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Für alle, die Verantwortung tragen – im Großen wie im Kleinen.





    Über das Buch

 Eine Gemeinde zu führen ist eine komplexe Angelegenheit – das war frü-
her der Fall, ist es heute und wird auch morgen so sein. Öffentlicher 
Druck, klamme Finanzen, widersprüchliche Bedürfnisse, unrealistische 
Erwartungen, unvorhergesehene Krisen und allgemein ein unzureichen-
der Handlungsspielraum kennzeichnen diese herausfordernde Tätigkeit. 
In diesem Band unterhalten sich Paul Witt und  Mathis  Dippon entlang 
zentraler Themen mit Expert:innen über das Bürgermeisteramt – wie es in 
der Vergangenheit ausgeübt wurde, welche Herausforderungen es heute 
mit sich bringt und welche Entwicklungen zukünftig relevant werden. 
Durch die vielen unterschiedlichen Blickwinkel entsteht ein Mosaik, das 
dieses für die Demokratie zentrale Amt im Lauf der Zeit fi xiert.



Herausgeber
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Emmendingen in Baden-Württemberg.
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 Vorwort

  Woher kommt die Faszination für das Bürgermeisteramt? Diese Frage ha-
ben wir zu Beginn vieler Interviews gestellt, die wir für dieses Buch ge-
führt haben und haben immer wieder ähnliche Antworten erhalten: Die 
Nähe zu den Menschen sowie die Möglichkeit, deren Zusammenleben un-
mittelbar, konkret und erlebbar zu gestalten. Kaum eine andere politische 
Ebene ist so nah an den Bürger:innen wie die kommunale. Oft ist es doch 
so: Im Bund und auf Landesebene wird vermeintlich „große Politik“ ge-
macht, aber in der Gemeinde wird sie konkret umgesetzt – und dort muss 
sie auch oft bezahlt werden. Die Beispiele sind zahlreich, ob Kinderbetreu-
ung, öffentlicher Nahverkehr, Wirtschaftsförderung, Integration von Mig-
rant:innen oder die Aufnahme von Gefl üchteten – Kommunalpolitik be-
trifft die Menschen konkret und in ihrem unmittelbaren Lebensumfeld. 

So reizvoll das Amt ist, so herausfordernd ist es auch. Die Aufgaben der 
Gemeinden häufen sich und werden zunehmend komplexer. Gleichzeitig 
sinkt der Gestaltungsspielraum, da die notwendigen Ressourcen fehlen und 
rechtliche Rahmenbedingungen die Handlungsmöglichkeiten einschrän-
ken.  Diese Diskrepanz macht die Amtsführung äußerst anspruchsvoll und 
hinzu kommen beispielsweise neue kommunikative Anforderungen oder 
auch die Notwendigkeit, die Verwaltung weiterzuentwickeln. 

Ganz grundsätzlich erzeugt der rasante gesellschaftliche, technologi-
sche und ökologische Wandel einen enormen Veränderungs- und Erwar-
tungsdruck. Dieser Transformationsbedarf besteht zwar auf allen staatli-
chen Ebenen, doch die Kommunen bieten aufgrund der räumlichen Be-
grenzung einen wirkungsvollen Handlungsrahmen. Hier, direkt vor Ort, 
lassen sich Probleme erkennen und Lösungsansätze erarbeiten – meist 
über die Grenzen der Parteien und politischen Vereinigungen hinaus. Zu-
dem können auf kommunaler Ebene Menschen diesen Wandel unmittel-
bar mitgestalten. Anstatt sich dem Wandel hilfl os ausgesetzt zu fühlen, 
können sie Einfl uss auf die Veränderung ausüben und von der verbesser-
ten Lebensqualität direkt profi tieren.

