern, wie und von 
wem Projekte und Gesetze entwickelt werden. Ich habe das Bild, 
dass wir irgendwann an den Punkt kommen, an dem eine Poli-
tikerin, die vor die Kameras tritt, um ein bisher unbekanntes 
neues Großprojekt oder eine neue Reform zu verkünden, von 
verdutzten Journalisten gefragt wird: »Wieso erfährt die Öffent-
lichkeit eigentlich erst jetzt davon, und wieso war niemand an 
der Entwicklung dieser Ideen beteiligt? Sie hätten doch einfach 
in die Bundeswerkstatt gehen können, um dort die Qualität und 
Akzeptanz zu prüfen und ein wirklich innovatives Konzept mit 
allen wichtigen Akteuren zu entwickeln!«

Wenn uns diese Schritte gelingen, glaube ich, dass wir gute 
Chancen haben, mit der sich rapide wandelnden Welt Schritt zu 
halten und mehr noch: Sie im Positiven mitzugestalten.

Bald werden voraussichtlich zehn Milliarden Menschen auf 
der Erde leben. Der Druck, den wir damit auf sämtliche Lebens-
bereiche ausüben, ist gewaltig; ebenso gewaltig sind die Heraus-
forderungen, denen wir uns stellen müssen.

Gleichzeitig werden wir als Menschheit unter immer neuen 
Bedingungen weiterhin nach politischer Freiheit, persönlicher 
Sicherheit, spirituellem und materiellem Wohlstand sowie Teil-
habe an Bildung und Gesellschaft streben.

Die Frage ist für mich daher nicht, ob es Veränderungen 
geben wird, sondern wie wir diese so gestalten können, dass sich 
Perspektiven auf eine bessere Welt eröffnen.

Denn das liegt in unserer Macht.

Anhang
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Die Bundeswerkstatt ist damit Teil einer Reform der Demo-
kratie selbst, hin zu einer kollaborativen Demokratie, die auf 
umfassende Zusammenarbeit, Innovation und die Entwicklung 
unserer Potenziale setzt.

www.bundeswerkstatt.de

Gründungsaufruf

Für eine Bundeswerkstatt in Deutschland
Wir stehen in Deutschland an einem Wendepunkt: Wenn wir die 
komplexen nationalen und globalen Herausforderungen unserer 
Zeit meistern wollen, müssen wir den Mut entwickeln, alte läh-
mende Gewohnheiten und Arbeitsweisen über Bord zu werfen 
und zu neuen Formen der Zusammenarbeit zu greifen.

Diese neuen Formen der Zusammenarbeit müssen nicht 
vollständig neu erfunden werden. Sie sind vielfach erprobt und 
zeichnen sich dadurch aus, dass sie uns transparente Auseinan-
dersetzungen ermöglichen, in denen wir positive Beziehungen 
aufbauen, Vertrauen entwickeln, vielfältige Perspektiven ein-
nehmen und unsere Zukunft aktiv gestalten können.

Deutschland ist reich an Erfahrungen, Wissen, Fähigkeiten, 
Technologien, Ressourcen und Kreativität. Anstatt diese Poten-
ziale in ermüdenden und intransparenten Machtspielen zu ver-
geuden, können wir sie in ermächtigenden Prozessen gemein-
sam entwickeln und entfalten. So können wir Herausforderungen 
und Krisen als Chance für gemeinsames Lernen und als Motor 
für gesellschaftliche Innovationen nutzen. 

Die Bundeswerkstatt wird ein konkreter Ort in Berlin, an 
dem diese Formen der Zusammenarbeit erprobt und ermög-
licht werden. Zivilgesellschaft, Wissenschaft, Wirtschaft, Kunst 
und Politik können hier spartenübergreifend in ergebnisoffenen 
Beteiligungsprozessen die konkreten und realisierbaren Lösun-
gen und Konzepte entwickeln, die wir für ein lebendiges und 
zukunftsfähiges Gemeinwesen dringend benötigen.



