
Die Sanierung steht an –
aber passt noch das alte 

Raumprogramm?

Überlegungen zu veränderten 
Bedarfen und zu LP 0

Vorführender
Präsentationsnotizen
Die Keynote möchte Entscheidungsträgerinnen und -träger im Kontext des IAB-Kongresses für die systemische Bedeutung von Bädern sensibilisieren. Sie zeigt, dass Neubau, Sanierung oder Attraktivierung keine rein technischen oder haushalterischen Projekte sind, sondern komplexe gesellschaftliche Vorhaben, in denen sich politische, wirtschaftliche und soziale Logiken kreuzen. Ziel ist es, die Leistungsphase 0 – also die Phase vor jeder konkreten Planung – als entscheidenden Moment der Verständigung und Klarheit zu begreifen. In dieser frühen Phase entscheidet sich, ob ein Bad später reibungslos funktioniert oder zu einem teuren Kompromiss wird.
Die Keynote lädt dazu ein, Leistungsphase 0 nicht nur als Bedarfsanalyse, sondern als kommunalen Lernprozess zu verstehen: Wer frühzeitig die unterschiedlichen Systemlogiken erkennt, Zielkonflikte offenlegt und Sinn und Funktion des Bades klärt, vermeidet spätere Verschwendung – von Geld, Zeit und Vertrauen. Sie macht deutlich, dass ein Bad, das aus seiner Funktion heraus neu gedacht wird, kein Kostenfaktor ist, sondern eine Investition in die Zukunftsfähigkeit der Region.
Der Beitrag richtet sich an Politiker:innen, Verwaltungsvertreter:innen, Badbetreiber, Architekt:innen und Planer:innen gleichermaßen. Er will sie ermutigen, die Leistungsphase 0 als echten Schutzraum für Denken und Entscheiden zu nutzen: als Ort, an dem Paradoxien sichtbar, Perspektiven verbunden und Ressourcen zieldienlich eingesetzt werden. Denn gute Bäder entstehen nicht nur durch perfekte Pläne, sondern durch reife Entscheidungen, die Sinn, Struktur und Wertschöpfung miteinander in Einklang bringen.



Was kostet ein Bad, 
das es nicht (mehr) gibt?

Nicht zuerst in Euro –                                                                                              

in Lebensqualität, regionaler Identität und Zusammenhalt 



Wie wir für Bäder
die Wertschöpfung

definieren.



Golden Circle (Simon Sinek)
Die Reihenfolge ist entscheidend …!



Das Bad und seine relevanten Umwelten
Jedes System hat seine eigenen Logiken und Motivationen

Politik

Verwaltung

Öffentlich-
keit

Betreiber/ 
Wirtschaft

Vereine

Personal

Bürgernähe
Legitimation
Wiederwahl

Regelkonformität
Sicherheit
Planbarkeit

Identität
Emotionalität
Freizeit - Heimat

Frequenz
Umsatz
Image

Gemeinschaft
Sinn / Bildung
Zusammenhalt

Sichere Arbeit
Einkommen
Sinnhaftigkeit

Vorführender
Präsentationsnotizen
Ein Schwimmbad ist kein Einzelprojekt, sondern ein System aus vielen miteinander verbundenen Teilsystemen. Jedes dieser Subsysteme – Politik, Verwaltung, Betrieb, Vereine, Öffentlichkeit, Wirtschaft, Planung und Personal – folgt seiner eigenen Logik. Politik sucht Legitimation, Verwaltung braucht Sicherheit, der Betrieb Stabilität, Vereine Kontinuität, die Öffentlichkeit Erlebnis, die Wirtschaft Frequenz, die Planung Innovation und das Personal Sinn. Das Bad ist der Ort, an dem diese unterschiedlichen Rationalitäten aufeinandertreffen. Genau darin liegt seine gesellschaftliche Bedeutung: Es ist nicht nur Infrastruktur, sondern ein Resonanzraum, in dem sich zeigt, wie gut eine Kommune oder Region ihre verschiedenen Interessen, Erwartungen und Werte aufeinander abstimmen kann.



An den Schnittstellen 
zwischen den Systemen 
entsteht nicht Reibung –

sondern Wert  wenn  
Kommunikation gelingt.



Entscheidungsparadoxien
Das passt selten auf den ersten Blick zusammen …

Kosten / 
Nutzen

Sanierung

Investition Beteiligung

Attraktivität

Wir verlangen 
Wirtschaftlichkeit    
aber das Bad ist 
Daseinsvorsorge …

Wir wollen 
modernisieren, 
aber bitte nichts 
verändern ….