Doch natürlich lösen Transformationsprozesse auch Ängste, Irritationen 
und Unverständnis aus. Veränderung fordern immer auch Gewohnheiten 
und Bewährtes heraus. In einer Welt voller Unsicherheiten und Schnellle-
bigkeit kreieren lokale Veränderungen zusätzlichen Stress und Anpassungs-
aufwand. In diesem Spannungsverhältnis zwischen Tradition und Trans-
formation kommt Bürgermeister:innen eine Schlüsselfunktion zu. Sie kön-
nen einerseits Vertrauen wecken, Sicherheit und Orientierung geben und 
andererseits Wandel und Entwicklung initiieren. Sie können für visionäre 
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Vorwort

Zukunftsbilder werben, deren Umsetzung antreiben, aber auch Bewährtes 
verteidigen und fehlgeleitete Veränderungen wieder korrigieren. Durch die 
Nähe zu den Menschen können sie ihre Sorgen wahrnehmen, gesellschaft-
liche Widersprüche thematisieren und dazu beitragen, dass Kontroversen 
zivilisiert und friedlich ausgetragen werden. Diese responsive Steuerungs-
kraft nennen wir „kommunales Leadership“ und dieses Buch möchte ent-
sprechende Handlungsansätze beleuchten und Erfahrungswissen teilen. 

Ursprünglich sollte das Buch „Eine Gemeinde führen“ heißen. Aufgrund 
der deutschen Historie handelt es sich dabei um einen problembeladenen 
Begriff, weshalb wir uns für das englische „Leadership“ entschieden haben. 
Leadership zielt ab auf ein verantwortungsvolles Ausüben von Macht und 
einen dialogischen Gestaltungsanspruch. Wir möchten in diesem Buch unter-
schiedliche Fähigkeiten, Eigenschaften und thematische Ansätze beleuch-
ten, die uns essentiell erscheinen, um eine Gemeinde erfolgreich zu führen 
und das richtige Maß zwischen Tradition und Transformation auszuloten.  
In insgesamt 29 Beiträgen, teils als Interview, teils als Gastbeitrag gestaltet, 
gehen die Autor:innen auf die Rolle des Bürgermeister- bzw. Oberbürger-
meisters im Wandel der Zeit ein. Sie sind ausgewiesene Expert:innen auf 
dem Gebiet der Kommunalpolitik und befassen sich mit Themen, die für 
Bürgermeister:innen in der Vergangenheit relevant waren, in der Gegenwart 
wichtig sind und voraussichtlich in der Zukunft entscheidend sein werden. 
Daher wird das Buch auch in die drei Teile „Gestern“, „Heute“ und „Morgen“ 
gegliedert. Die zeitlichen Grenzen sind natürlich fl ießend.

Dieses Buch kann und will keine allgemeingültige Formel aufstellen. Da-
für sind lokale Kontexte und die Persönlichkeiten zu einzigartig und damit 
zu verschieden. Um dennoch Schlaglichter auf zentrale Grundprinzipien 
herauszuarbeiten, kam es uns bei der Auswahl der Beitragenden in erster 
Linie auf inspirierende Beispiele an: Menschen mit spezieller Expertise, 
großer Erfahrung oder dem Mut, Neues auszuprobieren. Zudem war uns 
Ausgewogenheit wichtig – speziell im Hinblick auf unterschiedliche Her-
angehensweisen und Profi le: urban wie ländlich, innovativ wie bewährt, 
bedacht wie forsch – immer das Gemeinwohl fest im Blick.Wir Herausgeber 
haben es den Autor:innen bewusst überlassen, in welcher Form sie ihre 
Texte verfassen und ob der Sprachstil gendergerecht gewählt wurde. Egal 
welche Personenbezeichnung verwendet wird, möchten wir gleichermaßen 
weibliche, männliche und diverse Personen ansprechen. 

Wir wünschen allen Leser:innen einen hohen Erkenntnisgewinn und 
freuen uns, wenn die zahlreichen Empfehlungen und Anregungen, die 
dieses Buch beinhaltet, auf fruchtbaren Boden fallen. Ein herzlicher Dank 
gilt allen Autor:innen für die hervorragenden Beiträge. 

