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1. EinfUhrung

"Kooperation" ist ein aktuelles Thema. Fur Viele in Wirtschaft, Gesell-
schaft und Verwaltung sind partnerschaftliche Zusammenarbeit, strate-
gische Netzwerke und Allianzen eine wichtige Voraussetzung fiir Erfolg
und Entwicklung. Freiwillige Zusammenarbeit findet in unterschiedli-
chen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens verstarkt statt:

e zwischen Stadten und Gemeinden (interkommunale Kooperation),

* zwischen gesellschaftlichen Gruppen in sogenannten "Non-profit-
Organisationen”,

e zwischen Wirtschaftsbetrieben (Unternehmensnetzwerke),

* zwischen Wirtschaft und offentlicher Verwaltung (private-public-
partnership),

» zwischen Konsumenten und Produzenten,
* als kommunale oder regionale Agenda-Prozesse,

 als partnerschaftlicher Umgang zwischen unterschiedlichen
Hierarchieebenen oder auch

e zwischen den verschiedensten Akteuren innerhalb einer Region.

Gerade fir die Regionen ist eine Zusammenarbeit der Menschen,
Unternehmen und Verwaltungen, die auf ein gemeinsames Ziel ausge-
richtet ist, von zentraler Bedeutung fir ihre Entwicklung. Immer mehr
Regionen sehen in Partnerschaften, Kooperationen und Netzwerken
die wichtigste Strategie, um nachhaltige Entwicklungsprozesse auf der
Grundlage der eigenen Mdoglichkeiten und Starken anzustoRen und
umzusetzen.

Im Mittelpunkt dieses Managementleitfadens stehen "Kooperationen
in den Regionen", d.h. die Zusammenarbeit verschiedener Akteure
und Institutionen einer Region mit dem Ziel die Region im Sinn der
Nachhaltigkeit zu entwickeln.

Im foderalen Aufbau der BRD sind Regionen administrative TeilrAume,
kleiner als Bundesléander aber groRer als Kommunen. Eine nachhaltige
Regionalentwicklung wird sich allerdings nicht immer an die kinstli-
chen Grenzen von Verwaltungsraumen halten kdnnen. Je nach
Aufgabe und Zusammenarbeit konnen sich die unterschiedlichsten
Abgrenzungen von Regionen sinnvoll ergeben. Vor diesem Hintergrund
ist der im Folgenden verwendete Begriff der kooperativen Regional-
entwicklung auch nicht zwingend mit formalen regionalen Grenzen
verbunden. Vielmehr versteht man unter kooperativer Regionalent-
wicklung gebietsubergreifende Kooperationen mit dem Ziel einer nach-
haltigen Entwicklung, deren Aktionsraum aus den Zielen und Problem-
stellung abgeleitet und an die unterschiedlichen raumlichen Strukturen,
Potenziale und Problemlagen anzupassen ist.

Kooperative Regionalentwicklung bedeutet Innovation. Neue Inhalte
und Strategien werden verfolgt, neue Herangehensweisen und Pro-
zesse werden praktiziert und im Ubertragenen Sinne auch soziale
Innovationen eingefihrt, indem neue Akteure in den regionalen Dialog
mit einbezogen werden.

Innovation bedeutet aber auch: das Wagnis des Neuen, das
Infragestellen von Handlungsroutinen, die Uberwindung von Wider-
standen, neues Denken und Handeln. Daraus resultieren mehr oder
weniger starke Verunsicherungen und die Suche nach Hilfestellungen
und Handlungsanweisungen. Hinzu kommt, dass neben der notwendi-
gen Kooperation die Konkurrenz bestehen bleiben wird und bestehen
bleiben muss. Erst in diesem Spannungsfeld von gegenseitiger
Hilfestellung und Unterstitzung auf der einen und Wettbewerb und
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1.1. Kooperative Regionalentwicklung

Konflikten auf der anderen Seite entstehen Fortschritt und Entwick-
lung. Zusammenarbeit ist notwendig, aber auch schwierig, denn
Kooperation enthalt eine Reihe von Stolpersteinen, die man haufig viel
zu spat erkennt.

Uber Erfolg oder MiRerfolg kooperativer Regionalentwicklung entschei-
den eine Reihe von Faktoren. Erfolgsfaktoren sind z.B. individuelle
Féahigkeiten und Fertigkeiten der Beteiligten, Ressourcen, Verhaltens-
weisen und Verhaltensregeln. Es gehéren aber auch Rahmenbedin-
gungen dazu, die durch das Entscheiden und Handeln der Beteiligten
beeinflusst werden kénnen.

Vor allem drei Faktoren sind wichtig:

1. Die Menschen,
die sich als Einzelperson oder Mitglied einer Institution fur die re-
gionale Entwicklung engagieren und Uber die dafiir erforderliche
Umsetzungskompetenz verfligen.

2. Das Konzept,
das auf die regionale Situation zugeschnitten ist und von den re-
gionalen Akteuren auch mit getragen und umgesetzt wird.

3. Der Prozess,
d.h. die im Rahmen der Kooperation entwickelten Strukturen, Ab-
lAufe und Verfahren, das Prozess- und Projektmanagement.

Hinzu kommen die allgemeinen gesamtgesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen und Traditionen in der Region. Ein "kooperatives
Klima" in der Gesellschaft bzw. in einer Region, positive Erfahrungen
mit Zusammenarbeit, keine objektiven oder vermeintlichen "Konkur-
renzstrukturen”, auf Kooperation ausgerichtete Rechts- und Finanz-
instrumente, Begleitung und Unterstitzung durch regionale Entschei-
dungstrager sowie durch Ubergeordnete Behodrden und Ministerien, all
dies sind Faktoren, die zum Erfolg einer kooperativen Regionalent-
wicklung beitragen kénnen.
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Der Managementleitfaden basiert auf Ergebnissen des F+E-Vorhabens
"Auswertung neuer Vorgehensweisen fir die regionale Umsetzung 6ko-
logischer Ziele am Beispiel Mecklenburgische Seenplatte", (F+E-
Vorhaben 298 82 203). Dieses Vorhaben wurde im Zeitraum von 1999
bis 2001 an der Fachhochschule Neubrandenburg mit Mitteln des
Umweltbundesamtes und in Kooperation mit dem Regionalen
Planungsverband Mecklenburgische Seenplatte durchgefihrt. Grund-
lage bilden die Erfahrungen mit der sogenannten "Regionalkonferenz
Mecklenburgische Seenplatte”, wie die kooperative Regionalentwick-
lung in der Seenplatte genannt wird. Daneben wurden weitere koope-
rative Regionalentwicklungsprozesse im Bundesgebiet und in anderen
Landern ausgewertet und fiir den Leitfaden aufgearbeitet.

Die Empfehlungen und Hinweise in diesem Managementleitfaden kom-
men aus der Praxis. Sie sollen den Initiatoren und Partnern von
Kooperationen einen Uberblick iiber typische Verfahrensfragen bei
regionalen Kooperationen geben und damit bei der Strukturierung und
Abwicklung eigener Vorhaben helfen. Jedoch gilt auch hier:
Patentrezepte gibt es nicht. Kein Projekt gleicht dem anderen, die
Bedingungen und Erfahrungen sind niemals eins zu eins Ubertragbar.
Vielmehr missen situations- und regionsbezogene Losungen gefunden
werden. Letztlich muss jede Region selber den Weg zu einer erfolgrei-
chen kooperativen Regionalentwicklung finden.

Es gibt jedoch allgemeine Erkenntnisse und Erfahrungswerte, die wert-
volle Hilfestellung fur die Organisation nachhaltiger Projekte und
Einrichtungen liefern konnen. So werden typische Probleme und wich-
tige Weichenstellungen im Verlauf kooperativer Regionalentwicklung
aufgezeigt. Die Stolpersteine sollen das Bewusstsein fiir Probleme
scharfen und die Handelnden in die Lage versetzen, Probleme mdg-
lichst frihzeitig zu erkennen und die erforderlichen Vorkehrungen zu
treffen bzw. Gegenmalnahmen zu ergreifen.

Im Leitfaden geht es weder darum, den Prozess kooperativer
Regionalentwicklung wissenschaftlich-theoretisch zu beschreiben und
zu erklaren, noch richtet er sich an "Laien", die zunéchst noch von der
Notwendigkeit und den Vorteilen regionaler kooperativer Prozesse
Uberzeugt werden sollen. Der Managementleitfaden richtet sich viel-
mehr an interessierte Akteure in Politik, Verwaltungen, Gemeinden,
Vereinen, Arbeitsférderungs- und Qualifizierungsgesellschaften und
ahnlichen Einrichtungen, die sich mit nachhaltiger Regionalentwicklung
beschaftigen. Es sollen aber auch die Menschen angesprochen wer-
den, die z.B. eine Lokale oder Regionale Agenda 21 aufstellen wollen
und sich mit der Frage auseinandersetzen, wie Kkooperative
Regionalentwicklungsprozesse initiiert und erfolgreich umgesetzt wer-
den kénnen.

Kooperationen auf regionaler Ebene sind komplizierte vielschichtige
Prozesse. Sie erfordern eine komplexe Darstellung. Um den Manage-
mentleitfaden dennoch in einem praktikablem Umfang zu halten, mus-
sten Einschrankungen in Kauf genommen werden. Inhaltlicher
Schwerpunkt ist die Beschreibung des Prozesses einer kooperativen
Regionalentwicklung und seiner wichtigen Teilbausteine. Inhalte und
Themen einer Kooperation werden ganz bewusst nicht behandelt.
Denn zu einzelnen Kooperationsthemen wie Direktvermarktung oder
Zusammenarbeit von Wirtschaftsunternehmen gibt es bereits ausrei-
chend Literatur und Handbicher.

Der Leitfaden soll die Nutzer/-innen bei der praktischen Umsetzung
einer nachhaltigen Regionalentwicklung durch Kooperationen und
Netzwerke begleiten. Er ist ganz bewusst nicht als ein idealtypischer
Ablauf eines Kooperationsprozesses aufgebaut. Diese verlaufen selten
nach einem einheitlichen Muster. Vielmehr werden Kooperationen
anhand der drei wichtigen Erfolgsfaktoren erlautert.

Im Kapitel "Erfolgsfaktor Menschen" wird auf die Akteure und
Beteiligten kooperativer Regionalentwicklung eingegangen.



1.2. Entstehung, Aufbau und Handhabung des Leitfadens

Das Kapitel "Erfolgsfaktor Konzept" umfasst die zugrundeliegenden
Konzepte, Strategien, Ziele und Inhalte.

Im Kapitel "Erfolgsfaktor Prozess" werden die Strukturen der
Kooperation und wichtige Elemente des Prozessablaufes beschrieben.

Die jeweiligen Unterkapitel sind einheitlich aufgebaut und enthalten
jeweils die gleichen Elemente, die Ubersichtlichkeit und schnelles
Zurechtfinden ermdglichen:

Die Stolpersteine &3 beschreiben haufig auftretende praktische
Probleme, zeigen das auf, was schief gehen kann bzw. was Verlauf und
Ergebnis negativ beeinflussen kann. Sie bieten somit Anhaltspunkte fur
das Auffinden von Losungen.

Die guten Beispiele {’S;' aus konkreten kooperativen Projekten bzw.
Prozessen sollen verdeutlichen, wie Lésungen aussehen kénnen.

Die Tipps é geben in Kurzform Hinweise fur die Bewaéltigung von
Problemen bzw. fir die Optimierung des Prozesses.

Die Checklisten 'I.-ff/# unterstiitzen den Leser bei der Umsetzung der
eigenen Prozesse. Die Fragen weisen auf wichtige Aspekte hin, an die
die Praktiker denken missen.

Hinweise auf WeiterfiUhrende Literatur Er. Links 3“ sowie Adres-
sen ¥ helfen bei einer intensiveren Auseinandersetzung mit dem
Einzelthema. Unter Weiterfihrender Literatur findet sich einerseits die
fur den Text herangezogene Literatur sowie vertiefende Quellen. Hinter
den Links ins Internet verbergen sich weitergehende Informations-
quellen zum Thema. Unter den Adressen finden sich interessante
Kontaktadressen und Ansprechpartner fir das jeweilige Thema bzw. zu
den guten Beispielen.

Auf der beiliegenden CD ist eine erweiterte, ausfuhrlichere Version des
Leitfadens enthalten. Auf ihr finden sich direkte Links ins Internet zu fir
das Thema relevanten Seiten, ergdnzende Materialien und Praxis-
dokumente sowie weitere Checklisten.

(4  Gutes Beispiel
Tipp
Checkliste

S

K&

Weiterfuhrende Literatur
Informations-Materialien

Stolpersteine

@y

Adressen

Links

¥
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2. Erfolgsfaktor ,Menschen*

Erfolge bzw. Misserfolge kooperativer Regionalentwicklung héangen
entscheidend davon ab,

¢ 0ob sich Personen bzw.Institutionen finden, die sich der Sache an-
nehmen und den Prozess initiieren,

e ob Personen bzw. Institutionen auf der Entscheidungs-, der Arbeits-
und der Koordinierungs- bzw. Managementebene aktiv fir den Pro-

zess sich einsetzen und dieser Aufgabe auch gewachsen sind (Ver-
antwortliche, Trager, Moderatoren),

e 0b es gelingt, Entscheidungstrager aus Politik und Verwaltung
einzubinden,

ob sich Unternehmen oder der Wirtschaft nahe stehende Ein-
richtungen einbringen,

ob Einrichtungen in der Region - wie Vereine, Verbéande, Bildungs-

und Forschungseinrichtungen - sich im Interesse der regionalen
Entwicklung engagieren,

ob "Promotoren" fir den Prozess gewonnen und maglicherweise
vorhandene "Opponenten” in Zaum gehalten werden kdénnen,

e ob Blrger und Biirgerinnen vom Vorhaben Giberzeugt und in die-
sem moglichst auch eine aktive Rolle einnehmen.

Partner und Beteiligte =

Verantwortliche, Trager __|
und Moderatoren

Entscheidungstrager aus _|
Politik und Verwaltung

Partner aus der Wirtschaft== = Erfolgsfaktor

. »Menschen”
Vereine, Verbande,

wissenschaftliche ==
Einrichtungen

| Uibergeordnete Behorden=—

, Promotoren und _| | Y
1 Opponenten

! Birger und Blrgerinnen == f

Erfolgsfaktor
. Konzept* .

Erfolgsfaktor
1'1 , Prozess”

|
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2. Erfolgsfaktor ,Menschen*

Kooperationen leben von
Personen, die sich als
Emzelperson oder als
Mitglieder von Institutio-
nen und Einrichtungen
engagieren und gemein-
sam Verantwortung fur
die Entwicklung der Re-
gion Ubernehmen.

Eine ausreichende Zahl
von Mitstreitern und vor
allem auch die richtigen
fur das Vorhaben zu ge-
winnen, in einem Netz-
werk zusammenzufuhren
(-> Aufbauorganisation) und
in einen arbeitsfahigen
Kontext zu stellen (-> Ab-
lauforganisation) erfordert in
hohem Male strategisches
Geschick. Als potenzielle Partner kommen insbesondere in Frage:

» Personen, die fir die mit der Regionalentwicklung anvisierten Ziele
wichtig sind,

* Personen, die aufgrund ihrer Persdnlichkeit, ihrer Reputation und
Anerkennung, ihres Erfahrungsschatzes, ihrer Motivation oder ihrer
Eigenschaft als Multiplikator pradestiniert sind,

* Personen, die als Vermittler zwischen gegensatzlichen Interessen
tatig werden kdnnen,

» Partner, die Initiative zeigen und bereit sind finanzielle oder soziale
Risiken einzugehen,

» Partner, die bereits Erfahrungen im Bereich der Zusammenarbeit ge-
sammelt haben,

» Aktionstrager, die sich mit "verwandten" Problemen bzw. Projekten
oder anderweitig fur den Wandel in der Region engagieren,

* Personen, die als Schnittstelle zwischen dem Gebiet und der Au3en-
welt wirken kénnen (wie z.B. aus der Region stammende Politiker).

Kompetenzist gefragt

Bendtigt werden vor allem Menschen mit gewissen Schlisselqualifi-
kationen und Kompeten-
zen. Dies gilt vor allem fir
Personen (wie Vorhaben-
trager, Moderatoren, Pro-
motoren), die fir den Pro-
zess der kooperativen
Regionalentwicklung ver-
anwortlich zeichnen bzw.
wichtige Funktionen erfil-
len.

Zu diesen Schlusselquali-
fikationen zahlen:

* soziale Kompetenzen, wie Kommunikationsféahigkeit, Kooperations-
und Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit, Fahigkeit andere zu motivieren
und Wissen an andere zu vermitteln, Integrationsfahigkeit, Men-
schenkenntnis und Menschenfiihrung,
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2.1. Partner und Beteiligte

« fachliche Kompetenzen, wie breites Fachwissen, Uberblick liber
ganzheitliche Arbeitsprozesse, konzeptionelle und methodische Fa-
higkeiten sowie Erfahrungshintergrund,

e Prozess- und Problemldsungskompetenzen, wie die Fahigkeiten
zur Problemanalyse und -16sung, zur Umsetzungsplanung und
-durchfihrung, wie konzeptionelles sowie interdisziplinares Denken
und Handeln,

e persodnliche Grundvoraussetzungen, wie hohe Motivation, positi-
ve Einstellung gegenliber Veranderungen, Bereitschaft zu standigem
Lernen, Fahigkeit zu eigenverantwortlichem Handeln, Kreativitat,
Flexibilitdt und Risikobereitschaft, aber auch ausgepragter Erfolgs-
wille, Machbarkeitsglauben, Tatkraft und Hartnackigkeit.

TIPPS
é e "Systematische Suchraster" helfen bei der Suche nach Kooperationspartnern und beim Aufbau des
Kooperationsnetzwerkes.

* Durch zielgerichtete Qualifizierungs- und Weiterbildungsangebote Schlisselqualifikationen der regionalen
Akteure ausbauen.

e Bei der Netzwerkbildung die Entstehung "Kreativer Milieus" im Auge behalten.

w:,r' Checkliste: Partner und Beteiligte

V' Welche Akteure miissen fir die kooperative Regionalentwicklung gewonnen werden?

V' Wer tibernimmt welche Aufgaben und Funktion innerhalb des Prozesses?
Welche Person(en) bzw. Institutionen eignen sich als Trager und Prozessverantwortliche?
Welche Personen/Institutionen sind dartber hinaus einzubeziehen?

Welche Rolle spielen Politik, Verwaltung, Wirtschaft, sonstige Institutionen und die
Burgerschaft?

< < <<

Verflgen die beteiligten Personen Uber ihre Funktion entsprechende Umsetzungs-
kompetenz?
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2. Erfolgsfaktor ,Menschen*

Bendtigt werden "Spielmacher® und "Kimmerer", bei denen die Faden
zusammenlaufen und die den Prozess - auch in schwierigen Situatio-
nen - vorantreiben.

Eine "Stammmannschaft" bilden
Ein Uberschaubarer, fester Kreis von Personen muss sich der Koopera-
tion annehmen:

» Strategische, fachliche, finanzielle oder personelle Entscheidungen
mussen auf der Entscheidungsebene getroffen und die Verantwor-
tung dafir ibernommen werden.

* Auf der Arbeitsebene muss inhaltlich gearbeitet werden; Visionen und
konkrete Losungen mussen entwickelt und umgesetzt werden.

e Der Kooperationsprozess muss organisatorisch gemanagt werden
(Koordinierungs- und Betreuungsebene).

Diese Aufgaben kénnen, missen jedoch nicht in einer Hand liegen. Mit
zunehmender Komplexitat erfolgt in der Regel auch eine Ausdifferen-
zierung der Ebenen und Funktionen.