80 81

i n  u n s e r e r  m a c h tj a s c h a  r o h r

Glossar

Emergenz ›Emergenz‹ (von lat. emergere) heißt wörtlich ›Auf-
tauchen‹ und beschreibt das Phänomen, dass ein System 
eine neue Eigenschaft entwickeln kann, die in dessen 
Einzelteilen noch nicht vorhanden war. In meinem Pro-
zessverständnis ist Emergenz eine Eigenschaft, die aus 
einem generativen Prozess entsteht und zu Beginn des 
Prozesses noch nicht absehbar war. Interessanterweise 
scheinen emergente Lösung aus der Rückschau oft als 
die einzig folgerichtige Lösung, auf die alles hinauslau-
fen musste (zum Beispiel würde heute jeder behaupten, 
dass sich Mobiltelefone zu heutigen Smartphones entwi-
ckeln mussten, trotzdem hätte niemand vor dem iPhone 
beschreiben können, wie unsere heutigen Telefone aus-
sehen würden). Ich benutze den Begriff der ›emergenten 
Lösung‹ auch als Gegensatz zur ›inkrementellen Lösung‹, 
die ich als eine Verbesserung des Bestehenden verstehe. 
Henry Ford soll sinngemäß gesagt haben: »Wenn ich 
meine Kunden fragen würden, was sie brauchen, würden 
sie sagen: schnellere Pferde. Was ich ihnen gebe, ist das 
Auto.« Schnelle Pferde wären eine inkrementelle Lösung 
für das Problem der schnellen Fortbewegung. Das Auto 
war zur Zeit Henry Fords eine emergente Lösung: eine 
völlig neue Qualität der Fortbewegung.

Feld Obwohl Feld- und Systembegriff verwandt sind, unterschei-
den sie sich doch fundamental. Die Physik arbeitet ebenso 
mit Feldern wie die Psychologie und die Soziologie. Ich 

definiere ein ›Feld‹ als konkreten oder abstrakten Raum, 
in dem unterschiedliche Kräfte aufeinander einwirken 
und so eine für das Feld charakteristische Dynamik in 
Gang setzen. Ein Feld ist die räumliche Entsprechung zu 
einem zeitlichen Prozess. Bei Feldern gehen wir davon 
aus, dass auch Kräfte unterschiedlicher Kategorien nicht-
linear aufeinander wirken können, während ›Systeme‹ 
meist als Regelkomplexe beschrieben werden.

Feld-Prozess-Modell Ein Modell des Instituts für Partizipa-
tives Gestalten, das unsere Erfahrungen mit Prozessen 
jeglicher Art veranschaulicht und zusammenfasst. Dies 
ist kein eigenes Verfahren, sondern erklärt die Dynamik, 
die sich innerhalb eines Prozesses zwischen vier Haupt-
qualitäten entwickelt: Resonanz (›Immergenz‹), Transfor-
mation (›Krise‹), Kokreation (›Emergenz‹), Kultivierung 
(›Implementierung‹).

Hybrid ›Hybrid‹ (von lat. hybrida) bedeutet ›gemischt‹. Heute 
haben wir es zunehmend mit Dingen und Themen zu tun, 
die nicht eindeutig zu kategorisieren beziehungsweise zu 
bestimmen sind. Diese Sachverhalte werden als ›hybrid‹ 
bezeichnet.

Immergenz Wer auftauchen möchte (›Emergenz‹), muss erst 
einmal eintauchen: Ohne eine intensive Auseinanderset-
zung mit dem jeweiligen Feld und ohne bedeutende Bezie-
hungen zu anderen Partizipateuren ist wirkliche Trans-
formation, sind gemeinsames Lernen und kollektive 
Intelligenz nicht möglich. ›Immergenz‹ (von lat. immer-
gere, ›eintauchen‹) ist damit auch ein Garant für die Qua-
lität der Lösungen und Ideen. Sie qualifiziert uns über-
haupt erst dazu, positive Veränderungen aus dem Kontext 
heraus zu entwickeln.
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Institut für Partizipatives Gestalten (IPG) 2008 von Jascha 
Rohr und seiner Partnerin Sonja Hörster gegründet, ent-
stand das IPG aus der Erkenntnis heraus, dass es für die 
Weiterentwicklung partizipativer Formate in den Berei-
chen Planung, Architektur, Design, Nachhaltigkeit und 
Projektentwicklung der Gründung eines eigenen Insti-
tuts bedürfe. Während deliberative Partizipation mittler-
weile zu einem Trend in Deutschland geworden ist, sind 
kollaborative Verfahren nach wie vor die Ausnahme. Das 
IPG arbeitet daran, dies zu ändern und durch die Quali-
tät hochwertiger Gestaltungs-, Planungs- und Designpro-
zesse auch die Qualität der Lösungen und Ergebnisse zu 
erhöhen.