Wien/Kehl im Juli 2024 Mathis Dippon, Prof. Paul Witt
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Narrative prägen

Interview mit Univ.-Prof. Mag. Dr. Martin Heintel, Universität Wien

 Martin Heintel lehrt und forscht am Institut für Geo-
grafi e und Regionalforschung an der Universität Wien 
und hat den Studiengang „Kooperative Stadt- und Re-
gionalentwicklung“ am Postgraduate Center der Uni-
versität Wien mitgegründet. Im Rahmen seines Haupt-
interesses, der adäquaten Raumentwicklung, hat er 
sich intensiv mit der Wirkung von Narrativen auf Re-
gionalentwicklung auseinandergesetzt. Neben einigen 
Forschungsprojekten, hat er auch mehrere Gemeinden 
und Regionen dabei begleitet, gängige Narrative in-
frage zu stellen und passende neue Narrative für sich 
zu entwickeln.

Herr Professor Heintel, Narrative sind derzeit in aller Munde. Wie lassen sich Nar-
rative defi nieren, was verstehen Sie darunter?

Ich unterscheide zwischen zwei Ebenen: Zum einen etwas neu Konstruier-
tes, bewusst als Prozess aufgesetzt, um ein Narrativ zu fi nden. Zum ande-
ren gibt es historische Narrative, die oft in Gesellschaften, Regionen und 
Gemeinden verankert sind. Ein Narrativ kann einerseits etwas sehr Positi-
ves haben, kann aber auch etwas sehr Konservierendes oder Hemmendes 
bewirken, v. a., wenn es nicht oder nur an der Oberfl äche refl ektiert ist.

Inwiefern kann sich ein Narrativ hemmend auswirken?

Gerade periphere Regionen begreifen sich oft als „abgehängte“ oder „ster-
bende“ Regionen. Unterschiedliche sozialräumliche Bezüge werden als 
zentrales Element des Selbstverständnisses gesehen und wirken sich da-
durch entwicklungshemmend aus.

Warum spielen sie Ihrer Meinung nach im öffentlichen Diskurs derzeit so eine prä-
gende Rolle?

Erstens führt eine bewusste Auseinandersetzung mit Narrativen zur Selbst-
refl exion und es wird die Frage gestellt: In welche Richtung möchten wir uns 

Martin Heintel 
Fotocredit: 
www.schauen.at
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als Kollektiv entwickeln? Wie sehen wir uns selbst gegenwärtig und wie kön-
nen wir das beschreiben? Zweitens werden Narrative vielfach in einem Mar-
ketingkontext, gerade im Tourismus, gebraucht: Wie kann ich eine Positio-
nierung vornehmen, um bestimmte Zielgruppen anzusprechen? Beide As-
pekte, Selbstrefl exion und Marketing, sollten wir aber auch auseinanderhalten, 
weil Werbung und Stadt- und Regionalentwicklung nicht grundsätzlich als 
Einheit zu betrachten sind und häufi g sehr unterschiedliche Strategien ge-
fahren werden, beispielsweise bei Diskursen zum Thema Nachhaltigkeit.

Warum haben sie eine solche Bedeutung für die lokale Ebene?

Zunächst begrenze ich die lokale Ebene nicht nur auf Kommunen, son-
dern schließe Talschaften oder Gemeindeverbände mit ein. Narrative sind 
dort wirkmächtig, weil sie Fremd- und Selbstbilder Informationen und 
Assoziationen transportieren. Das hat Auswirkungen auf externe Ziel-
gruppen, bestimmt aber auch die Entwicklungsfähigkeit der eigenen Re-
gion und beeinfl usst, welche Möglichkeiten wahrgenommen werden und 
welche oft gar nicht gesehen werden.

Was zeichnet denn ein gutes Narrativ aus?

Ein gutes Narrativ ist eine Erzählung, mit der sich viele im Rahmen einer 
refl ektierten Auseinandersetzung identifi zieren können – viele bezogen 
auf die räumliche Ebene, auf die das Narrativ projiziert wird. Nicht im 
Sinne einer Jammerkultur, worin man sich häufi g im Kollektiv fi ndet, 
sondern im Sinne einer Entwicklungsperspektive, die einen Grundkon-
sens eines gemeinsamen Weges bietet.

Wie können Städte und Gemeinden ein passendes Narrativ mit Entwicklungspers-
pektive für sich entwickeln?