Wichtig ist die personelle
Kontinuitat, da im Lauf
der Zeit angesammeltes
Wissen, Kontakte wund
Netzwerkbeziehungen nur
schwer  weitergegeben
werden kodnnen und mit
einem Personenwechsel
vielfach auch Informa-
tions- und Wissensverlu-
ste verbunden sind. Diese
Existenz einer Kerngruppe gilt in gleicher Weise fiur die Entscheidungs-,
Arbeits- oder Koordinierungs- und Betreuungsebene, auch wenn wech-
selnde politische Mehrheiten oder sonstige personelle Veranderungen
immer wieder zum Wechseln innerhalb der Stammmannschaft fihren
werden.

Kooperationsverantwortliche - die Entscheidungsebene

Die Kooperationsverantwortlichen treffen die Weichenstellungen und
Entscheidungen. (-> Aufbauorganisation)

Diese Funktion Uben in der Regel Personen aus, die auf einer htheren
Hierarchieebene angesiedelt sind und uber Einfluss, Ressourcen und
Kontakte verfigen. In den Entscheidungsgremien sind daher im Regel-
fall die politische Spitze, die Leiter von Verwaltungen und Behor-
den, Geschaéaftsfuhrer, Vorstande, wichtige regionale Persdnlichkei-
ten etc. vertreten.

Durch ihr persdnliches Engagement (und ggf. auch die Bereitstellung
von Personen aus ihren Institutionen), durch finanzielles Engagement
und die Selbstverpflichtung zu kooperativem Handeln im Interesse der
Region tragen sie maflgeblich zum Gelingen der Kooperation bei. Die
Prozessverantwortlichen kénnen, mussen jedoch nicht diejenigen sein,
die den Anstol3 fur die Kooperation gegeben haben.

Ein fester Kreis von aktiven Personen auch auf der Arbeitsebene

Beschlisse der Entscheidungsebene missen vorbereitet und umge-
setzt werden. Dies ist Aufgabe der Arbeitsebene. (-> Aufbauorganisation)

Da die "Entscheider" vielfach nicht Uber die daflr erforderliche Zeit
verfiigen, werden konkrete Abwicklung und Umsetzung der Koopera-
tion anderen Personen oder Institutionen Ubertragen. Hierbei kann es
sich um Mitarbeiter oder Institutionen der Kooperationsverantwortli-
chen handeln oder auch um andere Einrichtungen und Organisationen,
die bereits bestehen oder speziell fir die Betreuung und Umsetzung
der Kooperation neu geschaffen werden. (-> Regionale Entwicklungsagen-
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2.2. Verantwortliche

tur). Grundsétzlich konnen sich jedoch auch die "Entscheider" intensiv
mit fachlichen oder organisatorischen Losungen beschéftigen oder in
Arbeitsgruppen bzw. konkreten Projekten mitwirken.

Der Stammmannschaft auf Arbeitsebene gehdren haufig Mitarbeiter
der "Entscheider"”, Fachleute oder sonstige
fachlich qualifizierte Einzelpersonen an. Da . -
bestimmte strategische, inhaltliche und organisa- Koﬂoperat_lonstrager

torische Aufgaben (wie Ziel- und Strategiedis- °BUrgermeister, Verwaltungschef(s)
kussionen, Organisations- und Finanzierungslg- *Landrat/Landrate

sungen, Erfolgskontrolle) Uber den gesamten Pro- *Regierungsprasident(en)

zess hinweg behandelt werden miissen, ist auch *Unternehmer

auf der Arbeitsebene Kontinuitat gefragt. Zudem <Technologie- und Transfereinrichtung(en)
ist die Kerngruppe auch eine fachliche Stiitze fir ¢Behordenleiter, Behordenmitglieder
permanente oder zeitlich befristete Arbeitskreise, ¢Verein(e), Entwicklungsagentur(en),
Projektgruppen oder sonstige Arbeitsgremien. *Entwicklungsgesellschaft(en)

Diese Kerngruppe wird tblicherweise durch wei- <¢Regionale Personlichkeiten

tere Personen unterstitzt, die zeitlich befristet ¢Sonstige

oder themenbezogen auf der Arbeitsebene mitwir-

ken.

Kooperationsverantwortliche und

Bei komplexen regionalen Entwicklungsprozessen sind die anfallenden
organisatorischen Aufgaben mit den zur Verfigung stehenden Per-
sonen vielfach nur schwer bzw. nicht zu bewaéltigen. In diesen Fallen
werden zusétzliche Prozessbetreuer oder Moderatoren hinzugezogen,
die die Entscheidungs- und Umsetzungsebene unterstiitzen und entla-
sten. lhr Tatigkeits- und Verantwortungsbereich kann sich dabei aus-
schlieRlich oder Uberwiegend auf organisatorische Aufgaben be-
schranken. Zum T atigkeitsspektrum kdnnen aber auch fachlich-inhaltli-
che Aufgaben (wie Konzept-, Ideen- und Projektentwicklung, fachliche
Beratung) zahlen. (-> Regionale Entwicklungsagentur)

Bei der Einrichtung und personellen Ausstattung der Koordinierungs-
und Umsetzungsebene ist folgendes zu beachten:

e Die Anzahl der Prozesshbetreuer, deren Qualifikation und berufli-
che Position entscheiden tber den Stellenwert und die Funktion der
Koordinierungs- und Betreuungsebene innerhalb des Kooperations-
prozesses.

e Bei der Wahl der Prozessbetreuer und ihrer organisatorischen Ein-
bindung kdnnen verwaltungsinterne oder verwaltungsexterne LO-
sungen favorisiert werden. Bei verwaltungsinternen Lésungen wer-
den die anfallenden Aufgaben von Verwaltungsmitgliedern (Mitarbei-
ter/Chefs) zusatzlich zu den Regelaufgaben bernommen, neue Auf-
gabenbereiche/Positionen innerhalb der Verwaltung fir diese Aufga-
ben geschaffen oder an bestehende Zusammenschlisse (wie Zweck-
verbande) angegliedert. Bei verwaltungsexternen Lésungen tberneh-
men externe Biros, Einzelbeauftragte oder auch eigens fir diese
Aufgabe gebildete Institutionen aul3erhalb der Verwaltung die Pro-
zessmoderation. (-> Aufbauorganisation)

Die Prozesshbetreuung kann mit Personen aus der Region bzw. re-
gionsexternen Personen erfolgen. (-> Aufbauorganisation) FUr eine re-
gionsexterne Besetzung sprechen im allgemeinen Neutralitat und
"AuBenperspektive" des Moderators. Vorteile einer regionsinternen
Lésung sind die Kenntnisse regionaler Akteure und Strukturen.
Moglicherweise stehen hierflr jedoch nicht die geeigneten Personen
mit den entsprechenden Qualifikationen und dem notwendigen Erfah-
rungshintergrund zur Verfigung. Unabh&ngig davon sollte die Koope-
ration dazu genutzt werden, Personen aus der Region durch gezielte
Qualifizierung zur Wahrnehmung der Moderatorenrolle zu befahigen.
(-> Qualifizierung)
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2. Erfolgsfaktor ,Menschen*

Bei der Entscheidung daruber, welche Person(en) bzw. Institutionen
Mitglieder der Kerngruppe werden sollten, sind folgende Punkte zu
beachten:

e Grundvoraussetzung sind Interesse und die Bereitschaft, sich aktiv
fur die Entwicklung der Region zu engagieren, Verantwortung fir
den Prozess zu tbernehmen und dafur auch Zeit, Geld und ggf. Per-
sonal aus der zugehdrigen Institution zur Verfliigung zu stellen.

» Potenzielle Mitglieder der Kerngruppe sind Personen oder Institutio-
nen, deren Kompetenzbereiche durch die Kooperation massiv be-
rohrt werden, die fir deren Losung zustandig bzw. wichtig oder be-
troffen sind.

» Mitentscheidend sind Ressourcen, Kompetenzen und Kontakte
der kinftigen Mitglieder. Hierzu zahlen:
 fachlich-informative Ressourcen (d.h. Fachwissen, Kontakte),
* personelle Ressourcen (die fur bestimmte Aufgaben bendtigt wer-
den),
e politische Ressourcen,
e finanzielle Ressourcen und
e instrumentelle Ressourcen.

* Neben personlicher sowie Sach- und Fachkompetenz, die die kinf-
tigen Mitglieder selbst einbringen, zahlen auRerdem Handlungs- und
Entscheidungsbefugnisse oder ihnen Ubertragene Zustéandigkeiten
far regional relevante Aufgaben und Projekte.

* Zu bedenken ist weiterhin, dass die Akzeptanz der Kooperation in
grolRem MafRe an die Akzeptanz der Personen geknupft ist, die das
Vorhaben reprasentieren.

Verantwortlichkeiten und Zustdndigkeiten der einzelnen Mitglieder der
Kerngruppe missen eindeutig geklart sein. Hilfreich sind in diesem
Zusammenhang Kooperationsvereinbarungen und Aufgabenbeschrei-
bungen. (-> Ablauforganisation)

Ruht die Verantwortung auf mehreren Schultern, muss auf jeden Fall
geklart werden, wer fur welche Aufgaben verantwortlich zeichnet und
ob ggf. ein "Sprecher" 0.a4. bestimmt werden sollte. Im Interesse einer
besseren Aufgabenteilung und zur Steigerung der Effektivitat konnen
den einzelnen Mitgliedern bestimmte Sachfragen (Fachthemen, Finan-
zierung, Offentlichkeitsarbeit etc.) zur fachlichen Betreuung und
Vorbereitung Ubertragen werden.

TIPPS
é e Hierarchieebenen beachten (je hoher die Verantwortlichen in der Hierarchieebene angesetzt sind, umso
hoher ist auch hier ihr Durchsetzungsvermdgen).

e Einen "guten Draht" zu wichtigen Entscheidungstragern und Institutionen haben bzw. entwickeln.

 (Personelle) Kontinuitat auf der Entscheidungs-, Arbeits-, Betreuungs- und Koordinierungsebene, so weit wie
maoglich zu gewahrleisten.

» Kontinuierliche Ruckkopplung zwischen Entscheidungs-, Arbeits- und Koordinierungsebene; damit fliessen
Engagement und Kapazitaten in konsensféhige Projekte/Aktionen und die Entscheidungsebene gibt die not-
wendige Unterstitzung.

* Die Stammmannschaft fir die Wahrnehmung von Leitungs- und Steuerungsaufgaben qualifizieren.
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2.2. Verantwortliche

*” Checkliste: Prozessverantwortliche, Prozesstrager, Prozesshetreuer

V' Wer zeichnet fiir den Prozess verantwortlich und wer kiimmert sich um dessen Um-
setzung und Betreuung?

vV Welche Zeitkontingente haben die Mitglieder der Stammmannschaft fiur die Regional-
entwicklung zur Verfigung?

Missen zusatzliche Prozessbetreuer/Moderatoren hinzugezogen werden?
Wird ein verwaltungsinterner bzw. ein verwaltungsexterner Moderator herangezogen?

Wird eine regionsinterne Losung oder eine regionsexterne Losung fur die Besetzung
der Moderatorenposition gewahlt?

Sind die Verantwortlichkeiten optimal und eindeutig geregelt?
Mit welchen Kompetenzen und Ressourcen ist die Kerngruppe ausgestattet?

< < < < < <

Uber welche Handlungs- und Entscheidungsbefugnisse verfiigt die Stammmannschaft?
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2.3. Entscheidungstrager aus Politik und Verwaltung - wichtige Partner

Kooperative Regionalentwicklung ohne Mitwirkung von Entschei-
dungstragern aus Politik und Verwaltung ist im Regelfall zum Scheitern
verurteilt. Dies erklart auch, warum haufig Personen aus dem politisch-
administrativen Raum Initiatoren und Trager regionaler Kooperations-
prozesse sind oder sich zumindest in starkem Male engagieren. Sie
sind wichtige Schlisselpersonen und Promotoren der Regionalent-
wicklung. (-> Promotoren und Opponenten)

WICHTIGE ENTSCHEIDUNGSTRAGER AUS POLITIK UND VERWALTUNG

Kommune
Birgermeister, Kommunalparlamente
Amter, Verwaltungschefs

Landkreis
Landrate, Kreistage
Fachamter der Kreise

Regionen
Verbandsvorsitzender, Regionalverband, Regionalversammlung
Regierungsprasident, Bezirksregierung

Land

Ministerprasident, Landtagsabgeordnete

Landesministerien, nachgeordnete Fachbehérden, Leiter der
Fachbehotrden

Bund

Bundesprasident, Bundeskanzler, Bundestagsabgeordnete
Bundesministerien, nachgeordnete Fachbehérden, Leiter der
Fachbehorden

EU
Europaabgeordnete
Generaldirektionen

Zwischen Regionalentwicklung und dem Handeln von Politik und
Verwaltung auf kommunaler und regionaler Ebene bestehen mehr oder
weniger starke Abhangigkeiten. Eine erfolgreiche Regionalentwicklung
zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass unterschiedliche Akteure mit
den ihnen zur Verfugung stehenden Mitteln gemeinsam an der
Verwirklichung der regionalen Entwicklungsziele mitwirken. Da Regio-
nalinitiativen im Normalfall nicht politisch legitimiert sind und zudem
nur Uber geringe bzw. keine Kompetenzen und Ressourcen verfligen,
sind sie in besonderem MafRRe auf die Zustimmung der Politik, auf
hoheitliche Rechtsinstrumente (z.B. die Bauleitplanung), die finanziel-
le Unterstitzung und damit auf die Mitwirkung von Entscheidungstra-
gern aus Politik und Verwaltung angewiesen.

Auch flr die Entscheidungstrager in Politik und Verwaltung erweist sich
ein Handeln im regionalen Kontext zunehmend als Vorteil. So knupft

Ct) Stolperstein beispielsweise auch die

: : : A , L : klassische Wirtschaftsfor-
Das Zusammenspiel zwischen Regionalinitiativen sowie Politik und Verwaltung ist derung im Rahmen der
nicht immer optimal. "Normaler Politik- und Verwaltungsalltag" und "kooperative Gemeinschaftsaufgabe
Regionalentwicklung" laufen neben einander her und folgen unterschiedlichen

L . b ) . . Verbesserung der Regio-
Handlungsprinzipien. Die erwinschten Synergien treten oft nicht ein. nalen Wirtschaftsstruktur

(GRW) inzwischen an kooperative Ansétze an; die Erstellung regiona-
ler Entwicklungskonzepte wird einer Férderung zugrundegelegt.
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2.3. Entscheidungstrager

Querbeziehungen zwischen dem Handeln regionaler Entscheidungs-
trager und der Regionalentwicklung missen aufgezeigt sowie Vor- und
Nachteile gemeinsamen Handelns offen diskutiert werden. Konsens
Uber Ziele, Projekte und Prioritaten kiinftiger Regionalentwicklung ist
herzustellen und die "Aufgaben- und Arbeitsteilung"” zwischen den "tra-
ditionellen Akteuren" und den Kooperationsinstanzen zu klaren (Wer
macht was?).

Politische Entscheidungsgremien sollten regelmafig tuber Verlauf und
Ergebnisse der Kooperation informiert werden und den weiteren
Prozess beraten. Zu entscheidenden Fragen sollten Grundsatz-
beschliisse der politischen Gremien herbeigefiihrt werden.

Wichtig ist insbesondere die Einbindung von Entscheidungstragern aus
Politik und Verwaltung in die entsprechenden Kooperationsgremien
(wie Steuerungsgruppe, Beirat, Vorstand etc). (-> Aufbauorganisation)
Auch wenn die Entscheidungstrager nicht fest in den Kooperations-
prozess integriert sind, ist dennoch sicher zustellen, dass ein kontinu-
ierlicher Informationsaustausch zwischen den Kooperationstragern und
den Entscheidungstragern gewahrleistet ist, um ein miteinander
Agieren im Interesse einer gezielten regionalen Entwicklung zu
gewahrleisten. (-> Kommunikation)

TIPPS
é « Alle politischen Fraktionen einbinden. Dadurch sind die Chancen gréRer, bei Anderung der politischen
Mehrheiten den notwendigen politischen Riickhalt nicht zu verlieren und parteipolitische Uberlegungen
dominieren zu lassen.

* Politische Interessen sind in der Regel kaum regional organisiert. Daher gemeinsame Sitzungen der
politischen Gremien in Betracht ziehen.

 Das richtige MittelmaR finden. Politische Rickendeckung ist wichtig, andererseits birgt eine zu starke
Politisierung auch Gefahren.

e Ein "Machtkampf " mit Entscheidungstragern ist kaum aussichtsreich. Daher Einvernehmen herstellen und
Interessenkonflikte thematisieren und minimieren.

e Die Doppelfunktion der Entscheidungstrager als "Interessenvertreter ihrer Gebietskdrperschaften/ ihrer
Institution" und "Promotoren der Regionalentwicklung" kann zu Interessenkonflikten fiihren. Um diesen
Zwiespalt zu minimieren sind Vorteils- und Lastenausgleichs-Erwagungen hilfreich.

Checkliste: Entscheidungstrager aus Politik und Verwaltung
vV Welche Entscheidungstrager aus Politik und Verwaltung sind wichtig?
Welche Funktion haben sie innerhalb des Regionalentwicklungsprozesses?

Bei welchen Themen bzw. Entscheidungen mussen die Entscheidungstrager zwingend
eingebunden werden?

In welchen Gremien mussen Entscheidungstrager aus Politik und Verwaltung vertreten sein?

In welchen Bereichen zeichnen sich Ubereinstimmungen, in welchen Bereichen
Interessenkonflikte mit den Entscheidungstragern ab?

< < < < <

Welche Vorkehrungen sind zu treffen, damit auch bei wechselnden politischen Mehrheiten
eine Kontinuitat in der Regionalentwicklung sicher gestellt ist?
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Die Entwicklung von Regionen wird in starkem MalRRe durch die dort

ansassigen Unternehmen
und deren Wirtschafts-
kraft bestimmt. Daher
zahlt die wirtschaftliche
Entwicklung der Region
vielfach zu den Hauptan-
liegen kooperativer Re-
gionalentwicklung. Dieses
kann gemeinsam mit der
Wirtschaft geldost werden.

Kooperation ist im gegenseitigen Interesse

Auch die Unternehmen erkennen zunehmend die Notwendigkeit und
die Vorteile regionalen Handelns und engagieren sich in und fur ihre
Region. In einer Reihe von Regionalentwicklungsprozessen gehdren
Unternehmen oder deren Interessenvertretungen (Kammern, Ver-
bande, Innungen etc.) zu den Hauptbeteiligten. Sie treiben die
Kooperation voran und tragen einen betrachtlichen Anteil der anfallen-
den Kosten.

. . . Vorhandene Barrieren
Wirtschaftliche Unternehmen bzw. der Wirtschaft naheste- abzubauen sowie den

hende Einrichtungen Informationsaustausch
e Land- und Forstwirte, Genossenschaften und Interessenabaleich
e Das verarbeitende und produzierende Gewerbe, wie Handwerker - . 9
und Gewerbetreibende, Lebensmittelhersteller, Industrie §W|sch_en der erts.cha}ft,
« Unternehmen aus dem Dienstleistungsbereich, wie offentlichen Institutio-
Hotellerie, Gastronomie, Tourismusgewerbe, Einzelhandel, Banken N€N, den Burgern/Bur-

und Kreditinstitute, Beratungseinrichtungen ... gerinnen und Interes-
» Technologieunternehmen und -einrichtungen sengruppen zu unter-
« Interessenvertretungen der Wirtschaft und der Arbeitnehmer, wie stiitzen, ist die Basis fir
Kammern, Verbande, Innungen, Gewerkschaften ... eine erfolgreiche Regio-

nalentwicklung.