Wir können uns kein 
neues Bad leisten, 
aber das alte ist     
zu teuer …

Wir wollen alle mit 
einbeziehen, aber am Ende 
muss doch jemand entscheiden …

Wir wollen mehr Angebot,
aber mit weniger Budget
und Personal …

Wir wollen 
Verlässlichkeit für 
Vereine, aber freie 
Nutzung für alle …

Ausschluss

Vorführender
Präsentationsnotizen
In der Entscheidung für oder gegen einen Neubau, eine Sanierung oder Attraktivierung eines Bades verdichten sich zahlreiche Spannungen. Sie entstehen nicht aus Unfähigkeit oder falschen Prioritäten, sondern aus den unterschiedlichen Logiken der beteiligten Subsysteme. Daraus erwachsen Paradoxien wie das Kosten-Nutzen-Paradox (Wirtschaftlichkeit vs. Daseinsvorsorge), das Sanierungs-Paradox (Modernisieren, aber nichts verändern), das Beteiligungs-Paradox (alle einbeziehen, aber trotzdem entscheiden) oder das Vereins-Paradox (Teilhabe durch Ausschluss). Diese Widersprüche lassen sich nicht auflösen – wohl aber bewusst gestalten. Sie sind kein Problem, sondern Ausdruck lebender, lernender Systeme. Wer sie erkennt, kann den Entscheidungsprozess so steuern, dass aus Spannung Energie wird – statt Reibungsverlust und Verschwendung.



Entscheidungspardoxien
Das passt selten auf den ersten Blick zusammen …

Kosten / 
Nutzen

Sanierung

Investition Beteiligung

Attraktivität

Wann ist ein Bad 
erfolgreich - wenn es
Deckungsbeiträge 
erzielt oder wenn 
viele Zugang haben? 

Wie viel Zukunft 
verträgt unsere 
Erinnerung?

Wie teuer ist es
Nicht zu investieren?

Wie viel Demokratie
verträgt ein Bauplan?

Wie viel Effizienz
verträgt Begeisterung?

Wie viel Exklusivität
verträgt Gemeinschaft?Ausschluss



Diese Widersprüche sind 
keine Störung –

sie sind das Normalrauschen 
rund um das Bad.



Drei Perspektiven auf Wertschöpfung
Nicht zuerst auf den Euro …

Funktion

Wofür gibt es 
das Bad?

Struktur

Wie erhält sich 
das Bad?

Wertschöpfung

 Wie entsteht 
Wert?

Vorführender
Präsentationsnotizen
Drei Blickrichtungen helfen, den Wert eines Bades über Baukosten und Besucherzahlen hinaus zu verstehen:�Die funktionale Perspektive fragt, welche gesellschaftlichen Aufgaben das Bad erfüllt – etwa Bildung, Gesundheit, Begegnung oder Identität.�Die strukturelle Perspektive beleuchtet, wie die beteiligten Systeme miteinander gekoppelt sind, wo Kommunikation gelingt oder scheitert – und wie dadurch Stabilität oder Verschwendung entsteht.�Die Wertschöpfungsperspektive schließlich zeigt, dass ein Bad Wert nicht nur in Euro schafft, sondern auch in Lebensqualität, Zusammenhalt und regionaler Attraktivität.�Diese drei Perspektiven öffnen den Blick: weg vom „Was kostet das?“ hin zum „Was ist es uns wert?“ – und machen so Entscheidungsreife in komplexen Umfeldern möglich.



Drei Perspektiven auf Wertschöpfung
Nicht zuerst auf den Euro …

Funktion

Wofür gibt es 
das Bad?

Ein Bad erfüllt viele Zwecke gleichzeitig – Es verbindet 
Daseinsvorsorge, Wirtschaft, Bildung, Gesundheit, Kultur, Freizeit.

Es ist ein Ort der Kopplung – wo Systeme, die sonst 
kaum miteinander kommunizieren, sich berühren.

Wert entsteht dort, wo Anschluss gelingt.
Nicht das Wasser schafft Wert, sondern die Begegnung, 
die Integration, das Gemeinschaftsgefühl.



Ein Bad ist kein 
Freizeitangebot –                     
es ist Infrastruktur                   
für Zusammenhalt.



Struktur

Wie erhält sich 
das Bad?