Um ein neues Narrativ zu entwickeln, muss man zunächst herausarbeiten, 
worauf man sich bezieht, sowohl historisch wie datenbezogen. Es braucht 
eine evidenzbasierte Grundlage. Wenn man z. B. von einer Jammerkultur weg 
möchte, muss geprüft werden, ob dieses Jammern evidenzbasiert ist. Dadurch 
entsteht ein differenziertes Bild von Daten und Indikatoren, das in die gegen-
wärtige Narrative eingebettet werden kann. Auf Grundlage der belegten Aus-
gangsvoraussetzungen muss die Frage geklärt werden, in welche Richtung 
die Entwicklung gehen soll. Da bedarf es eines Prozesses, der diejenige ein-
bindet, die später das Narrativ erzählen und transportieren müssen. Wenn ich 
mir etwa das Narrativ der Nachhaltigkeit geben möchte, muss beispielsweise 
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auch die regionale Wirtschaft miteingebunden werden. So kann Akzeptanz, 
Authentizität und Umsetzungsfähigkeit geschaffen werden.

Meiner Erfahrung nach ist auch die Gegenüberstellung von Fremd- und 
Selbstbildern für solch einen Prozess förderlich: Wie werde ich in be-
stimmten Zusammenhängen von außen gesehen und wie ist mein Selbst-
bild. Diese Gegenüberstellung ist oft spannend und mit eine Grundlage 
für Transformation.

Was können Sie darüber hinaus raten, um einen guten Prozess in der Narrativent-
wicklung zu gestalten?

Grundsätzlich muss man sich die Frage stellen: Wieso und mit welcher 
Zielsetzung tue ich das? Es ist ja niemand gezwungen, einen Prozess die-
ser Art zu gehen. Wichtig ist zudem, dass die Erzählung mit den Leitlinien 
einer Gemeinde- oder Regionalentwicklung rückgekoppelt ist, damit sie 
mit dem konzeptionellen Überbau zusammenpasst. Ebenfalls sinnvoll ist 
es, die Stakeholder und Gruppen einzubinden, die später bei der Umset-
zung entscheidend sind. Es macht keinen Sinn, Narrative zu entwickeln, 
die nicht erzählbar, verständlich oder umsetzbar sind.

Welche Rolle spielt die Bürgermeister:in in diesem Prozess?

Das ist eine schwierige Frage, weil die politische Logik kürzer ausgelegt ist, 
als ein Narrativ wirksam sein kann und sollte, es überdauert idealerweise die 
Legislaturperiode einer Bürgermeister:in. Deshalb ist es nicht im selbsterklä-
renden Interesse einer politischen Handlungslogik einer Bürgermeister:in 
einen solchen Prozess anzugehen. Hinzu kommt eine Logik der Parteienver-
haftung, die es Bürgermeister:innen erschwert, alle mitzunehmen, wenn man 
für eine bestimmte politische Farbe steht. Die politische Neutralität ist ja in 
der Rolle nicht gegeben.

Gleichzeitig kann eine Bürgermeister:in die treibende Kraft sein und 
zukünftige Weichen stellen. Es muss gelingen, den gesamten Gemeinderat 
parteienübergreifend in einem solchen Prozess mitzunehmen. Sonst wird 
von der einen Seite boykottiert und von der anderen Seite Vorteilsnahme 
vorgeworfen. Deshalb empfi ehlt sich auch eine eng abgestimmte externe 
Begleitung eines solchen Prozesses.

Was raten Sie Bürgermeister:innen, die einen Prozess angehen?

Es ist sehr wichtig, offen gegenüber bestehenden Erzählungen unter-
schiedlicher Art zu sein. Die Auseinandersetzung mit regionalen Verhaf-
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tungen ist elementar. Gerade auf institutioneller Ebene wirkt vieles sehr 
lange nach und kommt irgendwann wieder zum Vorschein. Selbst neu 
dazu gekommene Personen werden von Dingen eingefangen, von denen 
sie noch nie etwas gehört haben. Zudem halte ich empirische Evidenz für 
einen wesentlichen Gelingensfaktor.