Viele Grinde sprechen fir eine Mitwirkung der Wirtschaft

Die Unternehmen stehen in einem regionalen Kontext. Sowohl die far
die unternehmerische Entwicklung wichtigen "harten Standortfakto-
ren" (wie Flachen, Verkehrsinfrastruktur, Technologieausstattung) als
auch die "weichen Standortfaktoren" (wie Umwelt, Wohnungsange-
bot, Freizeit- und Erholungsangebot, Bildungs- und Kulturangebot,
Einkaufsmoglichkeiten) sind Anliegen vieler Regionalinitiativen.

Die Praxis zeigt, dass vor allem durch eine integrierte Herangehens-
weise, d.h. die Verzahnung unterschiedlicher Sektoren, regionale
Wettbewerbsvorteile entstehen. Hierbei kommt der Wirtschaft eine tra-




gende Rolle zu.
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2.4. Wirtschaft

Vor allem durch die Kombination unterschiedlicher

MaRnahmen - wie die Entwicklung neuer Produkte und Verwendungs-
moglichkeiten, die Starkung regionaler Wirtschaftskreislaufe, darauf
abgestimmte Ausbildungs- und Qualifizierungsstrategien - fuhren zu
Einkommenseffekten fur Unternehmer und fur die Region.

Auch zwischenbetriebliche Kooperationen und Netzwerke zwischen

landwirtschaftlichen Betrieben,

KMU oder Tourismusanbietern sind

Anliegen und Ergebnisse regionaler Kooperationen.

Viele ldeen und
Projekte lassen
sich ohne akti-
ve Mitwirkung
der Wirtschaft
nicht oder nur
schwer reali-
sieren.

Sei es, dass
Projekte oder
Einrichtungen
nur in gemein-
samer Trager-
schaft von Pri-
vatwirtschaft
und offentlicher

Wirtschaftsrelevante Kooperationsinhalte

» Verbesserung der Beziehungen zwischen regionalen Erzeugern und
regionalen Absatzmarkten

e Zusammenarbeit zwischen Unternehmern und anderen regionalen
Akteuren

» Verbesserung der wirtschaftlichen Kultur durch Ausbildung und
Erprobung von Modellprojekten

» Bessere Nutzung von bisher vernachlassigten Moglichkeiten des
lokalen Marktes

e Zusammenschlisse fur den Vertrieb regionaltypischer Erzeugnisse

» Schaffung von Berufsbildungs- und Qualifikationsstrukturen

 Einrichtung von Unternehmensdienstleistungszentren

e Schaffung von Hilfsstrukturen fiir technologische Innovation

Hand (PPP - Private-Public-Partnership) realisiert

und betrieben werden kénnen, sei es, dass sich die entwickelten Ideen
nur realisieren lassen, wenn private Investoren gefunden werden.

TIPPS

&

Es gilt mdglichst friih das Gesprach zu suchen und die Wirtschaft bereits bei der Zielfindung und
Strategieentwicklung einzubinden.

¢ Ankniipfung an vorhandene Strukturen. So kann die Kontaktanbahnung tUber Wirtschaftsverbande
Unternehmenstiren 6ffnen.

e Einbeziehung der Wirtschaft zur "Chefsache" machen.

e Professionalitat im Umgang mit der Wirtschaft und den richtigen Ton im Umgang mit den Firmen treffen.

e Beschaftigung mit Themen, die fur die Wirtschaft von Wichtigkeit und Nutzen sind.

e Einrichtung spezieller Gremien/Foren zur Férderung des Austausches zwischen den Unternehmen, wie
Unternehmerstammtische, Wirtschaftsforen.

* Aufbau von Informationsnetzen zwischen Unternehmen der Wirtschaft und anderen wirtschaftsrelevanten
Einrichtungen.

\-'1{} Checkliste: Entscheidungstrager aus der Wirtschaft

Vv
Vv

<L Ll <L <

Werden wirtschaftliche Fragen in notwendigem Maf3e thematisiert?

Welche Unternehmen/Unternehmensbranchen sind fiir die Entwicklung der Region von
Bedeutung?

Was kénnen Unternehmen bzw. wirtschaftsnahe Einrichtungen zur Entwicklung der Region
beitragen?

Welche Vorteile, welche Nachteile haben die Unternehmen durch eine bessere regionale
Einbindung/ durch die Mitarbeit?

Welche Konflikte bestehen zwischen Unternehmenszielen und Zielen der Regionalentwicklung?

In welchen Gremien missen Wirtschafts-, Unternehmer- und Arbeitnehmerinteressen
vertreten sein?

Mussen eigene Institutionen/Gremien/Aufgabenbereiche geschaffen werden, die sich mit
wirtschaftlichen Belangen auseinander setzen?
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Fir den Prozess der Regionalentwicklung kdnnen auch weitere in der
Region aktive und ansassige Einrichtungen - wie Vereine, Kammern,
Verbande, Kirchen, Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen - ge-
nutzt werden. Diese reprasentieren die Interessen einer Vielzahl ein-
zelner Akteure.

cfj Stolperstein _ _ |

Nicht selten werden in der Region ansassige und aktive Einrichtungen nicht Gemeinsamkeiten mit
gezielt fiir die Regionalentwicklung genutzt. Sei es, dass die von den einzelnen | Vereinen, Kammern und
Einrichtungen verfolgten Ziele, die vertretenen Positionen und ihre Gestaltungs- /(0 ey
moglichkeiten zu wenig bekannt sind, Sei es, dass eine Auseinandersetzung mit  FUr den Prozess der Re-

anderen Positionen, Sichtweisen und Interessen gescheut wird. gionalentwicklung kann
beispielsweise das viel-

fach noch anzutreffende rege Vereinsleben genutzt werden. Oft sind es
gerade die engagierten und ehrenamtlich tatigen Mitglieder der
Vereine, die den Prozess der Regionalentwicklung entscheidend unter-
stutzen (kdnnen). Mdglicherweise fiihren auch die im Rahmen der
Regionalentwicklung initiierten Aktivitdten dazu, dass sich Personen
langerfristig mit einer Aufgabe oder einem Projekt beschaftigten und
sich in einem Verein zusammenschlieBen.

Eine konstruktive und partnerschaftliche Zusammenarbeit sollte auch
mit anderen regionalen und lokalen Leistungstragern, wie Kammern
und Verbanden gesucht werden.

Vereine, Verbande, Kammern

e Natur- und Umweltschutzverbéande/-vereine

* Sozialverbande

e Wirtschaftsverbande und Kammern (wie
Bauernverband Handwerkskammern, Industrie- und
Handelskammern IHKs, Einzelhandelsverband, ort-
liche oder regionale Gewerbeverbande)

* Gewerkschaften,

e Arbeitsfordervereine,

e Kulturvereine, Heimatvereine

e Landschaftspflegeverbande und -vereine

e Sportverbande und -vereine

Soziales und entwicklungspoli-
tisches Engagement der Kir-
chen

Auch die Kirchen kénnen wichti-
ge Partner und Bindeglied zu
Bevdlkerungsgruppen sein, die
normalerweise nur schwer er-
reicht werden kénnen. Nicht zu-
letzt sind die den Kirchen nahe-
stehenden Akademien mit ihren
einschlagigen Angeboten wichtige Informations- und Bildungstrager,
die auch heute schon in vielfaltiger Weise Fragen einer nachhaltigen
Regionalentwicklung thematisieren.

Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen nutzen

Eine Kernaufgabe regionaler Entwicklung besteht darin, Fahigkeiten
und Know-how in der Region zu vernetzen. Wichtig sind daher auch
Kontakte zu Bildungseinrichtungen, wissenschaftlichen Einrichtungen
und technischen Transferstellen, um dort vorhandenes Know-how aber
auch Arbeitskapazitat im Interesse der Region (kostengunstig) zu nut-
zen. Eine Zusammenarbeit mit lokalen oder regionalen Bildungs- und
Wissenschaftseinrichtungen ist in vielfacher Hinsicht moglich:

e Universitaten bzw. Fachhochschulen kénnten sich beispielsweise
"im Auftrag" der Region mit regional relevanten Fragestellungen und
Problemen beschéaftigen, indem Projekt-, Diplom- oder sonstige Ar-
beiten auf regionale Fragestellungen zugeschnitten werden. Diese
Einrichtungen kdnnten auch in die konzeptionelle Entwicklung der
Region bzw. von Einzelprojekten eingebunden werden und fir be-
stimmte Projekte verantwortlich zeichnen. Im Umkehrschluss kann
der Prozess der Regionalentwicklung auch dazu genutzt werden,
dass das in diesen Einrichtungen konzentrierte Wissen der Region
unmittelbar zu Gute kommt und dieser "Standortvorteil” im Sinne der
Regionalentwicklung genutzt wird.

Bildungseinrichtungen kénnen dazu genutzt werden, die Allgemein-
heit zu sensibilisieren und zu qualifizieren. Fur die Ziele der Regio-
nalentwicklung kdnnen Bildungseinrichtungen unterschiedlichster
Couleur genutzt werden. Zu nennen sind insbesondere Volkshoch-



schulen. Aber auch reguléare Kinder- und Jugendbildungseinrichtun-
gen kénnen ein auf ihren Adressatenkreis zugeschnittenes Informa-
tions-, Bildungs- und Weiterqualifizierungsangebot in Form von Un-
terrichtseinheiten, Kursen, Informationsbroschuren entwickeln und
vermitteln. (-> Qualifizierung)

Ihr Beitrag zur Regionalentwicklung
Eine Zusammenarbeit mit diesen Institutionen erdffnet in mehrfacher
Hinsicht Chancen fiir die Regionalentwicklung:

e Als anerkannte Einrichtungen sind sie wichtige Ansprechpartner und
kénnen wichtige Mittler zu ihren Mitgliedern sein.

* Zudem kann das Informations-, Beratungs- und Dienstleistungsange-
bot dieser Einrichtungen fiir die Regionalentwicklung genutzt und
moglicherweise auch gezielt auf regionale Bedurfnisse zugeschnitten
werden.

e Unter Umstanden ergeben sich auch Aufgaben oder Projekte, die ge-
meinsam, im Sinne eines Private-Public-Partnership (PPP) bewaltigt
werden, bzw. die in die Tragerschaft dieser Einrichtungen Uberfihrt
werden.

Daher sollten diese Institutionen in den regionalen Entscheidungs- und
Arbeitsgremien vertreten sowie an der Ziel- und Strategiediskussion
und an einschlagigen Projekten beteiligt sein.

TIPPS
é e Transparenz Uber die Ziele, Aktivitaten, Projekte, Erfahrungen und Ressourcen in der Region ansassiger
und aktiver Institutionen herstellen, beispielsweise in Form "Runder Tische", Tage der "Offenen Turen",
Info-Materialien.

¢ Im Zusammenhang mit der Regionalentwicklung auftretende Fragen, Probleme, Bedarfe an die regionalen
Institutionen herantragen.

* Informationen und Know-how der regionalen Institutionen in die Region hinein vermitteln.

e Beratungs- und Serviceleistungen fir die Region entwickeln.

Checkliste: Regionale Einrichtungen

V' Welche in der Region anséassigen bzw. tatigen Einrichtungen sind fir die Regionalentwicklung
von Bedeutung?

Welche Informationen/Angebote/Dienstleistungen/Fachleute bieten die Einrichtungen und wie
kénnen diese genutzt werden?

v

Vv Sollten/kénnen diese Einrichtungen speziell auf die Interessen der Regionalentwicklung hin
zugeschnittene Angebote entwickeln?

v

Wie kénnen diese Einrichtungen organisatorisch und inhaltlich eingebunden werden?
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Erfolgreiche Regionalentwicklung basiert maRgeblich auf dem
Engagement der Akteure vor Ort, in der Region. Regionale Initiativen
und Aktivitaten sind aber vor allem auch dann von Erfolg gekront, wenn
es gelingt, einfluBreiche Unterstitzer auf hoherer Ebene von den
Zielen und Inhalten zu tUberzeugen und fur den Prozess zu gewinnen.

Vielfaltige Unterstitzung
Ubergeordnete Fachbehdrden, das Land oder einzelne Landesmini-
sterien verstehen sich immer haufiger als Partner der Regionen.

» Sie sind Initiatoren, Promotoren, Moderatoren, Koordinatoren oder
auch Forderer regionaler Kooperationen.

* Nicht selten gehen Kooperationsanséatze auf eine landespolitische
Initiative bzw. auf Initiativen anderer GUbergeordneter Behdrden zu-
rack.

» Sie gewahren ideelle und personelle Unterstitzung, indem Behdr-
denmitarbeiter in einzelnen Phasen oder wahrend des gesamten Pro-
zesses beraten und begleiten und die Projektkoordination wahrneh-

men.

» Sie fordern Know-how und instrumentelle Kompetenz der regiona-
len Akteure durch den Informations- und Erfahrungsaustausch der
Regionalinitiativen untereinander, die Herausgabe von Informations-
schriften, Handlungsempfehlungen oder werben mit Modellvorhaben
fur kooperative Regionalentwicklung.

* Vor allem durch Schaffung entsprechender politischer, rechtlicher
und finanzieller Rahmenbedingungen und die Bereitstellung von
Fordermitteln werden die Regionen zur regionalen Kooperation er-
mutigt und dabei unterstiitzt. So foérdern verschiedene Lander die ko-
operative Regionalentwicklung durch Zuschisse fur regionale Ent-
wicklungskonzepte, die EinrAumung von Forderprioritaten fir Projekte
auf der Basis konsensgetragener Konzepte oder durch finanzielle
Zuwendungen fur eine personelle Unterstiitzung der Regionen bei
der Konzeptentwicklung und -umsetzung und die burotechnische Aus-
stattung.

e Auch durch die Vernetzung zwischen den Fachressorts - bei-
spielsweise durch ressortibergreifende Arbeitsgruppen - gelingt es
die fir die Regionalentwicklung wichtigen Forderprogramme besser
aufeinander abzustimmen und zu biindeln.



TIPPS
e Fruhzeitig Kontakt mit Ubergeordneten Behdrden aufnehmen. Dies erhdht den Bekanntheitsgrad und liefert

vielfach wertvolle Hinweise auf Inhalte, Vorgehensweise oder Vergleichsprojekte und einschlagige
Erfahrungspartner.

e Kontinuierlicher Informationsaustausch in Form von schriftlichen Informationen, Erfahrungsberichten
Telefonkontakten, personlichen Gesprachen, Vor-Ort-Terminen etc. organisieren.

Partnerschaftliches Verhaltnis aufbauen; Schwierigkeiten offenlegen und gemeinsam nach Lésungen
suchen.

Arbeitsgesprache vor Ort zu/iber konkrete Probleme und Projekte helfen bei der Koordinierung und
Abstimmung zwischen unterschiedlichen Fachverwaltungen und -ressorts.

W’/ Checkliste:
V' Welche Ubergeordneten Behérden kdnnen wie unterstutzen?
V' Zu welchem Zeitpunkt missen diese in den Prozess eingebunden werden?

V Istes zweckmaRig Ubergeordnete Behdrden in Gremien und Entscheidungsablaufe einzu-
binden?
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2. Erfolgsfaktor ,Menschen*

EinfluRreiche Firsprecher (Promotoren) einzubinden, die sich auf-
grund ihrer Reputation oder ihrer Autoritat, ihres Wissens, ihrer politi-
schen Macht oder der ihnen zur Verfigung stehenden Ressourcen als
Flrsprecher fir das Projekt stark machen, ist wichtig.

Werden auBBerdem Kritiker (Opponenten) frithzeitig in ihre Schranken

verwiesen, ist ein weiterer wichtiger Schritt in Richtung einer erfolgrei-
chen kooperativen Regionalentwicklung getan.

Unterstitzung durch Pro-
motoren
Promotoren kdnnen regio-
nale Entwicklungsprozes-
se auf vielféltige Art und
Weise unterstitzen. Hier-
bei kénnen einzelne Per-
sonen durchaus mehrere
Funktionen wahrnehmen und auch in unterschiedlichen Situationen

andere Funktionen inne haben:

e Fachpromotoren férdern den Prozess mit fachlichem Expertenwis-
sen, Erfahrungswissen und ihrer Autoritat, die wiederum auf Exper-
tenwissen basiert. Sie unterstiitzen durch Information, Beratung oder
auch durch die konkrete Umsetzung von Aufgaben, die in ihren Zu-
standigkeitsbereich fallen.

Machtpromotoren verfugen tber die Moglichkeiten, Ressourcen zur
Verfligung zu stellen und damit den Prozess zu beschleunigen, Oppo-
nenten zu blockieren und konkurrierende Projekte zu stoppen.
AuRerdem kdénnen sie den notwendigen Rickhalt und die politische
Akzeptanz gewdahrleisten und zur Legitimation des Prozesses beitra-
gen. Die Mitwirkung wichtiger Reprasentanten verleiht dem Projekt
eine hohe (politische) Bedeutung. Ein Ausstieg wirde zum Politikum
und kann daher nicht ohne weiteres als Drohpotenzial und Machtin-
strument eingesetzt werden. Sie haben aulRerdem eine "Turoéffner-
funktion"; so steigt erfahrungsgemafi die Kooperationsbereitschaft,
wenn eine Ubergeordnete Instanz als Unterstltzer und Forderer auf-
tritt. AuBerdem erhdhen sich die Chancen weitere finanzielle oder
personelle Ressourcen bzw. rechtliche Instrumente zu mobilisieren.

Prozesspromotoren tragen vor allem dazu bei, organisatorische und
administrative Widerstande zu Uberwinden. Sie besitzen Organisa-
tionskenntnis, diplomatisches Geschick und fungieren als Vermittler
zwischen unterschiedlichen Sprach- und Denkweisen sowie Interes-
sen. Sie kdnnen bei der Uberwindung von Hiirden und Widerstanden
und beim (rechtzeitigen) Erkennen von Verbindungen mit verknipf-
ten Subsystemen unterstiitzen.

Beziehungspromotoren verfiigen Uber enge Beziehungsnetzwerke,
die sie aufgrund ihrer personlichen Eigenschaften unterhalten. Sie
sind wichtige Meinungstrager, die eine bedeutende Mittlerfunktion fir
ihre Klientel haben. Sie kbnnen auch medial wirken, in dem sie ihre
Zugangsmaoglichkeiten zu den Medien nutzbar machen.

Als Promotoren der Regionalentwicklung kénnen beispielsweise agie-
ren:

e Politiker auf lokaler, regionaler, Landes-, Bundes- oder EU-Ebene,
wie Regierungsprasidenten, Landrate, Blurgermeister, Landtags-
oder Bundestagsabgeordnete oder Abgeordnete des Européischen
Parlaments;

e Leiter von Behorden, die aufgrund ihrer Funktion, ihrer fachlichen
und instrumentellen Kompetenz Uber groRen EinfluB verfligen;
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2.7. Promotoren und Opponenten

* Reprasentanten anderer fur das Vorhaben wichtiger Einrichtungen
oder Institutionen, wie z.B. Verbéande, Stiftungen, Forschungs- und
Bildungseinrichtungen.

Empfehlenswert ist eine persdnliche Ansprache der Promotoren. Damit
Promotoren die ihnen zugedachte Rolle wahrmehmen kénnen, missen
diese informell (ablauf)organisatorisch und strategisch in den Koopera-
tionsprozess einbezogen werden. Sie missen zumindest in Kommuni-
kations- und Interaktionsplattformen eingebunden werden. Promotoren
sollten auch in Entscheidungsgremien mitwirken oder Uber andere
begleitende Gremien - wie ein Kuratorium - fest eingebunden sein.