Kokreation ›Kokreation‹ hat nichts mit ›Kreationismus‹ zu tun. 
›Kreation‹ (von lat. creare, ›schöpfen‹) bedeutet Schöp-
fung. ›Kreativität‹ ist der Vorgang, mit dem wir Neues in 
die Welt bringen. Eine ›Kreation‹ ist das, was in kreati-
ven Prozessen entsteht. Jede kreative Handlung ist durch 
einen Austausch und eine Wechselwirkung mit einem 
Kontext beziehungsweise mit einem Feld als Summe 
diverser Kräfte und Faktoren (psychisch, physisch, emo-
tional, historisch etc.) mitbestimmt. Sprechen wir von 
›Kokreation‹, wertschätzen wir Bedeutung und Einfluss 
des Kontexts auf den individuellen Schöpfungsprozess.

Kollaboration Unter ›Kollaboration‹ (von lat. co-, ›zusammen‹, 
und laborare, ›arbeiten‹) verstehe ich eine produktive 
Zusammenarbeit, die auf bestimmten Haltungen beruht 
und die durch methodisches und prozessurales Wissen 
unterstützt wird.

Krise Der Begriff crisis (von griech. krinein, ›entscheiden‹) 
kommt aus der Medizin und bedeutet ›Entscheidung‹. 

Dies ist der Punkt, an dem sich der weitere Verlauf einer 
Krankheit fundamental entscheidet: entweder zum Tod 
des Patienten oder zu seiner Genesung. Eigentlich ist die 
Krise ein guter und wichtiger Zustand, da sie Entschei-
dungen herbeiführt, manchmal erzwingt und damit zu 
einer neuen klaren Ausrichtung führen kann. Sie macht 
Transformationen möglich. Wir sollten die Krise feiern, 
weil sie uns die Chance bietet, mit alten, unhaltbaren 
Zuständen restlos aufzuräumen.

Kultivierung Viele partizipative Prozesse enden in einem 
Hype und sterben dann: Man hat grandios zusamme gear-
beitet, Schwierigkeiten und Krisen überstanden, neue 
Ideen entwickelt. Und dann geht man auseinander, das 
Budget ist aufgebraucht, der Alltag hat einen wieder. 
Dabei müsste jetzt die wirklich wichtige Arbeit beginnen, 
damit sich die Ideen auch in der Welt verankern und ver-
stetigen können: die Kultivierung.

Partizipateur Der Begriff ›Partizipateur‹ basiert auf dem 
Begriff ›Akteur‹ aus Aktor-Netzwerk-Theorien (etwa bei 
Donna Haraway und Bruno Latour). Er beschreibt sowohl 
menschliche als auch nichtmenschliche Teilhabende, die 
mit ihren jeweiligen Kompetenzen einen Prozess prä-
gen. Die namengebende Qualität ist also nicht die Aktivi-
tät, sondern die Teilhabe. Damit versucht der Begriff, den 
Subjekt-Objekt-Dualismus zu überwinden, und bietet 
eine Kategorie an, die beschreibt, dass sich alle Partizipa-
teure insofern gleich sind, als sie den Prozess prägen und 
an ihm teilhaben, dass aber jede einzelne Partizipateurin 
dabei ganz spezifische Eigenschaften mitbringt.

Partizipation ›Partizipation‹ (von lat. participare) heißt ›Teil-
habe‹, nicht ›Teilnahme‹. Zu echter Partizipation gehört 
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mehr, als nur dabei zu sein. Die Teilnehmenden müssen 
auch die Möglichkeit erhalten, sich Thema, Kontext und 
Prozess aneignen zu können. Im IPG unterscheiden wir 
drei Stufen der Partizipation: informative, deliberative 
und kollaborative Partizipation. In der ersten Stufe ent-
steht Partizipation durch die Vermittlung und Verarbei-
tung von Informationen. In der zweiten Stufe gibt es die 
Möglichkeit der argumentativen Auseinandersetzung, 
von Diskurs und Abstimmung. In der dritten Stufe wer-
den Lösungen unter Einsatz entsprechender Methoden 
und Werkzeuge gemeinsam erarbeitet.

Polylogisch Die Vorsilbe poly- stammt aus dem Griechischen 
und bedeutet ›viel‹. Der Begriff ›polylogisch‹ deutet an, 
dass wir Dinge zunehmend über unterschiedliche Logi-
ken gleichzeitig begreifen können und müssen, beispiels-
weise das Ozonloch über chemische, gesellschaftliche, 
politische und ökologische Logik. Alle Logiken transpor-
tieren eine Wahrheit, die ihren Platz in jeder Auseinan-
dersetzung über das Ozonloch finden muss.