Wie kann man mit negativen, entwicklungshemmenden Erzählungen konstruktiv 
umgehen?

Ich habe sehr gute Erfahrungen damit gemacht, diese Erzählungen erst 
mal empirisch zu überprüfen. Ein Bürgermeister in einer pinzgauer Ge-
meinde (Land Salzburg) hat beispielsweise oft geklagt, dass das Benzin 
bei ihm im Ort am teuersten sei. Das habe ich auf dem Weg nach Wien 
überprüft und wo war es am billigsten? Im Nachbarort des Bürgermeis-
ters. Das Narrativ „Uns geht es schlecht und wir sind abgehängt“, sind oft 
banale Erzählungen, die man bei näherer Betrachtung leicht entkräften 
kann. Die emotionale Ebene ist von der empirischen Evidenz oft weit ent-
fernt. Die Widersprüche zwischen Emotion und Realität müssen stärker 
refl ektiert werden.

Für dieses Buch haben wir auch Peter Eisenschenk interviewt. Er hat auf die Bedeu-
tung der Wiederholung verwiesen, um als Bürgermeister:in Narrative zu beeinfl ussen. 
Wenn er den Wert des Miteinanders oft betone, verändere dies die Gesellschaft.

Absolut – durch Wiederholungen sickern Erzählungen in die Gesellschaft 
hinein und das in jeder Hinsicht. Hierbei kann dann auch von Deep-Fra-
mes gesprochen werden. Die negativen Wiederholungen werden genauso 
eingebrannt wie die positiven. Das ist ja die Methode des Rechtspopulis-
mus: Mit jeder Aktion wird der Diskurs ein Stück weit nach rechts gerückt 
und die Argumente werden gesellschaftsfähig, weil sie von anderen über-
nommen werden. Sprache ist deshalb so wirkmächtig – unbewusst oder 
bewusst. Das Schlechtreden des Eigenen hat ja entstehungsgeschichtlich 
einen rationalen Kern. Es wurde über lange Jahrzehnte eingesetzt, um an 
Fördermittel zu kommen und Aufmerksamkeit zu erlangen.

Oft erinnern die Slogans, die sich Kommunen selbst geben, an platte und generische 
Marketingkommunikation – wie kann das verhindert werden?

Die Frage ist, ob es verhindert werden will – gerade, wenn es Destina-
tionsvermarktung betrifft. Speziell in touristischen Regionen wird stark 
auf Marke gesetzt, da geht es meist weniger um Regionalentwicklung. Ein 
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Beispiel ist Osttirol. Dort wird der Wintertourismus gepusht und das steht 
in einem massiven empirischen Widerspruch zur Wertschöpfung. Der 
Sommertourismus generiert wesentlich mehr als der Wintertourismus. 
Gleichzeitig gehen die Investitionen in den Wintertourismus. Da wird mit 
einer Marke gearbeitet, die an der Realität vorbeigeht. Viele halten an die-
ser Markenfi xierung fest. Das wird vermutlich erst dann aufbrechen, 
wenn der Leidensdruck so groß wird, das neue Modelle der Kooperatio-
nen gesucht werden (müssen).

In Zeiten multiglobaler Krisen sind unsere Gesellschaften zunehmend 
verunsichert. Da gilt es Narrative zu formulieren, die ein nachhaltiges, 
gutes und soziales Leben des Miteinanders ins Zentrum rücken. Das ist 
die große Klammer auch für Narrative auf kommunaler Ebene. So kann 
der gesellschaftliche Zusammenhalt gestärkt werden.

Angesichts der multiplen Krisen argumentieren Sie, dass Innovation nicht mehr aus-
reiche, sondern Transformationen notwendig seien. Wie grenzen Sie die beiden 
Konzepte voneinander ab?

Eine Transformation ist ein umfassender Change-Prozesse. Wenn eine 
Bergbauregion, wo über Jahrhunderte das Verständnis gewachsen ist, 
dass die Arbeitskraft im Bergbau verortet ist, nicht mehr Bergbauregion 
sein kann und die Entscheidung getroffen wird, sich in eine Tourismus-
region zu transformieren. Das bedeutet eine gesamtgesellschaftliche Ver-
änderung, wie beispielsweise die Umstellung von Schichtbetrieb zu Ser-
vicebetrieb.