(-> Ablauforganisation)

In gleicher Intensitat konnen Verhinderer oder Opponenten den
Prozess beeinflussen. Wichtig ist es daher, mdglichst frihzeitig poten-
zielle Kritiker zu lokalisieren und deren Beweggrinde zu hinterfragen,
um sich auf Gegenargumente einzustellen. Sich der Kritik zu stellen
und sich mit den Argumenten der Gegenseite auseinander zu setzen,
ist unerlaBlich. Es sollte das Gesprach gesucht werden, auch wenn
Meinungsverschiedenheiten und Konflikte auf diese Weise nicht immer
bereinigt werden konnen. Maoglicherweise fuhrt der gegenseitige
Meinungsaustausch Uber die unterschiedlichen Positionen dazu, dass
sich das Verhaltnis bessert. Auch die Promotoren kénnen zur
Konfliktbereinigung beitragen. (-> Konflikte)

TIPPS

¢ Das Gesprach mit den Kritikern suchen und sich der Kritik stellen.

¢ Einen "Vermittler" hinzuziehen.

¢« "Win-win"- Situationen entwickeln, bei denen beide Seite Vorteile haben.

« Opponenten durch Ubernahme von Verantwortung in die Pflicht nehmen.

Checkliste: Promotoren - Opponenten kooperativer Regionalentwicklung
‘t& Wo ist eine Unterstiitzung durch Promotoren erforderlich/méglich?

Wie kdnnen Promotoren den Prozess unterstutzen?

Welche Personen kdnnen als Promotoren agieren?

Wie werden die Promotoren tber das Vorhaben informiert und davon tiberzeugt?
Wie werden die Promotoren organisatorisch eingebunden?

Wer sind (potenzielle) Opponenten und was sind deren Beweggriinde?

<<

Wie kann auf die Kritiker angemessen reagiert werden?
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Regionale Entwicklung ohne Mitwirkung der Birgerinnen und Blrger
ist in der Regel nicht mdglich. "Betroffene zu Beteiligten zu machen"
und ihr Wissen im Interesse einer nachhaltigen Regionalentwicklung
zu nutzen, muss daher Ziel jeder Regionalentwicklung sein. Die Kreati-
vitat, unvoreingenommenes Herangehen an die Probleme, Erfahrungen

und Wissen von Biurger-
Innen sind wichtig, um zu
Lésungen zu kommen, die
von den Menschen auch
mitgetragen werden. Der
zeitliche Vorlauf einer Be-
troffenenmitwirkung bei
der Zielfindung wird durch
eine zulgigere Realisie-
rung der Vorhaben mehr
als wettgemacht.

Zeitpunkt, Intensitat und Methoden sind entscheidend

Uber den Erfolg der Betroffenenmitwirkung entscheiden vor allem
Zeitpunkt, Intensitat und Methoden der Beteiligung. (-> Kommunikation)
Diese werden wiederum maRgeblich durch die jeweiligen Ziele, Inhalte
und Projekte der Regionalentwicklung bestimmt.

Daher ist bereits in einem sehr frihzeitigen Prozessstadium zu klaren,
welche Rolle die Bevolkerung bei der kiinftigen Regionalentwicklung
einnehmen soll. Vielfach ist eine Verwirklichung regionaler Ziele ohne
die aktive Mitarbeit der Blrger unmdglich; beispielsweise wenn
Lebens- und Konsumgewohnheiten verandert werden sollen, um
Ressourcen zu schonen und regionale Wirtschafts- und Stoffkreislaufe
auszubauen. Vor allem Entwicklungsprozesse, die im Sinne der
Agenda 21 verstanden werden, basieren in starkem Mal3e auf burger-
schaftlichem Engagement.

In jedem Fall ist der "Dialog mit den Biirgern" kein Selbstzweck, son-
dern Mittel um die Projekt- und Prozessziele weiterzuentwickeln und
umzusetzen. Er hilft mogliche Konflikte zu entschéarfen oder den
Gebrauchswert von umzusetzenden Projekten und MaRnahmen zu
erhdhen.
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2.8. Bevolkerung

Innerhalb der Bevdlkerung besteht ein breites Interessen- und
Meinungsspektrum. Daher ist unter Berlicksichtigung der anvisierten
Ziele und Projekte bereits sehr friuhzeitig zu klaren, ob die breite
Offentlichkeit angesprochen werden soll oder bestimmte Gruppen in
der Bevolkerung erreicht werden sollen.

In vielen Regionalentwicklungsprojekten wird der Weg beschritten,
unterschiedliche Bevoélkerungsgruppen durch entsprechende Aktio-
nen und geeignete Methoden gezielt einzubinden. Abhangig von den
jeweiligen Zielen und Projekten kbnnen beispielsweise

e bestimmte Alters- oder Sozialgruppen,
wie z.B. Senioren, Jugendliche, Kinder, Schiler, Landfrauen etc.,

e bestimmte Berufsgruppen die Blrger als Unternehmer,
Gewerbetreibende, Landwirte, Gastwirte, Vermieter, Hoteliers etc.,

e die Blrger als (potenzielle) Kaufer und Konsumenten regionaler
Produkte,

e oder auch Gaste, Urlauber und Erholungsuchende, die sich nur
voribergehend in der Region aufhalten,

in Form von Arbeitsgruppen etc. beteiligt werden.

TIPPS
é e Die "Sprache der Bevolkerung" zu sprechen ist Grundvoraussetzung, um die Bevélkerung Giberhaupt zu
erreichen.

e Aus dem umfangreichen "Methodenkoffer" sind die einschlagigen Methoden und Techniken herauszu-
greifen, um eine offene und kreative Diskussionskultur zu entwickeln.

e ErfahrungsgemaR steigt die Beteiligungsbereitschaft mit der jeweiligen Betroffenheit sowie mit der
Konkretheit der Aufgaben und Projekte. Je intensiver die eigene Betroffenheit und je konkreter die Aufgabe
bzw. das Projekt sind, desto intensiver ist die Beteiligung.

* Gelingt es den direkten Nutzen des Projektes zu vermitteln, steigt das Engagement.

¢ Belohnungsstrategien fiir ehrenamtliches Engagement in Form von gesellschaftlicher Anerkennung und
Anerkennung durch die Politik sind zu entwickeln und anzuwenden.

« Von der Birgerschaft erarbeitete Vorschlage und Projekte miissen von den politischen Entscheidungs-
tragern zur Kenntnis genommen und falls méglich aufgegriffen werden und entsprechende Riickmeldungen
erfolgen.

e Transparenz und Verstandnis zwischen Politik, Verwaltung und Burgerschaft sowie transparente Verfahrens-
und Entscheidungsprozesse sind wichtig.

&f Checklist e: Birgerinnenbeteiligung
V' Welche Rolle spielt die Bevolkerung bei der kiinftigen Regionalentwicklung?

V Ist die regionale Offentlichkeit bereits bei der Entscheidungsfindung, d.h. bei der Formulierung
von Zielen und Projekten, zu beteiligen?

Handelt es sich um Ziele/Projekte, die ohne Mitwirkung der Bevdlkerung nicht umgesetzt werden
kdnnen?

Welcher Zeitpunkt, welche Intensitat und welche Methoden eignen sich?

< <

Welche Zielgruppen in der Bevdlkerung sollen erreicht werden?
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2.8. Bevolkerung
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Landwirtschaftliche Fachschule Edelhof Regionale Entwicklungsagentur fur

Edelhof 1 Slidostniedersachsen e.V.

A-3910 Zwettl Frankfurter Str. 5

Tel.: 0043 — 2822-52402 D-38118 Braunschweig

Fax: 0043 — 2822-52402-17 Tel: 0531/ 28130-0

www.edelhof.at Fax: 0531/ 281 30 - 22
reson@t-online.de

Modellprojekt PLENUM www.reson-online.de

Wassertorstr. 3

88316 Isny

Tel: 07562 - 984198

Fax: 07562 - 984197
info@plenum-modellprojekt.de
www.PLENUM-Modellprojekt.de

REGINA GmbH
Ringstralie 9

92318 Neumarkt i.d.Opf.
Tel: 09181 — 90 76 66
Fax: 09181 — 90 76 60
info@regina-nm.de
www.regina-nm.de
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3. Erfolgsfaktor ,Konzept"

Erfolgreiche Regionalentwicklung bedeutet eine neue Entwicklungs-

dynamik in der Region im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung aus-
zuldsen. Erfolg bzw. Misserfolg kooperativer Regionalentwicklung héan-
gen somit von formulierten Zielen und Strategien sowie den in Angriff
genommenen Projekten ab.

Das bedeutet fir die kooperative Regionalentwicklung,

* nicht in hektischen Aktionismus zu verfallen - ohne ein Ziel vor
Augen zu haben oder das Ziel aus den Augen zu verlieren,

e integriert und auf eine langere Perspektive ausgerichtet zu handeln
und dieses Handeln laufend zu reflektieren,

 "richtige", d.h. auf die Region zugeschnittene, mit den regionalen Ak-
teuren abgestimmte und vor allem auch umsetzbare Ziele, Strategien

und Projekte zu formulieren und diese wenn nétig in einem Regiona-
len Entwicklungskonzept zu bindeln und festzuhalten,

e regionale Akteure bereits bei der Ziel-, Strategie und Projektdiskus-
sion sowie der Entscheidungsfindung daridber aktiv einzubinden,

e die formulierten Ziele, Strategien und Projekte konsequent zu verfol-
gen und umzusetzen.

Nutzen ll

Inhalte und 'I
Elemente

Konzept- '
erarbeitung s
und Konzept-
umsetzung !
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Erfolgreiche Regionalentwicklung bedeutet ganzheitliches Handeln im
Sinne der Nachhaltigkeit. Ein ausschlieBlich oder vorrangig an
Einzelprojekten orientierter Ansatz reicht nicht aus. Projekte sind meist
kurzfristig orientiert, sie zielen auf sicht- und vorzeigbare Effekte.
Damit wird das, was nur langfristig entwickelt werden kann, wie eine
regionale Kultur oder ein innovatives Milieu notwendigerweise ver-
nachlassigt. Projekte sind zudem raumlich und zeitlich konzentriert und
erzielen allenfalls Oaseneffekte. Notwendig ist eine systematische
Entwicklung des Raumes, Einzelprojekte sollten in eine regionale
Strategie eingebettet sein.

Wo stehen wir, wo wollen wir hin und wie kommen wir zum Ziel?
Uber diese Fragen muss
bei den Beteiligten Klar-
heit und Einigkeit beste-
hen. Es gilt eine gemein-
same Sichtweise fur die
Probleme zu finden, die
von allen Beteiligten ak-
zeptiert wird. AuRerdem
ist ein Konsens Uber die
Ziele und die zur Ver-
wirklichung dieser Ziele geeigneten Strategien und konkreten Maf3-
nahmen herzustellen.

Regionale Entwicklungskonzepte (REK) kdnnen dabei hilfreich sein.
Diese kdnnen, missen jedoch nicht zwingend Grundlage koopera-
tiver Regionalentwicklung sein. So kann moglicherweise auch auf
andere bereits vorliegende Konzepte oder Studien (zumindest teilwei-
se) zuruckgegriffen werden. Handelt es sich um eine in sich uber-
schaubare Einzelaktion oder um Einzelprojekte kann auf ein Konzept
vielleicht sogar ganz verzichtet werden.

Regionale Entwicklungskonzepte - ein Zukunftsentwurf fur die
Region mit konkreten Zielen und Projekten

Regionale Entwicklungskonzepte sind keine formale Planung, sondern
ein Zukunftsentwurf fir die Region mit konkreten Zielen und Projekten.
In der Praxis laufen diese Konzepte unter unterschiedlichen Begriffen
und Bezeichnungen, wie Teilraumgutachten, Regionale Entwicklungs-
konzepte, Regionale Handlungskonzepte, Integrierte Handlungskon-
zepte, Regionale Entwicklungsplanung.

All diese Konzepte haben folgende Merkmale gemeinsam:

e Sie sind informelle und freiwillige Instrumente ohne rechtliche
Bindung. Sie entfalten ihre Wirkung ausschlief3lich durch Selbstbin-
dung der regionalen Akteure.

 Sie sind flexibel und offen. Weder Form noch Inhalte noch Verfahren
noch Gebietszuschnitt sind vorgegeben. Vielmehr setzen die Kon-
zepte an den konkreten Gegebenheiten, Problemen und Potenzialen
der Region an.

» Sie haben eine ausgepragte Handlungs- und Umsetzungsorientie-
rung und beziehen in starkem Mafie die Akteure der Region und so-
genannte endogene Potenziale ein.

» Sie verfolgen einen integrierten Ansatz und versuchen durch die Ko-
ordinierung und Bindelung unterschiedlicher Sektoren und Verant-
wortungsbereiche die regionale Entwicklung voranzubringen.

Ergebnis und Prozess zahlen oder der Weg ist das Ziel!
Das Ergebnis, aber auch der Weg dahin entscheiden Uber Akzeptanz
und Umsetzung Regionaler Entwicklungskonzepte.
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e Das Ergebnis:
Die Konzepte geben Auskunft, wo die Region steht, wo die Region hin
will und wie die Region ihre Ziele erreicht. Um einen mdglichst hohen
Verbindlichkeitsgrad zu haben, sollen zumindest die zentralen
Planungsaussagen als Text bzw. auch als Plan festgehalten und doku-
mentiert werden.

e Der Weg:

Wichtig ist auch der mit der Konzeptentwicklung verbundene kreative
Prozess. Erneuerung beginnt in den Koépfen, es missen sich Menschen
zusammensetzen, sie mussen nach- und vorausdenken, sie kdnnen
sich Ubereinander argern und miteinander freuen. Phantasie entsteht.
Menschen, die sich geistig in Bewegung setzen, entwickeln Selbst-
bewusstsein. Phantasie und Selbstbewusstsein - dieses Kraftstoff-
Gemisch entwickelt eine ungeahnte Dynamik. Daher haben die Kon-
zepte auch eine wichtige Motivations-, Mobilisierungs- und Integra-
tionsfunktion.

Regionale Entwicklungskonzepte wirken in vielfaltiger Weise nach
innen, in die Region hinein:

» Sie aktivieren die regionsinternen Krafte und stoRen Aktivitdten an.

e Sie schaffen Transparenz tiber die in der Region laufenden Planun-
gen und Vorhaben sowie Initiativen und stimmen die Aktivitaten re-
gionaler Akteure besser aufeinander ab.

e Sie helfen bei der Herausarbeitung eines Regionalbewusstseins,
einer regionalen ldentitat.

« Sie schaffen eine gemeinsame Zielperspektive der Region und zeigen
und vermeiden Zielkonflikte.

» Sie formulieren Prioritaten fur das regionale Handeln.

e Sie vernetzen und bindeln wesentliche Entwicklungsvorhaben einer
Region, sie erkennen Synergieeffekte und nutzen diese.

» Sie zeigen die Mdglichkeiten und Chancen einer regionalen Koopera-
tion auf, und befdérdern die regionale Zusammenarbeit.

» Sie entwickeln konkrete handlungs- und projektorientierte Vorschla-
ge.

e Sie dienen der Steuerung und Kontrolle des Kooperationsprozesses.

Regionale Entwicklungskonzepte wirken aber auch nach aufl3en:

» Sie dokumentieren anderen in welche Richtung sich die Region ent-
wickeln will.

e Sie geben Politik und Verwaltung Entscheidungshilfen bei der Gewéh-
rung von Fordermitteln.

e Sie kdnnen auch der Bevorzugung und Beschleunigung von Férder-
antrdgen dienen, indem sie durch die Bestimmung von Leitprojekten
Eigenmittel und Forderangebote zielgerichteter einsetzen und die
Effizienz der MaBnahmen steigern.

e Sie sind bei verschiedenen Forderinstitutionen und -programmen (wie
LEADER oder Interreg der EU oder die GRW) Voraussetzungen fir
die Aufnahme in Forderprogramme und die Gewahrung von Forder-
mitteln fir investive Projekte.
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3. Erfolgsfaktor ,Konzept*

Flexible Handhabung

Eine Faustregel, zu welchem Zeitpunkt Regionale Entwicklungskon-
zepte erarbeitet bzw. vorliegen sollten, gibt es nicht. Vielfach ist die
Erarbeitung des Regionalen Entwicklungskonzeptes, d.h. die intensive
Auseinandersetzung mit der regionalen Situation, den regionalen
Problemen und Entwicklungsoptionen, auch der Einstieg in die regio-
nale Kooperation.

Entwicklungskonzepte kénnen aber auch erstim Laufe der Koopera-
tion erarbeitet werden. Moglicherweise fehlen anfangs noch die dafr
erforderlichen Finanzmittel. Vielleicht wird zunéchst einmal ein gewis-
ser Zusammenhalt in der Region durch Erstprojekte abgewartet bevor
mit umfangreichen Konzeptiberlegungen begonnen wird. Vielleicht
stellt sich auch erst nach langerer Diskussion heraus, wo die
Kernprobleme liegen.

Regionale Entwicklungskonzepte sind dynamische und keine starren
Instrumente. Verédnderte Rahmenbedingungen bzw. Prioritaétensetzun-
gen oder auch vorausgegangene Prozess- und Programmevaluierun-
gen kénnen und miissen zur Aktualisierung und Uberarbeitung der
Konzepte fuhren. Im Interesse der Prozesskontinuitat ist es jedoch
wichtig, keine vollstdndige Kursadnderung vorzunehmen und das
Konzept ganzlich zu verwerfen, sondern die notwendigen Kurskorrek-
turen vielmehr durch Modifikationen zu erreichen.

Kosten und Finanzierung

Der Aufwand und somit die Kosten fir die Erstellung des Regionalen
Entwicklungskonzeptes hangen von folgenden Faktoren ab:

« dem Themenspektrum,

» der Detailscharfe,

e der Herangehensweise (Methode) sowie

e dem Umfang der Eigenleistungen bzw. der Vergabe der Konzepte an
externe Buros oder Experten.

» Weiterer Kostenfaktor ist die Druckauflage.

Uber verschiedene Férderinstitutionen und Férderprogramme ist eine
finanzielle Unterstitzung bei der Erarbeitung und Umsetzung regiona-
ler Entwicklungskonzepte moglich (GRW, LEADER+, Interreg). Es kon-
nen auch Konzepte anderer Ressorts (wie die Agrarstrukturelle
Entwicklungsplanung (AEP), Entwicklungsplane fir Teilgebiete, wie
Naturparkplédne) herangezogen werden.
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TIPPS
é e Nutzen des regionalen Know-hows spart Kosten und liefert zudem wichtige Erkenntnisse fir die
weitere Planung.

e Genlgend Zeit fur die Erarbeitung des Konzeptes einraumen; auch der Weg ist das Ziel.
e Berlicksichtigung bereits vorliegender Planungen, Studien oder Gutachten.

» RegelméaRige Uberpriifung des Konzeptes auf der Grundlage bisheriger Ergebnisse und Erfahrun-
gen.

:-:'l:’ Checkliste: Erforderlichkeit von Regionalen Entwicklungskonzepten
V' Wo stehen wir, wo wollen wir hin und wie kommen wir zum Ziel?
Erfordert die kooperative Regionalentwicklung ein Konzept?

Ist die Aufstellung eines Regionalen Entwicklungskonzeptes notwendig, um nach innen
oder auch nach aufRen fur die Regionalentwicklung zu werben.?

Kann auf bereits vorhandene Materialien/Gutachten/Konzepte (teilweise) zurtickgegriffen
werden?

Wann wird mit der Erstellung eines Regionalen Entwicklungskonzeptes begonnen?

Wann ist eine Fortschreibung erforderlich?

< < < << < <

Wie kann das Regionale Entwicklungskonzept finanziert werden?