Prozess Ein ›Prozess‹ ist ein Vorkommnis in Zeit und Raum. 
Prozesse können, wenn wir sie lassen, eigene Strukturen, 
Qualitäten und Dynamiken entwickeln und sich dadurch 
lebendig verhalten. In diesem Fall spreche ich von ›gene-
rativen Prozessen‹.

Resonanz Wenn ich in ein Klavier hineinsinge, schwingen die 
Seiten mit, die mit meinen Tönen und deren Obertönen in 
Resonanz gehen. Nicht anders ist es mit inhaltlichen The-
men. Wenn wir uns für etwas politisch engagieren, dann 
geschieht das selten durch Zufall, sondern weil wir mit 
den Themen in Resonanz stehen: Der eine sorgt sich um 
die Umwelt, die andere um den Bundeshaushalt. Dass das 

so ist, hat immer auch etwas mit uns, unserer Disposition 
und unseren Lebenserfahrungen zu tun. Resonanz zieht 
uns zu bestimmten Themen hin und stößt uns von ande-
ren ab. Resonanz gibt uns Auskunft darüber, wo unsere 
eigenen Themen sich mit den Themen unserer Umwelt 
spiegeln und welche übergeordneten Prozesse für uns 
relevant sind.

Transformation Wenn wir den Begriff wörtlich nehmen, 
bedeutet ›Transformation‹ (von lat. transformare) den 
Wandel von einer Form in eine andere. Transformation 
ist kein Selbstzweck, sondern ein Vorgang, der immer 
wieder notwendig wird, wenn bestehende Strukturen und 
Verhältnisse nicht mehr zum größeren Kontext passen.

Verfahren Ein ›Verfahren‹ ist eine Instruktion mit methodi-
schen Schritten, die, je nach innerer Haltung, einen Pro-
zess entweder zu kontrollieren oder zu unterstützen ver-
sucht.



86 87

i n  u n s e r e r  m a c h tj a s c h a  r o h r

Anmerkungen

	 1 	 Ich verwende in diesem Essay keine Dopplungen (›Bürgerinnen 
und Bürger‹) und keine gegenderte Orthografie (›BürgerInnen‹ 
oder ›Bürger_innen‹). Für diesen Text habe ich mich für eine flüs-
sige Sprache mit klarem Schriftbild entschieden. Ich verwende 
daher die männliche und weibliche Form abwechselnd nach dem 
Zufallsprinzip, ohne durchgezählt zu haben. Wo möglich, nutze 
ich die neutrale Form (›Teilnehmende‹) und schließe damit auch 
Formen des Transgenders ein. Ich nehme keine Wertung vor und 
könnte ebensogut ›Bürgerinnen und Experten‹ schreiben wie 
›Bürger und Expertinnen‹. Im Übrigen möchte ich alle Bezeich-
nungen als inklusiv, nicht als ausschließend, verstanden wissen. 
Schreibe ich ›Politikerinnen‹, bitte ich darum, dass sich Männer 
und Transgender in der Politik ebenso angesprochen fühlen, wie 
ich selbstverständlich auch Frauen und Transgender einschließe, 
wenn ich ›Bürger‹ in der männlichen Form schreibe.

	 2 	 de.wikipedia.org/wiki/UN-Klimakonferenz_in_Kopenhagen
	 3 	 Wenn ich in diesem Buch den Begriff ›Macht‹ verwende, spreche 

ich in den meisten Fällen von Gestaltungsmacht (›Macht, um zu‹) 
und nicht von Herrschaftsmacht (›Macht über‹). Negative Herr-
schaftsmacht ist immer dort möglich, wo die Gestaltungsmacht 
eingeschränkt ist. Indem wir unsere Gestaltungsmacht entwi-
ckeln und freisetzen, können wir die Herrschaftsmacht in ihre 
Schranken weisen.

	 4 	 Die Analogie des Betriebssystems auf unser politisches System 
hat die Piratenpartei geprägt. Leider ist es ihr bisher nicht gelun-
gen, ein überzeugendes Alternativsystem zu entwickeln.

	 5 	 Es gibt einen schönen Cartoon zur Projektplanung, bei der zwei 
Figuren vor einem großen Flowchart stehen. Direkt vor dem 
Ende ist ein zentraler Meilenstein aufgezeichnet: »Hier geschieht 
ein Wunder«. Eine der Figuren zeigt auf diesen Punkt und sagt 
zur anderen: »Sollten wir hier vielleicht nicht noch ein wenig 
detaillierter werden?«

	 6 	 ›Human Centered Design‹ ist ein von der Firma IDEO entwickel-
tes Verfahren für die Produktentwicklung in Entwicklungshilfe
projekten. Das hervorragende Toolkit steht zum kostenlosen 
Download bereit unter:  www.ideo.com/work/human-centered- 
design-toolkit/

	 7	 ›Design Thinking‹ ist ein starker Trend und für kollaborative 
Projekte sehr gut geeignet. Man kann es unter anderem an den 
›d.schools‹ in Stanford und Potsdam studieren.