Drei Perspektiven auf Wertschöpfung
Nicht zuerst auf den Euro …

Ein Bad überlebt, wenn seine Teilsysteme gut gekoppelt sind:
Politik braucht Planungssicherheit, der Betrieb braucht Personal,
die Bürger brauchen Sinn, die Verwaltung braucht Ordnung.

Verschwendung entsteht nicht, weil Menschen zu viel tun –
sondern weil Systeme nicht aufeinander abgestimmt kommunizieren.



Effizienz entsteht nicht        
durch Sparen, sondern       
durch Sinnkopplung.



Wertschöpfung

 Wie entsteht 
Wert?

Drei Perspektiven auf Wertschöpfung
Monetär und nicht-monetär

Monetär:
Tourismus, Gastronomie, Arbeitsplätze, 
Energiepartnerschaften, Standortimage, …

Nicht-monetär:
Gesundheit, Bildung, Integration, Sicherheit, Identität, Stolz …



Der wahre Wert eines Bades 
zeigt sich nicht in der Bilanz,
sondern in den Geschichten, 

die Menschen darüber 
erzählen!



»Ein Bad, das aus seiner Funktion 
heraus neu gedacht wird –

als Resonanzraum zwischen Politik, 
Betrieb, Wirtschaft und Gesellschaft – 

ist kein Kostenfaktor, sondern eine 
Investition in die Zukunft der Stadt und 

der Region.«



Leistungsphase 0 – 6 zieldienliche Schritte 
In der Leistungsphase 0 wird entschieden, ob ein Badprojekt klar oder konfliktreich wird

Bewusste 
Paradoxienarbeit

Wirkung / Effekte

Sinnorientiertes 
Zielbild

Schnittstellen-
klärung

Stakeholder-
analyse

Ziel-
klärung Vision: Welche Funktionen soll das Bad erfüllen?

Standort und Wettbewerb: Wer gehört mit welcher Funktion 
zum System Bad?

Kooperation: Welche Schnittstellen sind für die Funktion 
des Bades essenziell?

Trends: Wofür soll das Bad stehen – was heißt nachhaltiger Erfolg?

Potentiale / Wirtschaftlichkeit: Welche Effekte kann das Bad erzeugen?

Austausch / Beteiligung: Paradoxien nicht vermeiden, sondern sichtbar 
machen damit Entscheidungen tragfähig statt nur beliebt werden.

Vorführender
Präsentationsnotizen
In der Leistungsphase 0 entscheidet sich, ob ein Badprojekt von Beginn an tragfähig oder von Anfang an fehleranfällig wird. Hier wird nicht gebaut, sondern gedacht – und damit die Grundlage geschaffen, um spätere Verschwendung zu vermeiden. Entscheidend sind sechs Schritte:�Funktion klären: Wofür soll das Bad stehen – Gesundheit, Bildung, Begegnung, Energie, Identität?�Stakeholder verstehen: Wer gehört zum System „Bad“ und welche Erwartungen und Logiken bringen diese Akteure mit?�Schnittstellen sichtbar machen: Wo entstehen Reibungen zwischen Politik, Verwaltung, Betrieb und Planung – und wie können sie produktiv werden?�Sinnorientiertes Zielbild entwickeln: Nicht Größe und Ausstattung stehen am Anfang, sondern Zweck und Wirkung.�Anschlusswirkungen simulieren: Welche gesellschaftlichen, ökonomischen und ökologischen Effekte erzeugt das Bad für Stadt und Region?�Paradoxien bearbeiten: Widersprüche nicht ausblenden, sondern sichtbar machen – damit Entscheidungen bewusst, tragfähig und zukunftsorientiert getroffen werden.



Ein gutes Bad ist kein Luxus – 
es ist das Ergebnis einer reifen 

gemeinschaftlichen Entscheidungskultur,
die Widersprüche aushält, Sinn klärt und 

Ressourcen dort einsetzt,
wo sie langfristig Wert schaffen.



Und deshalb lautet meine Einladung an Sie: 
Schauen Sie auf Ihr Bad nicht nur als 

Bauwerk – sondern als Spiegel des 
Lebensraumes. Denn dort zeigt sich,

wie lebendig, wie lernfähig, wie 
nachhaltig und wie wertschöpfend

die Zukunft gedacht sein kann.«



Herzlichen Dank 
für Ihr 

Mitdenken!

Björn Eichner – 
3.RAUMREALISIERUNG

c/o Casino Futur
Auf den Häfen 6
28203 Bremen

+49 173 6128813
eichner@3-raum-realisierung.com

Quelle Bilder: janßen bär partnerschaft mbB Architekten
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