@' Adressen

Regionaler Planungsverband PRO REGIO Oberschwaben Gesellschaft
Mecklenburgische Seenplatte zur Landschaftsentwicklung

c/o Amt fiir Raumordnung und Raueneggstrafie 1/1

Landesplanung 88212 Ravensburg

Neustrelitzer StraRe 120 Tel: 0751 - 85331

17033 Neubrandenburg www.proregio-oberschwaben.de

Tel: 0395 - 380 3000
Fax: 0395 - 380 3003
afrl-nb@mvnet.de
www.region-seenplatte.de

Adirondack Economic Development
Corporation (AEDC)

PO Box 747

60 Main Street

Suite 200

Saranac Lake, NY 12983-0747

USA

info@growingbusiness.com
www.growingbusiness.com/aedchome.htm
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Das Regionale Entwicklungskonzept hat die Aufgabe die notwendigen
Informationen Uber die Region, ihre Probleme und ihre Entwicklungs-
perspektiven bereit zu stellen und daraus Ziele, Strategien und kon-
krete MaBnahmen fir die kiinftige Regionalentwicklung abzuleiten.

Die "richtige" Losung fur die Region finden

Um die "richtigen" inhaltlichen Weichenstellungen fir die Zukunft der
Region vorzunehmen, missen die im Entwicklungskonzept formulier-
ten Lésungen

e auf die regionalen Rahmenbedingungen und Kernprobleme zuge-
schnitten sein,

e innovativ aber auch durch und mit den regionalen Akteure umzuset-
zen sein,

e im regionalen Konsens getragen werden,
e sich innerhalb eines realistischen Finanzrahmens bewegen sowie
e innerhalb eines Uberschaubaren Zeitraums zu verwirklichen sein.

Hierbei kann es sich um
einzelne gezielte MalR-
nahmen oder regionale
Leitprojekte (wie z.B.
Regionalmarketing) oder
um ein Bundel zusam-
menhangender bzw. sich
erganzender Projekte und
Aktionen handeln.

Die Planung sollte so
detailliert wie notwendig,
aber so zusammengefaldt
und zielgerichtet wie mdglich sein. Da es sich um eine dynamische
Planungsweise handelt, kann und sollte das Konzept im Laufe der
Kooperation konkretisiert und qualifiziert werden.

Bei der Aufstellung Regionaler Entwicklungskonzepte sollten bestimm-
te Verfahrensschritte und Methoden beachtet werden. Bei der Planung
sollte man sich mit den folgenden fiinf Bausteinen auseinandersetzen.

Baustein 1: Gebietsdiagnose oder Problemanalyse

Eine Problemanalyse ist Ausgangspunkt jedes
Planungsprozesses. Sie bestimmt "Betroffenheiten”
und formt die Gruppen, gleicht Interessen ab, ent-

wickelt kollektiven Handlungsbedarf, identifiziert
Gemeinsamkeiten etc. Bei der Problemanalyse mis-
sen sowohl die Regionsanalyse als auch die &ul3eren
Rahmenbedingungen betrachtet werden.

GEBIETSDIAGNOSE
"IST"-SITUATION

REGIONALES LEITBILD
UND

ZIELE DER
REGIONALENTWICKLUNG
"SOLL"-SITUATION

STRATEGIEN
LOSUNGSWEGE

HANDLUNGSFELDER
UND
PROJEKTE
HANDLUNGSKORRIDORE
PROJEKTIDENTIFIKATION

ERFOLGSKONTROLLE
ERGEBNISMESSUNG UND
KONZEPTFORTSCHREIBUNG

» Die Regionsanalyse beschaftigt sich mit den Be-
dingungen und Strukturproblemen der Region:
- natirliche und Umweltressourcen,
- Kultur und Identitéat,
- Infrastruktur,
- Humanressourcen, Know-how und Qualifikations-
struktur,
Wirtschaftsaktivitaten und Unternehmen, Markte
und externe Beziehungen, Image und Wahrneh-
mung des Gebiets, finanzielle Ressourcen,
- Selbststeuerungskraft und Selbstorganisation, etc.

Erfahrungsgemal kann hierbei vielfach auf vorlie-
gende Daten und Erfahrungswissen zuriickgegriffen
werden.
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Zusammenhéange zwischen den einzelnen Bereichen sind zu klaren
und Wechselbeziehungen aufzuzeigen. Vorhandene Gutachten,
Konzepte und Planungen missen ausgewertet werden. Von Interesse
sind ebenso laufende und geplante Vorhaben. Die Grinde fiir das
Scheitern wichtiger Projekte sollten hinterfragt werden, dies kann wich-
tige Aufschlisse uUber die Region bzw. Uber die kiunftige Strategie der
Regionalentwicklung geben.

e Die Analyse der dufReren Rahmenbedingungen hilft bei der Iden-
tifikation von moglichen Chancen und Risiken. Im Rahmen dieser
Analyse sind diejenigen Faktoren zu eruieren und zu analysieren, die
far die zukinftige Entwicklung der Region besonders bedeutungsvoll
sind, wie beispielsweise aktuelle Trends.

e Aus der Gegenlberstellung von Regionsanalyse und der Analyse
der Rahmenbedingungen lassen sich Besonderheiten, strategische
Schlusselfaktoren und wichtige Ansatzpunkte fir die kiinftige Ent-
wicklung ableiten.

Unterschiedliche Methoden und Techniken kénnen fir die Gebietsdia-
gnose herangezogen werden:

» Die Starken-Schwéachen-Analyse setzt sich kritisch mit der Region,
ihren Starken und Schwéachen auseinander und liefert die wichtigsten
Ansatzpunkte fur die Entwicklungsstrategie. Das kdnnen besondere
Starken der Region sein. Es kdnnen aber auch zentrale Engpésse
sein, deren Beseitigung neue Entwicklungsmdglichkei-

ten entfalten. SWOT Analyse

* Die erweiterte Form ist die SWOT Analyse (strenghts, | Strengths Weaknesses
weaknesses, opportunities, threats). Hier werden ne- Schwachen? | Schwéchen?
ben den Stéarken und Schwéachen auch Chancen und Opportunities| Threats
Gefahren der Regionalentwicklung betrachtet. Chancen? Gefahren?

e Beim Benchmarking werden in einem systematischen Prozess die
eigenen Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsprozesse gegen
die starksten Wettbewerber oder jene Regionen gemessen, die in
bestimmten Segmenten als "fiuhrend* oder "vorbildlich" angesehen
werden.

e Mit Hilfe von Szenarios werden maogliche Zukunftsbilder aus den er-
kennbaren Tendenzen und ihren erwarteten Wechselbeziehungen in
der Zukunft argumentativ abgeleitet. Um die verschiedenen Entwick-
lungsoptionen zu pointieren, werden oft Kontrastszenarios aufgestellt
und diskutiert.

Regionalbewusstsein ist eine wichtige Voraussetzung fir

regionale Kooperation fir die Bildung umfassender Wichtige objektive und subjektive Infor-
Netzwerkstrukturen und die Ausrichtung einer regionalen Mmationsquellen

Entwicklungsstrategie. Vielen Regionen fehlt dieses ge- * Einzelgespréache und/oder moderierte
meinsame Selbstverstandnis tUber die Region. Diskussionen mit engagierten Personen aus
Hilfreich ist dabei ein regionales Leitbild. Ausgehend von  der Region

den Starken und Schwachen wird die Vision einer le- < Einzelgesprache mit Personen auRerhalb der
bens- und erstrebenswerten Zukunft entwickelt. Bewahrt  Region zur Ermittlung der AuRensicht

hat sich in diesem Zusammenhang ein offentlichkeits- « Statistiken und andere Aufzeichnungen
wirksames Leitbhild in Form einer Charta oder eines -« vorliegende Gutachten bzw. Planungen und
Zukunftsvertrages. darin enthaltene Daten und Informationen
Hilfreich bei der Leitbildformulierung sind die Fragen: « Historie und geschichtlicher Hintergrund
"Woher kommen wir? Wer sind wir? Wohin gehen wir?

Aus dieser Strategie der drei "I1": Identitat, Initiative, Innovation erge-

ben sich die Umrisse eines Leitbildes. Wichtig ist ein Zukunftsleitbild

fur die Region, das zu ihr palRt und auch erreichbar erscheint, das neue

Chancen eroffnet und alle Burger anspornt.
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Dieses Motto sollte sich wie ein "roter Faden" durch die Handlungs-
felder und Projekte ziehen. Ideal, wenn auch nicht immer realisierbar,
ist ein kompakter Leitsatz, ein Slogan, der griffig und anregend zu-
gleich ist.

Neben dem Ubergreifenden regionalen Leitbild gilt es meist auch sek-
torale Leitbilder bzw. regionale Entwicklungsgrundséatze fir die ein-
zelnen Sektoren zu formulieren. Diese Leitbilder missen wider-
spruchsfrei sein.

Um konkrete Erfolge erzielen zu kénnen, braucht es neben einem
Leitbild auch konkreter Ziele. Eindeutige Ziele sind allen bekannt,
geben die Orientierung und helfen den Beteiligten, auch in verworre-
nen Situationen die richtigen MaBnahmen zu setzen. Konkret sind
Zielevor allem dann, wenn sie beispielsweise mit Hilfe von Indikatoren
eindeutig meRbar sind und sich auf eine klare Zeitvorgabe beziehen.

Beider Zusammenfiuhrung und Biindelung der vielfaltigen und zum Teil
auch gegensatzlichen Vorstellungen der verschiedenen Akteure sind
Zielkonflikte in der Regel unvermeidlich. Diese Zielkonflikte sollten
thematisiert und Losungswege im Sinne von Win-win-Strategien aufge-
zeigt werden. Handlungsprioritaten fir die Region sind dadurch ab-
zuleiten.

Baustein 3: Strategien

Ausgehend vom Leitbild und den Zielen werden Strategien fur die lan-
gerfristige Entwicklung der Region formuliert. Dabei ist auf strategisch
wichtige Bereiche zu setzen. Sich mehr auf seine Starken zu konzen-
trieren ist erfolgversprechender als vorhandene Schwachen mit
groBem Energie- und Ressourceneinsatz zu kompensieren.

Je nach Ausgangssituation, beteiligten Akteuren, Selbstverstandnis
und regionseigenem Potenzial kénnen unterschiedliche Wege beschrit-
ten werden. Kreativitdt und Einfallsreichtum sind entscheidend. Ge-
fragt sind innovative Lésungsansatze, die vor allem durch Querverbin-
dungen zwischen bisher voneinander getrennten Sektoren zustande
kommen.

Strategische Pfeiler fur die regionale Entwicklung kénnen beispielswei-
se sein:

» Diversifizierungsstrategien, bei denen neue Produktlinien in dem
vorherrschenden Wirtschaftssektor (Landwirtschaft, produzierendes
Gewerbe, Tourismus) geférdert werden und die Produktpalette aus-
gedehnt wird,

» Strategien gemeinschaftlichen Handelns, indem sich Unternehmen
oder Anbieter zu Netzwerken oder anderen Kooperationen zusam-
menschlielen und integrative Projekte durchfihren,

» Strategien der Wiederbelebung von Traditionen oder des histori-
schen Erbes,

* Win-win-Strategien, indem bislang konflikttrachtige Handlungsfelder
zusammengefuhrt und Losungen im gegenseitigen Interesse ent-
wickelt werden,
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. lifizi trategien, . .
Qualifizierungsstrategien Beispielhafte Handlungsfelder Regio-

naler Entwicklungskonzepte
e Natur und Landschaft,

e Klima, Energie und Umwelt,

e Land- und Forstwirtschaft,

Diese zuvor festgelegten Strategien missen in * Wirtschaft,
Handlungsfeldern und Projekten operationali- * Tourismus und Kultur,

siert und konkretisiert werden. Regionale Ent- * Infrastruktur und Telematik,
wicklungskonzepte konnen ein breites Spek- ° Siedlungswesen und Verkehr,
trum an Kooperationsfeldern abdecken, sie ¢ Blirger und Sozialkultur,
kénnen sich auch auf einzelne Themenfelder ¢ Qualifizierung und Bildung,
und Kernkompetenzen konzentrieren. Zu be- « Lokale und regionale Agenda.
achten sind jedoch gewisse inhaltliche Anfor-

derungen, die abh&angig von den Férderprogrammen (z.B. GRW) sind,

aus denen diese Konzepte moglicherweise geférdert werden.

*« Marketingstrategien etc.

Es gilt ein Aktions-und MaBnahmenbindel im Form von Projekten zu
schniren. Dabei ist folgendes zu beachten:

e kurzfristige, aber auch komplexe Aktionen und fir die Region ent-
scheidende Verbesserungen;

integrierte Ansatze, d.h. Koordination und Bindelung von MafRnah-
men aus unterschiedlichen Handlungsfeldern und im Verantwortungs-
bereich unterschiedlicher Entscheidungs- und Projekttrager;

in den Kontext von "Leitprojekten" eingebundene Einzelprojekte.
Leitprojekte sind "Cluster"” von Projekten, die so miteinander verbun
den sind, dass sie Beziehungen untereinander haben;

Ubergreifende Themen der nachhaltigen Entwicklung, wie Stoff-
strommanagement und Kreislaufwirtschaft, regenerative Energien und
nachwachsende Rohstoffe, umwelt- und sozialvertragliche Siedlungs-
entwicklung, nachhaltige Mobilitat 0.&. sollten Eingang in die Ent-
wicklungskonzepte finden,;

Aktionen und Projekte mit Hebelwirkung oder Multiplikatoreffek-

ten. Bei diesen werden neue Sicht-, Denk- und Herangehensweisen

am konkreten Einzelbeispiel entwickelt und erprobt, die sich auch ins-
gesamt im regionalen Denken und Handeln niederschlagen;

Projekte und Ideen, die im normalen Alltag (h&aufig) nicht berticksich-
tigt werden. Gefragt sind Innovationen jeglicher Art, sei es im Be-
reich der Produktinnovation, der Prozessinnovation oder der sozialen
Innovation. Die regionale Innovation kann beispielsweise neue Er-
zeugnisse und Dienstleistungen auf Basis der Besonderheiten der
Region entwickeln oder auch neuartige Formen der Beteiligung und
Zusammenarbeit aufbauen (Unternenmensnetzwerke). Kreativitats-
techniken sind bei der Ideenfindung hilfreich.

Ein solcher Projektkatalog sollte als fortschreibungsféahige Registratur
verstanden werden. Ein regionales Entwicklungskonzept kann nicht
nur Projekte, sondern auch Aussagen zur Prozessgestaltung und -or-
ganisation enthalten.

Die einzelnen Aktionen, Projekte und MaRnahmen sollten so weit wie
mdoglich beschrieben und konkretisiert werden.
Hierzu gehort:

e Auswabhlgrinde und Realisierungsprioritat,

« Beschreibung des Projektes (Ort, Ziele und geplante MalRnahmen),

e Finanzierung des Projektes (geschéatzte Kosten, Finanzierungsmo-
delle, Folgekosten und deren Abdeckung, erwartetet Einnahmen
etc.),
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* Projektverantwortliche bzw. -trager,
* Projektorganisation und -umsetzung,

e Zeitvorgabe und Terminplanung, Meilensteine.

Regionale Entwicklungskonzepte bergen wie alle Planungen ein gewis-
ses Risiko in sich, da teilweise mit unbekannten GrdfRen operieren
wird. Monitoring und regelmafRige Erfolgskontrolle sind daher wichtig,
um Entscheidungen lber die Weiterfihrung oder Neuausrichtung des
regionalen Handelns treffen zu konnen. Hierbei ist es hilfreich,
Indikatoren und Meilensteine zu formulieren und zu kontrollieren.

(-> Evaluation)

TIPPS
* Vorhandenes aufgreifen und weiterentwickeln.

* Schwerpunkte setzten und sich auf die Kernkompetenzen konzentrieren.

» Ergebnisorientiert planen und konkrete MaBnahmen mit Terminen, Fristen sowie Verantwortlichkeiten be-
nennen.

e Zeit und Raum fir kreative Problemldsungen lassen. Utopien wagen ohne jedoch den Blick fir die Realitat
aus den Augen zu verlieren.

» Ehrgeizige und gleichzeitig realistische Ziele verfolgen.

« Ziele mit Indikatoren untersetzen und falls méglich quantifizieren.

“ Checkliste: Strategien und Projekte
V' Mit welchen zentralen Strukturproblemen ist die Region konfrontiert?

vV Werden die Kernprobleme angesprochen und darauf zugeschnittene Entwicklungsstrategien
und MaBnahmen formuliert?

Sind die im Konzept formulierten Ziele, Leitbilder und Projekte realistisch?

Werden die formulierten Ziele, Projekte und Aktionen einem sektortibergreifenden Denken und
Handeln gerecht?

Werden alle Ressourcen und Potenziale der Region genutzt?

Werden innovative Produkte, Dienstleistungen oder Verfahren zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit der Region entwickelt?

< < < < <

Erfolgt eine Verkniipfung mit regionalen, nationalen und européischen Politiken?
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Auch die Art und Weise, wie die Regionalen Entwicklungskonzepte
erarbeitet werden, beeinfluBt deren Akzeptanz und Umsetzung. Erfol-
greiche Regionalentwicklung hei3t, den in der Region vorhandenen
Sachverstand zu aktivieren und zu nutzen. Es gilt sich das Problem-

und Expertenwissen aber
auch die "Alltagsprofes-
sionalitat" der Regionsbe-
wohnerinnen zu Nutze zu
machen.

Handlungsziele und -maf3-
nahmen dirfen den Adres-
saten nicht von aul3en auf-
gedriickt werden, sondern
missen mit ihnen gemein-
sam erarbeitet und von
ihnen mitgetragen werden.
Weiterhin ist die Realisi-

.

erung davon abhangig, ob sich die regionalen Akteure zur Umsetzung
der Ziele und MaBRnahmen selbst verpflichten und inwieweit das Regio-
nalmanagement die fir die Umsetzung notwendigen Vorkehrungen
trifft.

Die Erarbeitung des Konzeptes: top down oder down up

Die Art und Weise wie die Diskussion und Konsensfindung in der
Region erfolgt und welche gesellschaftlichen Gruppen daran beteiligt
sind, entscheidet Uber die Akzeptanz und Umsetzung regionaler
Entwicklungskonzepte. Grundsatzlich lassen sich folgende Vorgehens-
weisen unterscheiden:

e "top down"

Ziele, Leitbilder, Strategien oder auch Projekte werden von der Lei-
tungsebene (Verwaltung, politische Entscheidungstrager etc.) ent-
wickelt und festgelegt.

Bei dieser Vorgehensweise besteht die Gefahr, dass das Konzept als
aufgesetzt bzw. Ubergestulpt gesehen wird und schlimmstenfalls nicht
angenommen wird. Auf jeden Fall erfordert dies einen hohen Einsatz,
um die regionalen Akteure vom Konzept und ihrer aktiven Mitwirkung
zu Uberzeugen.

e "bottom up"

Das Konzept wird hier von den Betroffenen, den regionalen Akteuren,
gemeinsam entwickelt. Das erhoht die ldentifikation und erleichtert
somit die Umsetzung. Es erfordert jedoch eine langere Diskussion und
Konsensfindung, da zunachst einmal die jeweiligen Interessen,
Bedurfnissen und Vorstellungen formuliert und im weiteren in Uberein-
stimmung gebracht werden missen.

e "down up"

In der Praxis werden beide Vorgehensweisen haufig kombiniert. So
wird bei der Formulierung der einzelnen Konzeptbausteine (wie
Gebietsdiagnose, Leitbildentwicklung, Strategieentwicklung oder
Projektentwicklung) entsprechend dem jeweiligen Selbstverstandnis
ein mehr oder weniger breiter Personenkreis beteiligt und damit eine
mehr oder weniger breite regionale Diskussion gefiuhrt.