	 8 	 Viele von uns eingesetzte Verfahren sowie unser Feld-Prozess-
Modell zum Verständnis generativer Prozesse finden sich auf 
unserer Webseite (www.partizipativ-gestalten.de) und auf unse-
rem Blog (www.blog.partizipativ-gestalten.de).

	 9 	 Wobei ich in Frage stelle, dass es sich hierbei wirklich um eine 
methodisch fundierte Mediation gehandelt hat.

	 10 	 www.openspace-online.com/d/
	 11 	 www.openideo.com
	 12 	 www.liquidfeedback.org
	 13	 www.spiegel.de/wissenschaft/mensch/3-d-spiel-gamer-klaeren-

struktur-eines-virus-enzyms-auf-a-787069.html
	 14 	 Vgl. Christopher Gohls Polemik: www.cicero.de/blog/stiftung-

neue-verantwortung/2012-03-23/deliberative-demokratie- 
ist-purer-paternalismus

	 15	 Ich bin mir bewusst, dass viele Parteien diese Probleme erkannt 
haben und nach Wegen suchen, die Basis stärker miteinzubezie-
hen. Ihnen steht dabei aber immer die eigene Logik und Struktur 
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entgegen, aus der es ihnen nur selten gelingt, auszubrechen. Es 
reicht eben nicht, einen klassischen Parteitag umzubenennen in 
›Zukunftswerkstatt‹. Eine kollaborative Struktur müsste syste-
matisch durch alle Ebenen der Partei hindurch mit entsprechen-
den Schnittstellen entwickelt werden, so dass die Ergebnisse sol-
cher Veranstaltungen auch tatsächlich Parteipolitik beeinflussen 
und Haltungen der Zusammenarbeit etablieren. 

	 16 	 ›21st Century Townhall Meetings‹ sind ein Partizipationsfor-
mat, das in den USA entwickelt wurde und dort mittlerweile zum 
Standardrepertoire kommunaler Politik gehört. Mehr Informa-
tionen finden sich bei der Organisation America Speaks unter: 
http://americaspeaks.org

	 17 	 www.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/xbcr/SID-F8C8BD06-
A82C8E41/bst/xcms_bst_dms_32426_32427_2.pdf

	 18	 www.stiftung-nv.de/146959,1031,131036,-1,kollaborative,0,0,0.
aspx

	 19 	 Es gibt einen schönen TED-Talk von Dave Meslin darüber, wie 
sich Apathie in der Partizipation verhindern lässt: www.ted.com/
talks/dave_meslin_the_antidote_to_apathy.html

	 20 	 www.gaiaeducation.net/index.php/en/programmes.html
	 21 	 http://cci.mit.edu
	 22 	 www.youtube.com/watch?v=N1fiubmOqH4
	 23 	 Siehe beispielsweise das »Handbook of Collective Intelligence«, 

erstellt vom Center for Collective Intelligence am Massachusetts 
Institute of Technology: http://scripts.mit.edu/~cci/HCI/index.
php?title=Main_Page oder den Text »Collective Intelligence«, 
selbst ein Zeugnis kollektiver Intelligenz, erarbeitet durch das 
Earth Intelligence Network: http://www.scip.org/files/resources/
tovey-collective-intelligence.pdf

	 24 	 Unser Grundgesetz sieht sogar vor, dass wir uns nach der Wieder-
vereinigung eine neue Verfassung geben können. In Artikel  146 

steht: »Dieses Grundgesetz, das nach Vollendung der Einheit 
und Freiheit Deutschlands für das gesamte deutsche Volk gilt, 
verliert seine Gültigkeit an dem Tage, an dem eine Verfassung in 
Kraft tritt, die von dem deutschen Volke in freier Entscheidung 
beschlossen worden ist.«

	 25 	 Tim Brown: »Change by Design«, Harper Business 2009
	 26 	 So wurde im Herbst 2012 als ersten Schritt ein Verein zum Auf-

bau der Bundeswerkstatt und zur Förderung der kollaborativen 
Demokratie gegründet (www.bundeswerkstatt.de). Partner wie 
die Humboldt Viadrina School of Governance und das Radialsys-
tem V in Berlin haben ihre Kooperation angeboten.
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