Innovationen hingegen sind kleinteiliger und einfach gesagt etwas Neu-
es, innerhalb oder außerhalb eines bestehenden Systems oder Kontexts. 
Das kann im Prinzip alles sein, was zu einer positiven Entwicklung bei-
trägt. Innovationen können umfassende Veränderungsprozesse unterstüt-
zen, können sich aber auch auf einen Einzelbereich beziehen. Es gibt nun 
ja viele Innovationen im Nachhaltigkeitsbereich, aber solange diese nicht 
zusammenhängen, werden Regionen nicht transformiert, sondern punk-
tuell nachhaltiger.

Was bedeutet das für die Kommune der Zukunft und das Bürgermeisteramt der Zu-
kunft?

Die Bürgermeister:in braucht eine Erkenntnis, die sicherlich nicht neu ist: 
Die Bevölkerung ist in der Regel weiter, als es die Politik sich und ihr zu-
traut. Das hat unterschiedliche Gründe, wie etwa die Wahllogik, oder eine 
Art der politischen Handlungslogik, die meistens reagiert. Zudem muss 
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die Politik Menschen in Veränderungsprozessen immer mitnehmen. Bei-
spiel Mobilitätswende: Man kann nicht von heute auf morgen die Stadt 
autofrei machen, in dem ich allen das Auto verbiete, sondern muss einen 
Transformationsprozesse einleiten und eine Kombination aus Verzicht, 
Umstieg und Sharing mit viel Begleitung anstreben. Man muss Gesell-
schaft mitnehmen, um Veränderung herbeizuführen.

Vonseiten der Politik braucht es aber mehr Mut im Sinne von evidenzba-
siertem Handeln. Wenn es empirisch belegt ist, dass sich urbane Hitze-
inseln massiv ausbreiten und weiter ausbreiten werden, muss ich den ru-
henden Verkehr raus- und Bäume reinbringen, sonst können vulnerable 
Gruppen in 25 Jahren nicht mehr auf die Straße gehen. Das wird gesund-
heitsgefährdend sein. Wenn Bürgermeister:innen diese empirischen Grund-
lagen anerkennen, müssen sie radikalere Maßnahmen einleiten, ohne im-
mer alle mitnehmen zu wollen. Es geht sich zeitlich sonst nicht mehr aus. 
Es bedarf mutigere Schritte, die zu einer schnelleren Transformation führen.

Bürgermeister:innen müssen auch gute Geschichten erzählen können. Was macht 
aus Ihrer Sicht einen guten Storyteller aus?

Ich denke das Um und Auf ist Authentizität, damit Geschichten abgenom-
men werden. Begeisterung ist auch immer ein wesentlicher Faktor. Wenn 
die Begeisterung einmal infrage gestellt wird, hat zudem eine evidenzba-
sierte Grundlage noch nie geschadet – vielleicht bin ich da zu sehr von 
Wissenschaft geprägt. Aber es hilft, wenn man sich auf Argumente mit 
empirischer Evidenz beziehen kann. Des Weiteren sind Selbstrefl exion 
und Überzeugung wesentlich. Fehler zu machen und diese kommunizie-
ren zu können, sollte heutzutage kein Zeichen von Schwäche mehr sei, 
sondern vielmehr etwas Positives, im Sinne eines „Dazulernens“.

Sich nicht in der kleinräumigen Handlungslogik zu isolieren, sondern 
Systeme verstehen zu versuchen, ist ein weiterer, wenn auch kein einfa-
cher Punkt. Viele Bürgermeister:innen sind überfordert, weil sie mit so 
vielen Aufgabenbereichen konfrontiert sind, in denen sie wenig Expertise 
haben. Die Erlangung einer Steuerungskompetenz von Komplexität, für 
die die eigene Expertise nicht mehr ausreichen kann, ist eine große Kunst.

Das Interview führte Mathis Dippon.