Die Konzeptentwicklung ruht auf vielen Schultern

An der Formulierung und Umsetzung Regionaler Entwicklungskonzepte
wirken Personen, gesellschaftliche Gruppen und regionale Einrichtun-
gen in unterschiedlichsten Funktionen, in unterschiedlichem MalRe und
zu unterschiedlichen Zeitpunkten mit. In diesem Zusammenhang ist
folgendes zu klaren:

e die Verantwortlichkeiten fir die Erarbeitung, Umsetzung und Um-
setzungskontrolle des regionalen Entwicklungskonzeptes. Der Hand-
lungsauftrag muss klar formuliert sein und von maéglichst vielen Re-
gionalen Entscheidungstréagern getragen werden.
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e Personen und Institutionen, die an der Konzeptentwicklung mitwir-
ken sollen. Ziel muss es sein, Menschen mit innovativen Ideen und
Ressourcen einzubinden, die selten berlicksichtigt werden, um ver-
schiedene Standpunkte zu bertcksichtigen, ohne jedoch die Hand-
lungs- und Entscheidungsfahigkeit zu sprengen. Planungsbeteiligte
kénnen Entscheidungstrager, Schlisselpersonen aus unterschiedlich-
sten Bereichen des gesellschaftlichen Lebens, Experten, die breite Be-
vblkerung oder einzelne Zielgruppen sein. Auch Fachplanungen und
Ubergeordnete Behorden, die im weiteren fir die Genehmigung und
Finanzierung von Vorhaben verantwortlich sein kénnen, sind poten-
zielle Partner. (-> Erfolgsfaktor "Menschen")

Konzeptbausteine, an denen eine Mitwirkung erwiinscht ist, d.h.: an
der Problemdefinition, der Leitbild- und Zielfindung, der Strategiedis-
kussion, der Entwicklung von Handlungsfeldern und Projekten und/
oder der Konzeptevaluierung und -fortschreibung?

Mitwirkungsgrad, d.h.: werden die Planungsbeteiligten eher als
Ideenspender gesehen oder werden sie auch mit Mitsprache- und
Entscheidungsbefugnissen ausgestattet?

Mitwirkungszeitpunkt, d.h.: wird man wahrend der gesamten Erar-
beitung eingebunden oder nur bei wichtigen Entscheidungen, wie Pri-
oritatensetzung, Entscheidungsfindung, wichtigen Prozessmeilenstei-
nen?

Form und Foren der Ideen-, Meinungs-und Konsensfindung, d.h.:
beschéaftigen sich ein oder mehrere Arbeitskreise oder Gremien mit
Bausteinen des Entwicklungskonzeptes?

Werden andere Beteiligungsformen, wie Regionalkonferenzen, Regio-
nalforen, Zukunftswerkstatten, Zukunftskonferenzen, genutzt?
Konnen Kreativitatstechniken den Ideenfluss befliigeln, die Kreativitat
steigern und Denkblockaden durchbrechen?

(-> Information und Kommunikation)

* methodische und/oder inhaltlich-konzeptionelle Unterstitzung
durch externe Experten.
Hierbei kann es sich sowohl um einschlagige Experten bzw. Biros,
als auch um Fachbehdrden, Landesbehdrden oder Ministerien han-
deln. Sollten externe Personen eine zentrale Rolle im Erarbeitungs-
prozess einnehmen, ist eine permanente Rickkopplung mit den regio-
nalen Akteuren notwendig. Nur dadurch wird, das regionale Wissen
optimal genutzt und eine aktive Auseinandersetzung in der Region mit
den Problemen, den Entwicklungszielen und -strategien erreicht.
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Die Regionalen Entwicklungskonzepte sind als Chance fir die Region
zu begreifen. Sie missen Grundlage des regionalen Handelns sein,
indem sich Aktivitaten mit regionaler Relevanz an den Zielen orientie-
ren. Auf keinen Fall sollen die Konzepte nur ein "notwendiges Ubel"
sein, um Anforderungen von Forderinstitutionen gerecht zu werden.
Da mit den Konzepten zundchst einmal keinerlei finanzielle oder recht-
liche Konsequenzen verbunden sind, kommt es darauf an, die flur den
Vollzug des Konzeptes erforderlichen Weichenstellungen vorzuneh-
men. Die Realisierungschancen von Regionalen Entwicklungskonzep-
ten steigen, wenn folgende Punkte beachtet werden:

» Das Konzept ist das Ergebnis eines breit angelegten regionalen
Diskussions- und Beteiligungsprozesses.

e Ein hoher Bekanntheits- und Verbreitungsgrad des Konzeptes in
der Region: Ziele und Inhalte missen kontinuierlich und zielgruppen-
orientiert kommuniziert und vermittelt werden. Die breite Offentlich
keit sowie Entscheidungstrager und Einrichtungen in der Region mis-
sen Uber die Notwendigkeit, die Hintergriinde, die Herangehensweise,
den (Zwischen-)Stand und die Ergebnisse der Planung informiert und
zur Mitarbeit angeregt werden. (-> Kommunikation)

Auch die Auflagenstéarke und der Verteiler fir Zwischenberichte und
fertige Konzepte sind in diesem Zusammenhang wichtig.

Eine gute Lesbar- und Verstandlichkeit des Konzeptes: Das bedeu-
tet beispielsweise sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und "Da-
tenfriedhofe" zu vermeiden, die wesentlichen Konzeptinhalte in Form
von Broschiiren, Faltblattern als Kurzversion zu verbreiten, die Kon-
zepte inhaltlich und gestalterisch ansprechend aufzubereiten.

Klare Verantwortlichkeiten: Zum einen muss die Institution bzw.
Person, die fur das regionale Entwicklungskonzept verantwortlich
zeichnet, auch dazu beauftragt worden sein. Diese "Legitimation" ist
fur die Akzeptanz des Konzeptes und seiner Inhalte unerlafdlich.
Zum anderen mussen Personen bzw. Institutionen fir die Umsetzung
der Konzepte und der einzelnen Projekte verantwortlich zeichnen.
Diese Verantwortlichkeiten sollten bereits bei der Konzept- und Pro-
jektformulierung geklart werden.

organisatorische Strukturen und Ablaufe ggf. anpassen: Vielleicht
missen neue Gremien und Verantwortlichkeiten geschaffen werden,
die sich mit bestimmten regionalen Themen und Projekten beschéafti-
gen. Moglicherweise muissen auch neue Partner gewonnen oder
andere Entscheidungswege und Verfahren eingefiihrt werden.

(-> Ablauforganisation)

Eine stetige Rickkopplung mit kommunalen und regionalen Ent-
scheidungs- und Hoheitstrdgern sowie regional bedeutsamen In-
vestitionsentscheidungen: Hierzu gehort die Diskussion mit den
Verantwortlichen und Entscheidungstragern in der Region dariber,
welche Konsequenzen sich aus dem Regionalen Entwicklungskonzept
fur ihr kiinftiges Planen und Handeln ergeben sollten. Insbhesondere
ist zu klaren, inwieweit eine Fixierung und Umsetzung wesentlicher
Elemente des Entwicklungskonzeptes in verbindlichere Planungen
der Kommunen, der Region oder der Fachbehtrden notwendig und
realistisch ist.

Notwendig ist auRerdem eine permanente Beobachtung, ob Planun-
gen und Aktivitaten der Kommunen und regionaler Einrichtungen oder
auch regionalbedeutsame private Investitionsentscheidungen mit den
im Entwicklungskonzept formulierten Zielen und Projekten tberein-
stimmen. Eventuelle Abweichungen und Interessenkonflikte sind zu
thematisieren und Losungsmadglichkeiten im Interesse der Region zu
suchen.

* Eine Selbstverpflichtung regionaler Akteure, sich in ihrem kunfti-
gen Handeln an den Zielen und Ergebnissen des regionalen Entwick-
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lungskonzeptes zu orientieren: Um die notwendige politische Ricken-
deckung zu bekommen, empfiehlt es sich politische Gremien frihzei-
tig und kontinuierlich einzubinden. Bereits im Vorfeld der Konzepter-
stellung sollten Notwendigkeit, Zielrichtung und mdégliche Inhalte dis-
kutiert werden. Wichtige Teil- und Zwischenergebnisse sowie die End-
ergebnisse sollten zur Kenntnis genommen und diskutiert werden.
Leitbilder und Entwicklungsziele, Handlungsfelder und Projekte mus-
sen Uber Fraktionsgrenzen hinweg mit getragen werden. Beschlisse
mit empfehlendem Charakter oder die Fixierung von Inhalten des Re-
gionalen Entwicklungskonzeptes in Kooperationsvereinbarungen sind
hilfreich. (-> Ablauforganisation).

Auch eine gewisse finanzielle Eigenbeteiligung am Regionalen Ent-
wicklungskonzept-Ablauf erhdht dessen Selbstbindungswirkung.

* Die Festlegung von "Prozessmeilensteinen oder Ergebnismeilen-
steinen”, an denen beispielsweise wichtige Ziele erreicht, Schlissel-
projekte realisiert sein sollen.

Zwischen der Entwicklung von Zielvorstellungen und deren Umsetzung
darf mdglichst wenig Zeit verstreichen. ErfahrungsgemafR fuhrt eine
lange Planungsphase, bei der Vorteile und Ergebnisse der Zusam-
menarbeit Uber einen langeren Zeitraum nicht erkennbar sind, zu
Ermiidung und Frustration bei den Beteiligten. Daher ist die Konzept-
umsetzung bereits wahrend der Erarbeitung zu bedenken.

Gerade wenn es sich um einen breiter und langerfristig angelegten
Ziel- und Konsensfindungsprozess handelt, sollten Konzeptentwick-
lung und -umsetzung parallel erfolgen. Eine wichtige Funktion haben
hierbei sog. Einstiegs- oder Pilotprojekte, die bereits in einem sehr
frihen Stadium die Kooperation wichtige Entwicklungsimpulse geben
und die Kooperation festigen und vorantreiben kénnen, indem sie zei-
gen, wie sich durch kooperatives Handeln Erfolge in der Region erzie-
len lassen.

(-> Ablauforganisation)

Grundsatzlich sollten auch bestehende Abhangigkeiten zwischen dem
Regionalen Entwicklungskonzept und anderen Planungen und Pla-
nungsinstrumenten auf regionaler und kommunaler Ebene hinterfragt
werden. Insbesondere ist zu prifen, inwieweit sich die Kernaussagen
des Regionalen Entwicklungskonzeptes mit den Vorgaben und Inhalten
anderer Planungen decken und wie mit eventuellen Abweichungen um-
zugehen ist.

Moglicherweise ist es auch notwendig, die im Regionalen Entwick-
lungskonzept formulierten Ziele, Strategien und Projekte in anderen
Planwerken mit starkerer Rechtsverbindlichkeit (wie Regionalplanen,
Bauleitplanen, Fachplanen) zu verankern und abzusichern.

TIPPS
* Wissen und Erfahrungen aus den Koépfen "herausholen".

e Planungsbeteiligte kdnnen nur dann langfristig motiviert werden, wenn sie nicht nur sporadisch und
punktuell, sondern kontinuierlich beteiligt, zumindest jedoch Gber den Planungs- und Realisierungsstand
auf dem laufenden gehalten werden.

* Moglichst frihzeitig konkrete Projekte in Angriff nehmen, um die Motivation zu erhdhen.
¢ Auch bei der Umsetzung einzelner Teilprojekte auf gegenseitige Vernetzung und Austausch achten.

* Aufbau eines Monitorings, beispielsweise in Form von regelmaRigen Sachstands- und Ergebnisberichten,
Reflexionsgespréachen , um daraus Verbesserungen abzuleiten.

« Ergebnisse ggf. durch Plane mit stérkerer Rechtsverbindlichkeit absichern.
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Checkliste: Konzepterarbeitung und -umsetzung
vV Wer tragt die Verantwortung fur die Erarbeitung und Abstimmung des Entwicklungskonzeptes?
Wie erfolgt die Erarbeitung des Konzeptes? (Erstellungsprozess?)

Wie wird das Konzept (wéahrend der Erarbeitung und nach Vorliegen der Ergebnisse) in die
Region vermittelt?

Welche Vorkehrungen mussen fur die Umsetzung des Konzeptes getroffen werden?
Welche weiteren Partner missen fur die Umsetzung des Konzeptes noch gewonnen werden?

Wie kann eine Selbstbindung der regionalen Akteure an das Regionale Entwicklungskonzept
erreicht werden?

Welche Organisationseinheiten tibernehmen die Verantwortung fir welche Teilaufgaben bzw.
Projekte?

< < < << << <

Mussen zur Umsetzung des Konzeptes neue Organisationseinheiten geschaffen bzw. vorhan-
dene Organisationsstrukturen angepasst werden?

Weiterfuhrende Literatur
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Entwurf einer gebietsbezogenen Entwicklungsstrategie unter Berticksichtigung der Erfahrungen von LEADER Band 1

("Innovationen im landlichen Raum™ Heft Nr. 6 Band 1 Europaische Beobachtungsstelle LEADER)

Hahne, UIf (1999): An die Konzepte - fertig - los! Regionale Entwicklungskonzepte planen und realisieren, in: LEADER
forum, Magazin der deutschen Vernetzungsstelle, 2/1999, S. 25 ff.

Hoffmann, Jens (2002): Ein Regionales Entwicklungskonzept fiir die Mecklenburgische Seenplatte — Erfahrungen aus
der Sicht des Planers. In: Keim, Karl-Dieter; Kiihn, Manfred (2002): Regionale Entwicklungskonzepte. Strategien und
Steuerungswirkungen. ARL-Arbeitsmaterial Nr. 287. Hannover.

Ulrich, Peter; Fluri, Edgar (1988): Management, 5. Auflage. Bern, Stuttgart.

Europarc Deutschland (2000): Leitfaden zur Erarbeitung von Nationalparkpléanen. Berlin.
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Die im Rahmen der Kooperation entwickelten Strukturen, die Ablaufe
und Verfahren, das Prozess- und Projektmanagement sind weitere
wichtige EinflussgréRen fir die kooperative Regionalentwicklung.

Notwendige Erfolgsvoraussetzungen sind vor allem, dass

e die erforderlichen organisatorischen Strukturen und Gremien einge-
richtet werden und den Prozess aktiv unterstiitzen
(-> Aufbauorganisationtion, Regionale Entwicklungsagentur),

e der zeitliche Ablauf richtig geplant und die notwendigen strategi-
schen Weichenstellungen fur einen reibungslosen Ablauf getroffen
werden (->Ablauforganisation),

e die Beteiligten miteinander kommunizieren, Wissen und Informatio-
nen gebundelt und weitergegeben werden und in ausreichendem Ma-
Be Offentlichkeitsarbeit betrieben wird,

e es gelingt, die regionalen Akteure sowie regionsexterne Promotoren
zu motivieren und vom Vorhaben zu Uberzeugen,

« Konflikte moglichst friihzeitig bereinigt werden,

e die fur die Planung, Umsetzung und personelle Unterstiitzung not-
wendigen Finanzmittel zur Verfigung stehen,

e der Kooperationsprozess regelmafig reflektiert und evaluiert sowie
daraus die notwendigen Konsequenzen gezogen werden.

Erfolgsfaktor

,Menschen* Erfolgsfaktor

»Konzept*

== Aufbauorganisation I

|__Regionale Entwicklungs- '
agentur

— Ablauforganisation ll,
|__Kommunikation, Information /
und Offentlichkeitsarbeit _
Erfolgsfaktor |

_Prozess® | [—Fortbildung und Qualifikation .
==Motivation

= K onflikte

—Kosten und Finanzierung Illr

= Evaluation I|'
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Kooperative Regionalentwicklungsprozesse leben in erster Linie von
Menschen und ihren Netzwerken. Je gréBer jedoch die Zahl der
Beteiligten ist, je vielfaltiger die Aufgaben und Funktionen werden, je
héher und komplexer die Zahl der Entscheidungen wird, je breiter die
Inhalte und je zahlloser die Projekte werden, desto schwieriger wird die
Selbstorganisation, desto unibersichtlicher wird der Prozess. Werden
zu Beginn von kooperati-
ven Prozessen oder bei
Kooperationen mit weni-
gen Beteiligten die anfal-
lenden Arbeiten von den
wenigen Aktiven oder
Initiatoren im Rahmen der
Selbstorganisation quasi
auf Zuruf erledigt, ist das
bei groReren Netzwerken
nicht mehr mdoglich. Es
stellt sich daher die Frage
nach der Organisation
der Kooperation und des
kooperativen Prozesses.

Es empfiehlt sich eine
klare Organisationsstruk-
tur aufzubauen. In ihr
sollte das institutionelle
und personelle Netzwerk
der Region abgebildet
sein.

Funktionen sinnvoll ver-
teilen und koordinieren
Die Organisationsstruktur
ist das Rilckgrat der Ko-
operation. Sie muss der
Projekt- und Umsetzungs-
orientierung der regiona-
len Kooperation gerecht
werden.

Das bedeutet:

e eine nach auflen hin transparente Struktur mit klaren Ansprechpart-
nern und Verantwortlichkeiten,

 Effizienz und Professionalisierung,

 Sicherstellung von Entscheidungs- und Umsetzungskompetenz und
-strukturen,

 Sicherstellung von personellen, finanziellen und instrumentellen
Ressourcen,

 Sicherstellung der Koordinations- und Managementfunktionen.

Beim Aufbau einer Organisationsstruktur sind folgende Punkte zu
beachten:

» das erforderliche Mal3 der Organisationsstruktur,

e die Funktionen und Aufgaben, die tbernommen und erledigt werden
mussen,

» die Gremien / Organisationseinheiten, die dafir gebraucht werden,

» die Aufgaben, Funktionen und Kompetenzen der verschiedenen Gre-
mien,



e die Zusammensetzung der Gremien,

e die Arbeitsorganisation der Gremien.

Uberlegungen zur Organisationsstruktur sind nicht nur zu Beginn des
kooperativen Regionalentwicklungsprozesses sinnvoll. Wichtig ist auch
die ZweckmaRigkeit der Organisationsstrukturen regelmagig zu uber-
prifen und ggf. zu modifizieren oder weiterzuentwickeln.

Flexibilitat ist daher sehr wichtig.

Folgende Fragen sollten dabei beantwortet werden:

e Erflllen die vorhandenen Gremien noch ihre eigentlichen
Funktionen?

e Sind sie noch adaquat zusammengesetzt oder erfordern veranderte
Bedingungen eine Verdnderung bzw. Erweiterung der Zusammen-
setzung der Gremien?

* Funktioniert die Zusammenarbeit der verschiedenen Gremien unter-
einander?

Im Laufe des Prozesses findet somit eine Qualifikation der Aufbau-
organisation statt. Reicht anfangs noch eine relativ einfache Struktur
mit Entscheidungs- und Arbeitsebene, wird mit zunehmender Zahl und
Komplexitat der Aufgaben auch die Organisationsstruktur differenzier-
ter. Koordinierung und Management werden vielfaltiger und aufwandi-
ger, eine eigene Organisationseinheit wird notwendig. Um den Wider-
spruch zwischen gréRtmaoglicher Reprasentativitat und effizienter
Arbeit aufzulosen, wird neben der Lenkungsgruppe oftmals eine weite-
re Organisationsebene, die Beteiligungsebene (Plenum, Regionalkon-
ferenz 0.4.), eingerichtet.

Die Frage nach einer guten Organisationsform fur die regionale
Kooperation bzw. das regionale Netzwerk bewegt sich meist zwischen
zentralisierter Koordination und dezentraler Selbstorganisation.

Durch eine zu feste Struktur und weitgehende Zentralisierung der
Koordinationsaufgaben kdnnen Flexibilitdt und Kreativitat aufgrund der
zu starken Formalisierung verloren gehen. Andererseits kann die feste
Struktur das Zugehorigkeitsgefihl und damit die ldentifikation (corpo-
rate identity) mit der regionalen Kooperation steigern.

Soll eine Organisationsstruktur aufgebaut oder weiterentwickelt wer-
den, muss lUberlegt werden, welche Gremien und Organisationsebenen
fir den regionalen Entwicklungsprozess notwendig sind. Dies hangt
eng mit den Aufgaben zusammen, die im Rahmen der kooperativen
Regionalentwicklung anfallen.

 Wer soll iber grundsatzliche Sachverhalte, Strategien, Konzepte,
Projekte entscheiden?

e Wer soll beteiligt werden?

« Wer setzt die Projekte um?

* Wer koordiniert, vernetzt und managt?
e Wer finanziert?

« Wer berat und evaluiert?

4.1. Aufbauorganisation
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Integration in vorhandene Strukturen oder Aufbau neuer
Strukturen

Die erforderlichen Aufgaben kénnen meist nicht in die regional vorhan-
dene Organisationsstruktur integriert werden. Neue Strukturen missen
aufgebaut werden. Diese neuen Strukturen kdnnen dann durchaus an
vorhandene Strukturen eng angebunden werden, z.B. eine querschnitts-
orientierte Regionale Entwicklungsagentur beim Regionalen Planungs-
verband oder als neue Organisationseinheit im Landratsamt (s.u.).

Verschiedene Organisationsebenen und Gremien

Grundsatzlich kénnen fiinf verschiedene Organisationsebenen unter-
schieden werden:

Entscheidungsebene, Koordinierungs- und Managementebene, Um-
setzungs- und Arbeitsebene, Beratungs- und Begleitungsebene,
Beteiligungsebene. Auf diesen Ebenen kdnnen wiederum verschiedene
Gremien eingerichtet werden. Welche Gremien dies sind, welche
Kompetenzen sie haben und wer dort vertreten ist, ist abhangig von
der spezifischen regionalen Situation. Es mussen auch nicht zwangs-
laufig alle Ebenen mit eigenen Gremien besetzt werden. Es sollte eine
schlanke Organisationsstruktur angestrebt werden. Die Einrichtung
von Gremien wie einem Beirat oder die Veranderung der Entschei-
dungsstruktur kann ein sinnvolles Mittel zur Erweiterung der Akteurs-
basis oder des Kreises der Beteiligten sein.

Am bedeutendsten sind sicherlich die Entscheidungsebene, die Ar-
beitsebene und vor allem die zwischen beiden Ebenen liegende und
diese verkniupfende Koordinierungs- und Managementebene (-> Regio-
nale Entwicklungsagentur). Ohne Gremien, die die Funktionen dieser
Ebenen ausfillen, wird ein kooperativer Regionalentwicklungsprozess
nicht gelingen.

Diese missen eng zusammenarbeiten und sich gegenseitig erganzen.
Fur das Funktionieren sind eine klare Aufgabenzuordnung und ein per-
manenter Informationsaustausch untereinander wichtig. Bei ,kleineren”
Kooperationen kdénnen die Funktionen dieser Ebenen auch in einer
i, Hand liegen.

e Entscheidungsebene

Kooperationen erfordern klare und handlungsfahige Entscheidungs-
strukturen und Verantwortlichkeiten, die die Entscheider und politisch
Verantwortlichen in die Pflicht nehmen, einmal beschlossene Ziele,
Aktivitaten und Projekte des Regionalentwicklungsprozesses aktiv zu
unterstiitzen und zu fordern. Die personelle Zusammensetzung der
Entscheidungsebene hat eine wichtige Funktion fir die Absicherung
der Legitimation und den Gewinn von Akzeptanz. Gremien auf der Ent-
scheidungsebene sollten dementsprechend maoglichst reprasentativ
zusammengesetzt sein. In ihnen sind vor allem politische Entschei-
dungstrager und einfluBreiche Personlichkeiten der Region, die sog.
Promotoren, vertreten. Lenkungsgruppen oder Vorstande treffen die far
den Prozess zentralen Weichenstellungen und Entscheidungen. Sie
sind verantwortlich fir die Politik, Leitbilder und Ziele der Kooperation
sowie fur die Strategieentwicklung, -umsetzung und die strategische
Kontrolle. Sie tragen die finanzielle Verantwortung. Sie vertreten den
Prozess nach aul3en. (-> Verantwortliche)

* Arbeitsebene

Die Arbeitsebene ist die Ebene, auf der die Entscheidungen vorberei-
tet oder Entscheidungsalternativen erarbeitet werden. Die von der
Entscheidungsebene vorgegebenen Leitlinien werden konkretisiert und
umgesetzt. Auf dieser Ebene werden konkrete Themen und Projekte
angegangen und Problemlésungen erarbeitet. Es ist die Ebene der
Experten, Fachleute und Umsetzer. Sie sind inhaltlich in starkem MalRe
an der Entwicklung der Strategie, der Konzepte und Projekte sowie
deren Umsetzung beteiligt. Auf dieser Ebene agieren in der Regel
Arbeitsgruppen oder -kreise oder Projektgruppen, die sich zu speziel-
len Themen (wie regenerative Energien, Regionalvermarktung o0.4.)
und zu konkreten Projekten zusammenfinden. Insbesondere die
Projektgruppen sind nicht dauerhaft. Nach erfolgreich umgesetzten
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Projekten oder MaRnahmen |6sen sie sich wieder auf oder andern ihre
Zusammensetzung.

e Koordinierungs- und Managementebene

Kooperative Regionalentwicklungsprozesse miussen technisch abge-
wickelt, Sitzungen organisiert, Ergebnisse dokumentiert, Entschei-
dungs- und Arbeitsebene vernetzt, Aktivitdten koordiniert und das
Netzwerk gemanagt werden. Diese Aufgaben Ubernehmen Koordinie-
rungsstellen, wie Regionalbiros, Regionalsekretariate oder Regionale
Entwicklungsagenturen. Sie konnen bei einer Mitgliedsorganisation der
Kooperation oder in einer Extraeinrichtung angesiedelt sein. Auf dieser
Ebene wirken Regionalmanager, "Kimmerer" und "Ermdglicher".

(-> Regionale Entwicklungsagentur)

e Beratungs- und Begleitungsebene

Beratung und Begleitung sind gleichermafen auf der Entscheidungs-
und Arbeitsebene gefragt. Uber Fachbeirate kann zusétzliches Wissen
und Know-how in die Umsetzungs- und Projektarbeit eingespeist wer-
den, der Prozess kann beraten und evaluiert werden. Beirate oder Ku-
ratorien sind mit Vertretern regionaler Institutionen (Kammern, Ver-
bande, Vereine, Verwaltungen, Banken), von Bundes- und Landesein-
richtungen und Ministerien sowie mit Persdnlichkeiten des 6ffentlichen
Lebens (Politik, Wirtschaft, Gewerkschaften, Wissenschaft, Kultur, Kir-
che, Medien etc.) besetzt. (-> Erfolgsfaktor ,Menschen*) Sie sind Multipli-
katoren nach aufRen, z.B. zu Forderinstitutionen, halten den Kontakt zu
Land und Bund, beraten die Entscheidungsebene, férdern und unter-
stitzen den kooperativen Ansatz ideell und materiell.

Ebene

Bezeichnung

Aufgaben

Zusammensetzung

Entscheidungs-
ebene

» Promotorengruppe
* Lenkungsgruppe
* Vorstand

* Entscheidungen uber
Strategie, Ziele,
Leitbild, Projekte

« verfligen Uber Zugang
zu Vollzugsstrukturen,
um Entscheidungen
auch umzusetzen

* Politische Akteursebene

» Mdglichst reprasentative
Zusammensetzung

* EinfluRreiche Personlich-
keiten der Region

Arbeitsebene

* Expertengruppe

* Arbeitsgruppen
(thematisch, teilrdaumlich)

* Projektgruppen

» Entscheidungsvorbe-
reitung,

* Mobilisierung von
Fachverstand

« sollen Beitrage zur
Problembearbeitung
leisten kénnen

* Technisch administrative
Akteure

« "handverlesen" abhangig
von Qualifikationen und
Fahigkeiten

* regionale Fachleute aus

den Institutionen der Region

Koordinierungs-
und Management-
ebene

» Regionalbiro

» Regionale Entwicklungs-
agentur

* Regionalsekretariat

* Technische Abwicklung
* Sekretariat
» Managementeinheit

* Bei einem Mitglied der
Kooperation angegliedert

 Extraeinrichtung

* Regionalmanager

o Kimmerer

Beratungs- und
Begleitungsebene

» Fachbeirat
 Kuratorium
* Beirat

 Beratende Funktionen
bei der Entscheidungs-
vorbereitung,

 Multiplikatoren nach
aulRen, zu Forderinsti-
tutionen bzw. in
regionale Institutionen

* Unterstltzung der
Kooperation

* Evaluation des
Gesamtprozesses

» Netzwerk unterstiitzender
Institutionen

* \ertreter regionaler
Institutionen

* Vertreter von Bundes- und
Landeseinrichtungen

* Personlichkeiten des offent-

lichen Lebens (Politik,

Wirtschaft, Gewerkschaften,

Kultur, Kirche, Medien etc.)

Beteiligungsebene

» Regionalforum
» Regionalkonferenz
» Regionalversammlung

e Plattform, Plenum,
Information, Austausch

* Austausch, Diskussion,

« unverbindliche Kontrolle
und Mitsprache

* Alle beteiligten Akteure
* Interessierte aus der
Region
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* Beteiligungsebene

Gremien auf dieser Ebene, wie Regionalforen oder Regionalkonferen-
zen, sind offen fur alle beteiligten Akteure und Institutionen sowie auch
fir die interessierte Offentlichkeit. Sie dienen als regionale Plattform
und Plenum des kooperativen Ansatzes. Information, Austausch und
Diskussion der Strategien, Projekterfolge oder Entwicklungsfortschritte
stehen im Mittelpunkt. lhre Funktion umfasst die unverbindliche
Mitsprache und Kontrolle des Entwicklungsprozesses.

Organigramm schafft Uberblick

Eine Vielzahl der Ebenen kann leicht zur Uniberschaubarkeit der
Strukturen und des Zusammenspiels fihren. Wichtig ist, dass vor allem
die Entscheidungs- und die Koordinierungsebene den Uberblick haben.
Es empfiehlt sich, einmal eine Ubersicht in Form eines Organigramms
zu erstellen. Dies schafft Transparenz und zeigt auf, wie (un)iber-
sichtlich und nachvollziehbar die Organisationsstruktur ist.

Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Gremien klaren

Am besten noch vor Einrichtung der Gremien muss klar sein, welche
Aufgaben die Gremien haben und wer woflr zustadndig ist. Dies
schlieBt Fragen nach der jeweiligen gewinschten Auspragung der
Funktion ein.

* Wie soll entschieden werden? Soll gleichberechtigt entschieden wer-
den, sollen alle Beteiligten einbezogen werden (z.B. auch die kleinen
Gemeinden oder nur Landkreise und Blrgermeistervertreter)?

» Soll die Koordinierungs- und Managementstelle eine starke Stellung
haben, vielfaltige Aufgaben wahrnehmen und professionell betrieben
werden oder ehrenamtlich und nebenbei bzw. zusétzlich zu den
eigentlichen Tatigkeiten?

Eine klare Zuordnung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten ist also
erforderlich. Wichtig ist dabei die eindeutige Abgrenzung gegeniber
bereits existierenden Organisationseinheiten, um hier unndétige
Doppelarbeit und Konkurrenzen zu vermeiden. Die jeweiligen Schnitt-
stellen zu anderen Gremien z.B. bezogen auf die Informationsflisse,
Vorgaben etc. mussen ebenso geklart werden.

Besonders wichtig ist auch die Frage welche Kompetenzen die ver-
schiedenen Gremien haben. Sind sie z.B. weisungsgebunden oder wei-
sungsbefugt gegeniber anderen Gremien? Wie grof3 sind ihre
Handlungs- und Gestaltungsspielraume, z.B. bei der Auswahl von The-
men und Inhalten oder koénnen sie nur von aulen vorgegebene
Aufgaben ausgestalten?
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Die richtigen Personen und Institutionen an der richtigen Stelle
Wichtig fir den Erfolg ist die richtige Grof3e und Zusammensetzung der
verschiedenen Gremien. Es kommt darauf an, dass die richtigen
Personen und Institutionen Mitglieder der Gremien sind. Die GréRe der
Gruppen variiert nach den Aufgaben und dem Rhythmus des
Zusammentreffens. Je mehr konkrete Arbeitsaufgaben bestehen und je
ofter man sich trifft, desto kleiner sind die optimalen GruppengréfRen.
Wobei sie natirlich auch nicht zu klein sein dirfen, um den integrierten
und reprasentativen Charakter nicht zu verlieren. Sie behalten dadurch
ihre Arbeits- und Leistungsféahigkeit. Je groRer die Gruppe, desto
geringer sind die Beteiligungsmaoglichkeiten des Einzelnen, seine
Moglichkeiten Ideen und Anregungen einzubringen.

Der erlebte Zusammenhalt in der Gruppe, das Verantwortungsgefuhl
fur den Erfolg der gemeinsamen Arbeit und die Bereitschaft, sich mit
den erzielten Arbeitsergebnissen zu identifizieren sinkt. Es ist durch-
aus moglich, dass Gremien insbesondere auf der Arbeitsebene mit
einer groBeren Teilnehmerzahl und unspezifischeren Aufgaben starten.
Im Laufe des Prozesses werden die Aufgaben oder Projekte und
Themen, an denen gearbeitet werden soll, klarer und die weniger an
dem Thema Interessierten springen ab. Oder die urspriingliche Gruppe
splittet sich themenbezogen auf.

Offenheit des Mitwirkens

Eine Frage, die geklart werden muss, ist die nach der Offenheit des
Mitwirkens. Darf jeder mitmachen der dies will? Hier muss wiederum
nach den verschiedenen Ebenen unterschieden werden. Tendenziell
offen fir die Mitwirkung aller die das wollen sind die Gremien auf der
Arbeitsebene und Beteiligungsebene. Die Entscheidungsebene besteht
aus einem begrenzten Kreis. Dies sind zunachst die Initiatoren und
Tréger des kooperativen Prozesses. Diese kdnnen wiederum entschei-
den, ob sie weitere Institutionen und Personen in die Entscheidungs-
ebene einbinden. Die Entscheidungsebene wiederum bestimmt Uber
die Zusammensetzung der beratenden und begleitenden Gremien,
auch diese sind also nicht offen flir alle. Die Organisationseinheiten
auf der Koordinierungs- und Managementebene haben notwendiger-
weise eine kleine GroRe, um flexibel und arbeitsfahig zu bleiben. Die
Zusammensetzung ist abhéngig von der Organisationsform. (-> Regio-
nale Entwicklungsagentur)

Bei der Zusammensetzung der Gruppen sollte die richtige Mischung
gefunden werden. Ein ausgewogenes Mittel zwischen Homogenitat und
Heterogenitat sollte gefunden werden. Der Vorteil von mehr homoge-
nen Gruppen ist, dass eine Teambildung eher stattfinden kann, was
wiederum die Arbeits- und Leistungsfahigkeit steigen lasst. Eine mehr
heterogene Zusammensetzung kann wiederum den Vorteil bieten, dass
verschiedene ldeen Eingang finden und so die Arbeit kreativer und
innovativer ist.

Erfolgsfaktoren fur die Gremienarbeit

Fur den Erfolg forderlich ist es, wenn die Mitglieder weitgehend von
den selben Hierarchieebenen stammen, da dann ein Arbeiten unter
Gleichen ermdglicht wird. Entscheidend ist naturlich dabei auch die
Teamféhigkeit der Mitglieder, inwieweit kénnen sie sich auf das ge-
meinsame Arbeiten in der Gruppe einlassen und sind sie bereit ent-
sprechenden Regeln zu folgen.

Arbeitsorganisation klaren

Neben der Zusammensetzung der Gremien muss auch die Zusammen-
arbeit innerhalb und zwischen den verschiedenen Gremien geklart wer-
den. Innerhalb der Gremien beginnt dies mit der friihzeitigen Verteilung
der Aufgaben, wie z.B. Leitung, Sprecher, Protokollfihrung. Diese soll-
ten moglichst fixiert werden, um ein vernunftiges Arbeiten zu gewahr-
leisten. Zudem sollten Arbeitsregelungen, d.h. Spielregeln der Zusam-
menarbeit, vereinbart werden. Es sollten effektive Arbeitsroutinen ent-
wickelt werden. (-> Ablauforganisation)
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Die Gremien auf den verschiedenen Ebenen sollten
e maoglichst effektiv arbeiten,
e ergebnisorientiert effizient wirken,

e einen inneren Zusammenhalt entwickeln, der die Gruppen Uber lan-
geren Zeitraum funktionstiichtig erhalt,

» Selbsthilfekrafte (Selbstbindungskréafte) mobilisieren,

e untereinander in engem Kontakt stehen d.h. sich laufend gegenseitig
informieren.

TIPPS
% « Der Dialog zwischen den verschiedenen Gremien muss mehr sein als reine Information, d.h. Austausch von
Protokollen oder Berichterstattung durch die Koordinierungsstelle. Die Gremien miissen in einem gemeinsa-
men Dialog stehen.

 Die Organisationsstruktur des kooperativen Regionalentwicklungsprozesses sollte regelméaRig tiberprift und
ggf. modifiziert oder weiterentwickelt werden. Folgende Frage sollten dabei beantwortet werden:
Erfullen die vorhandenen Gremien noch ihre eigentlichen Funktionen?
Sind sie noch adaquat zusammengesetzt oder erfordern verdnderte Bedingungen eine Veranderung bzw.
Erweiterung der Zusammensetzung der Gremien?
Funktioniert die Zusammenarbeit der verschiedenen Gremien untereinander?

* Bei der Zusammensetzung der verschiedenen Gremien muss darauf geachtet werden, dass die richtigen
Institutionen und Personen ausgewahlt werden.

 Die unterschiedlichen Aufgabenfelder der verschiedenen Gremien sollten ebenso wie das Zusammenspiel
mit vorhandenen Organisationseinheiten geregelt werden. Hier bieten sich ggf. vertragliche Regelungen an.

« Ein Organigramm sollte erstellt werden, um sich einen Uberblick iiber die Organisationsstrukturen zu
verschaffen.

‘/' Checkliste: Aufbauorganisation
Welche Funktionen sollen die Organisationsstrukturen erfullen?
In welcher Auspragung sollen die Funktionen wahrgenommen werden?
Wer soll damit betraut werden? Welche Gremien werden gebraucht?
Welche Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen erhalten die verschiedenen Gremien?

Wie ist deren Verhéaltnis untereinander und gegentber anderen regionalen Organisations-
einheiten?

< << <

Wer soll/muss in den verschiedenen Gremien vertreten sein?
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4.1. Aufbauorganisation
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Der Koordinierungs- und Managementebene kommt eine Schlissel-
funktion in kooperativen Regionalentwicklungsprozessen zu.

Diese Prozesse sollten von weitgehend unabhangigen und flexiblen,
sektor- und milieutibergreifenden sowie mit entsprechenden Kompe-
tenzen ausgestatteten Koordinierungsstellen gemanagt werden.

Institutionen und Strukturen nur bedingt geeignet
Oft finden sich in den Regionen keine etablierten Institutionen, die Uber
die erforderlichen Kapazitaten zur Wahrnehmung der Geschéftsstel-

lenfunktionen verfugen.

Die Koordinierungs- und
Managementaufgaben
werden dann von vorhan-
denen Verwaltungseinrich-
tungen, wie z.B. den Ge-
schaftsstellen der Regio-
nalen Planungsverbande,
parallel zu ihren Pflicht-
aufgaben wahrgenommen.
Diese sind in ihren perso-
nellen und finanziellen
Kapazitaten begrenzt, wo-
durch die Gefahr besteht,
dass die erforderliche
Kontinuitat nicht gesichert

ist und die notwendigen Aufgaben nicht im gewlnschten MalRe wahr-
genommen werden kdnnen, da die Personen zeitlich Uberfordert sind.
Es empfiehlt sich daher eine Geschéftsstelle auf regionaler Ebene,
eine Regionale Entwicklungsagentur (Regionalbiiro, Regionalagentur,
Projektbiiro, Regionalsekretariat 0.4.) einzurichten, die diese Auf-
gaben quasi hauptamtlich ibernimmt.

Uberschaubare, flexible Strukturen notwendig

Eine Regionale Entwicklungsagentur sollte klein und Uberschaubar
sein, um eine flexible und unblrokratische Arbeitsweise gewéhrlei-
sten zu kénnen (keine Dienstwege, keine oder nur flache Hierarchie-
strukturen, flexible Arbeitszeitregelungen). Die Organisationsform soll-
te flr public-private-partnership offen sein, d.h. die Mdglichkeit eroff-
nen, moglichst unterschiedliche Partner dauerhaft
oder nur fur die Dauer eines Projektes in die Orga-

Starken einer Regionalen Entwicklungsagentur

+ Perspektive der Region nisationsform einzubinden.

* Intermediare, vermittelnde Position zwischen Eine Voraussetzung fiir den Erfolg einer Regionalen
den verschiedenen Akteursgruppen Entwicklungsagentur ist z.B. die weitgehende Unab-
(6ffentlich, privat, Gebietskdrperschaften, hangigkeit von den Strukturen in der Region. Wenn
lokale und regionale, sektorale Akteure) mehrere Landkreise beteiligt sind, sollte es keine

Verankerung bei einem der Landkreise geben, um die
Neutralitdt zu gewéahrleisten, die fur Verhandlungs-
fuhrung, Kommunikation, Planung und Umsetzung notwendig ist.

¢ Querschnittsorientierung

Regionale Perspektive und Querschnittsorientierung

Die Starke und Besonderheit einer Regionalen Entwicklungsagentur
gegenuber anderen Einrichtungen ist die Perspektive der Region, ihre
intermediare Position zwischen den verschiedenen Akteursgruppen
(offentlich, privat, Gebietskorperschaften, lokale und regionale, sekto-
rale Akteure).

Sie bringt in die Projektentwicklung die regionale Ebene als wichtige
Dimension ein, die sonst nur wenig reprasentiert ist. Sie kann die
Einbettung in regionale Konzepte und Ziele gewahrleisten sowie regio-
nale Aktivitaten abstimmen (das Rad nicht noch mal erfinden). Durch
ihre Querschnittsorientierung gelingt es ihr, Nachhaltigkeitsaspekte
einzubringen und bestehende Einrichtungen zu vernetzen. Dadurch
unterscheidet sie sich von anderen ahnlichen Einrichtungen wie "klas-
sischen” Wirtschaftsférderungseinrichtungen.
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Eine Regionale Entwicklungsagentur nimmt meist eine Schlisselrolle
in kooperativen Regionalentwicklungsprozessen ein. Sie kann ver-
schiedene Funktionen innehaben.

Die Sekretariatsfunktion umfasst Service und Dienstlei- Funktionen einer Regiona-
stungen, technische Unterstiitzung oder das Vermitteln von . 9
Informationen. len Entwicklungsagentur
In ihrer Funktion als Agentur bietet sie Beratung, Unter- * Sekretariatsfunktion
stiitzung bei der Projektentwicklung bzw. -umsetzung, kiim- * Agenturfunktion

mert sich um die Umsetzung des regionalen Entwicklungs- = * Koordinierungsfunktion
konzeptes und die Netzwerkentwicklung. Sie ist gleicher- ¢ Motorfunktion

maflen Ermoglicher ("Facilitator") und Umsetzer.

In ihrer Koordinierungsfunktion dbernimmt sie u.a. Aufgaben der

Moderation und der Netzwerkpflege.

Als "Motor" ist sie Impuls- und Ideengeber fur die Region, "Spiel-

macher"” im Rahmen der regionalen Entwicklung und erarbeitet bzw.

formuliert Visionen.

Eine Regionale Entwicklungsagentur kann vielfaltige Aufgaben Uber-
nehmen. Das Aufgabenpaket ist abhangig von der regionalen Situation
und den jeweiligen vorhandenen Kapazitaten. Inhaltlich befassen sich
die Regionalen Entwicklungsagenturen mit dem gesamten Themen-
spektrum der Regionalentwicklung. (-> Konzept)

Gut Uberlegt werden muss, ob die Regionale Entwicklungsagentur
selbst als Projekttrager auftreten soll. Einerseits kann sie sich da-
durch profilieren und vorbildhaft hohe Qualitatsstandards im Sinne der
Nachhaltigkeit umsetzen. Andererseits ist ihre Neutralitit gefahrdet
und sie wird moglicherweise zu sehr abhangig von den eigenen
Projekten. Fir und Wider sollten gut abgewogen werden.

Die Art des Modells der Regionalen Entwicklungsagentur ist abhangig
von den Rahmenbedingungen bzw. Ausgangsbedingungen in der
Region und den Kriterien, die die Regionale Entwicklungsagentur erfil-
len soll. Es stellt sich z.B. die Frage wie grof3 die mogliche politische
Kontrolle sein soll. Mogliche weitere Kriterien sind die dauerhafte
Absicherung, die Flexibilitat im Handeln, die Eigenstandigkeit, die
Gemeinwohlorientierung sowie die Verankerung in der Region. Anhand
der Gewichtung dieser Kriterien sollte in der Region das passende
Modell aufgebaut werden.

Tréger der Regionalen Entwicklungsagenturen kdnnen eine einzelne
vorhandene Institution oder mehrere regionale Institutionen gemein-
sam sein. Vorteil der Anbindung an eine einzelne Institution ist, dass
die Entscheidungswege einfacher und direkter sind. Eine breitere
Tréagerschaft hat u.a. den Vorteil, dass eine solche Lésung dem inte-
grativen Ansatz und dem Biundelungsanspruch besser gerecht wird und
es moglich ist, auch dem Prozess gegeniber kritisch eingestellte
Institutionen bzw. Personen einzubinden. Die finanziellen Handlungs-
spielrdAume werden dadurch gréR3er bzw. sicherer.

Tréger einer Regionalen Entwicklungsagentur kénnen im Prinzip alle
potenziellen Beteiligten des kooperativen Regionalentwicklungspro-
zesses sein. Es bieten sich an: Regionale Planungsverbande, Land-
kreise, Stadte und Gemeinden, Kammern, Verbdnde der verschiedenen
Fachrichtungen, Vereine, Sparkasse, Beschaftigungstrager, bestehen-
de Zweckverbande usw. (-> Vereine, Verbande; Wirtschaft)
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Mogliche Aufgaben einer Regionalen Entwicklungsagentur

Koordinierung * Moderation des Gesamtprozesses und ggf. von einzelnen
Arbeits- oder Projektgruppen
» Kommunikation / Koordinierung zwischen
- Entscheidungs- und Arbeitsebene
- regionaler und teilregionaler Ebene
- Projekten (Kontakt- und Infopool; "Treffen der Projekte")
* Einbindung ortlicher Handlungshorizonte /-ziele in tberortliche
Handlungszusammenhénge

Information / » Kontakt- und Anlaufstelle (Auskinfte, Kurz- bzw.

Offentlichkeitsarbeit | Erstinformationen)

« Veranstaltungsmanagement (z.B. Regionalkonferenzen /
Workshops)

« Kontinuierliche Offentlichkeitsarbeit / Pressearbeit

* Binnenmarketing

* Aul3enmarketing

» Herausgabe eigener Medien / Publikationen (z.B. Regional-
Zeitschrift)

Netzwerkentwicklung| ¢ Entwicklung und Pflege der Qualitéat des (Akteurs-)Netzwerkes

e Aufbau und Betreuung thematischer Netzwerke

* Kommunikation mit und zwischen Tréagern, regionalen Akteuren,
Partnern und Arbeitsgruppen und deren Vernetzung

« Pflege der Beziehung zum Land und dessen verschiedenen
"Systemen”

Kosten- und « Koordinierung im Bereich der Férderung
Finanzmanagement |« Einwerben von Férdermitteln

 Einwerben von Sponsoring
 Aufgabenerfillung mit eigenen Bordmitteln

Beratung * Erstberatung

« Fachberatung / Vermittlung von Fachberatung
e Zusammenarbeit mit einem Pool von Experten
« Hilfestellungen fir Kooperationsrdume
 Prozessberatung

Projektentwicklung | ¢ Initiieren von Projekten

* Aktivieren / Zusammenfuhren von Akteuren und Partnern

» Entwicklung von Projektideen und Konzepten

» Moderation, Organisation von Projektentwicklungsprozessen
« Hilfestellungen fir Projekte

» Ressourcensicherung / Kontinuitétssicherung

Projektumsetzung « Ubernahme von Leitung / Management / Tragerschaft von
regional bedeutsamen Projekten (Direktvermarktung, Regionale
Wegenetze, etc.)

* Hilfe bei der Partnersuche

Konzeptionelles « Erarbeitung bzw. Formulierung von Visionen,

Arbeiten Entwicklungsleitbildern und Strategien

* Erarbeitung von Regionalen Entwicklungskonzepten (REK)
» Untersetzung der REK mit Arbeitsprogrammen

Controlling und » des Gesamtprozesses

Evaluierung e der einzelnen Projekte

« Kooperations- bzw. Projektvereinbarungen

* Erarbeitung und Anwendung von Indikatoren
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Aufgaben selber wahrnehmen oder einem Beauftragten Ubertragen
Es stellt sich auBerdem die Frage, ob die Trager des regionalen
Entwicklungsprozesses die Aufgaben selber wahrnehmen oder an
einen daflr Beauftragten Gbertragen.

Dies konnte ein Verein oder eine GmbH, in dem/der die am Prozess
beteiligten Akteure beteiligt sind, oder ein externen Dienstleister, z.B.
ein privates Beratungshbiro, sein.

Vorteilhaft ist dabei u.a., dass die Einrichtung verhaltnismafig schnell
durch Vergabe an einen geeigneten Externen mdglich ist, und dass
eine Flexibilitat der Arbeitsebene durch Freiheit bei der Ausgestaltung
des Vertrages (Einbindung Personal, Arbeitszeiten usw.) besteht.
Nachteile sind mdglicherweise eingeschrankte Kontrollméglichkeiten.
Die Arbeit ist unter Umstanden nur einer von mehreren Auftragen des
externen Beauftragten, darunter kann das Engagement leiden.

Eigene Rechtspersonlichkeit?

Es kdnnen verschiedene Grundformen von Organisation und Trager-
schaft von Regionalen Entwicklungsagenturen unterschieden werden.
Die verschiedenen Organisationsformen haben ihre spezifischen Vor-
und Nachteile. Grundsatzlich ist die Frage zu klaren, ob eine eigene
Rechtspersonlichkeit gewollt ist. Wenn ja, besteht die Mdglichkeit einer
offentlich-rechtlichen oder einer privatrechtlichen Organisationsform.
Eine Rechtsform der Managementorganisation ist erforderlich, um
finanzielle Zuwendungen von EU, Bund oder Land oder sonstigen er-
halten zu kdnnen. Allerdings ist der Aufwand eine solche feste Struktur
zu errichten hoher, als bei lockeren Organisationsformen.

Offentlich-rechtliche Tragerschaft

Bei der Organisation in offentlich-rechtlicher Tragerschaft wird die
Regionale Entwicklungsagentur direkt von regionalen Planungsver-
banden, kommunalen Zweckverbédnden, Stéadten und Gemeinden,
Landkreisen oder dem Land getragen.

Privatrechtliche Tragerschaft

In privatrechtlicher Tragerschaft kbnnen Regionale Entwicklungsge-
sellschaften, als eingetragene (gemeinnitzige) Vereine, (gemeinnitzi-
ge) GmbHs oder auch Stiftungen organisiert sein. Diese Organisati-
onsformen haben jeweils ihre eigenen Vor- und Nachteile.

Regionale Entwicklungsgesellschaften in privatrechtlicher Tréager-
schaft kénnen eng an die Verwaltung angegliedert sein, z.B. an ein
Landratsamt und sind dann Teil eines in offentlich-privater Partner-
schaft betriebenen Regionalmanagements. Eine andere Mdglichkeit ist
die verwaltungsexterne Ansiedlung.
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Verein

Die Vorteile einer Vereinsldsung sind u.a. die unkomplizierte Grun-
dung, die offene Organisation, aber dennoch klare rechtliche Basis
sowie die unkomplizierte Einbindung weiterer Akteure.

Mdgliche Nachteile von Vereinen sind die Gefahr der fehlenden
Professionalitat, die teilweise langwierige Konsensfindung, die potenzi-
elle Instabilitdt oder der relativ geringe Erfolgsdruck durch mangelndes
finanzielles Engagement der Mitglieder.

GmbH

Die Vorteile einer GmbH-L6sung sind ein hoher Entscheidungs- und
Handlungsspielraum, kurze Entscheidungswege, Flexibilitat, effiziente
Organisationsstruktur und geringer Burokratieaufwand sowie i.d.R.
eine hohe Akzeptanz bei der privaten Wirtschaft.

Mdgliche Nachteile einer GmbH-Ldsung sind das zur Griindung erfor-
derliche Mindestkapital und die Gefahr der Verselbstandigung. Die
Erweiterung des Gesellschafterkreises ist aufwandig.

Ausreichende personelle und finanzielle Ausstattung

Die erforderliche personelle und finanzielle Ausstattung einer Regio-
nalen Entwicklungsagentur richtet sich in erster Linie nach den zu
erbringenden Leistungen. Auf der Geschéaftsfihrerposition sollten
Personen mit geeigneten Qualifikationen im Bereich Regionalmanage-
ment beschaftigt werden. Diese Regionalmanager sollten neben fachli-
chen vor allem auch Uber soziale Kompetenzen verfligen. (-> Partner und
Beteiligte)

Neben einem Geschaftsfihrer sollten mindestens noch eine Burokraft
und 1-2 wissenschaftlich ausgebildete Mitarbeiter (Fachreferenten) be-
schaftigt sein. Ein hoherer Wirkungsgrad wird naturlich erreicht, wenn
die Regionale Entwicklungsagentur noch mit weiteren Mitarbeitern aus-
gestattet ist. Allerdings sollte der Personalstamm auch nicht zu grof3
sein, um den integrativen Charakter nicht zu verlieren. Erfahrungen in
Bayern zeigen, dass eine Ausstattung mit einem hauptamtlichen
Geschaftsfuhrer, 3-5 Mitarbeitern und zwei Blrokréften vorteilhaft fir
einen hohen Wirkungsgrad ist. Bei den Beschaftigten kann zwischen
Stammpersonal und Mitarbeitern mit zeitlich befristeten Projektvertra-
gen unterschieden werden. Die Regionale Entwicklungsagentur kann
sich fur die Umsetzung eines konkreten Projektes eine zeitlich befri-
stete Unterstitzung holen.
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Neben den Personalkosten ist naturlich auch eine Grundausstattung
notwendig z.B. Blrokosten, Sachkosten, Reisekosten sowie Projekt-
mittel um bei ausgewahlten Projekten die Tragerschaft ibernehmen zu
konnen.

Hierbei bietet sich auch eine verwaltungsinterne Ldsung nach dem
Delegationsprinzip an. Die Regionale Entwicklungsagentur wirde mit
einem Team aus Mitarbeitern verschiedener Institutionen z.B.
Landkreise, Stadte und Gemeinden, Regionaler Planungsverband,
Grol3schutzgebietsverwaltung u.a., die von ihren jeweiligen Arbeit-
gebern in die Agentur delegiert sind, personell besetzt werden.

Vorteile sind, dass Entscheidungen und MalRnahmen des kooperativen
Regionalentwicklungsprozesses maoglicherweise effektiver in die ver-
schiedenen Institutionen rickgekoppelt und dort umgesetzt werden.
Dieses Modell stellt eine vergleichsweise kostenglnstige Regelung
dar, da vorhandene Kapazitaten genutzt werden und daher kaum zu-
satzliche Mittel bendtigt werden. Es bietet sich an, die Stabsstelle
direkt an die Entscheidungsebene z.B. Vorsitzender Regionaler
Planungsverband oder Landrat zu binden, so dass kurze Entschei-
dungswege entstehen.

Nachteile sind maoglicherweise, dass die Mitarbeiter mehreren Wei-
sungsbefugnissen (Vorgesetzter Herkunftsinstitution und Stabsstellen-
leitung) unterliegen, und somit schwerféllige Entscheidungswege
bestehen. Durch die Ansiedlung bei einer Behdrde oder Verwaltung
wird ggf. die notwendige Flexibilitdt eingeschrénkt. Die Professionalitat
der Arbeit kann eingeschrankt sein, da die Aufgaben innerhalb der
Regionalen Entwicklungsagentur neben den Regelaufgaben der dele-
gierten Verwaltungsmitarbeiter wahrgenommen werden.

Die Finanzierung der Regionalen Entwicklungsagentur hangt auch ab
von der Organisationsform bzw. der Tragerstruktur. Meist wird die
Regionale Entwicklungsagentur zumindest in der Anfangs- und
Aufbauphase massiv durch Férdermittel finanziert, z.B. aus Tépfen der
EU wie LEADER oder Uber die Gemeinschaftsaufgabe fur regionale
Wirtschaftsforderung (GRW). Es sollte sich frihzeitig darum gekim-
mert werden, die Arbeit der Regionalen Entwicklungsagentur langfristig
abzusichern. Hierzu sollten auch andere als offentliche
Finanzierungsquellen erschlossen werden. Notwendig ist eine
Kombination aus dauerhafter Grundsicherung und der kontinuierlichen
Einwerbung von Mitteln. Da Regionalmanagement ein 6ffentliches Gut
darstellt, sollte es durch eine 6ffentliche Grundfinanzierung abgesi-
chert sein. (-> Finanzierung)

TIPPS
é « Regionale Perspektive und Querschnittsorientierung als Starken der Regionalen Entwicklungsagentur her
ausstellen.

* Vorhandene Institutionen als Partner sehen. Synergie- und Ergéanzungspotenziale friihzeitig ausloten.

» Unterstitzung durch regionale Schlisselpersonen bzw. Machttradger und Multiplikatoren suchen, die eine
aktive Eigentimerfunktion ilbernehmen.

* Frithzeitig um eine weitgehend von Férdermitteln unabhangige Finanzierung kiimmern.

e Das Personal, insbesondere die Geschéftsfliihrung, sollte tber die erforderlichen Qualifikationen (fachliche
und insbesondere soziale Kompetenzen) verfiigen.

* Bei regionalem Bezug keine Verankerung bei einem einzelnen Landkreis, um Neutralitat zu gewahrleisten.

* Gewahrleistung einer flexiblen und unburokratischen Arbeitsweise (keine Dienstwege, keine oder nur flache
Hierarchien, flexible Arbeitszeitregelungen).

* Nutzung aller dienst- und arbeitsrechtlichen Gestaltungs- und Handlungsspielrdume sowie Freirdume.

* Organisationsform sollte offen fiir Public-Private-Partnership sein.
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M Checkliste: Regionale Entwicklungsagentur (REA)

Vv Welche Aufgaben soll die Regionale Entwicklungsagentur abdecken, in welcher Breite und in
welcher Tiefe? Was sind die spezifisch regionalen Aufgaben?

Wer sind die Nachfrager in der Region? Wer sind die Kunden?
Wer sind die potenziellen Akteure und Anbieter solcher Leistungen? Was sind deren Interessen?
Wer sind die potenziellen Trager / Eigentiimer einer Regionale Entwicklungsagentur?

Wer sind potenzielle Partner / Konkurrenten (6ffentlich, privat)? Wie gelingt die Zusammenarbeit
mit diesen? Wie ist die Arbeitsteilung organisiert?

Welche Kompetenzen sollte die Regionale Entwicklungsagentur haben? Soll sie
Projekttragerschaft ibernehmen?

Welche verschiedenen Trager- und Organisationsformen bzw. -strukturen eignen sich fir die
Region und welche Vor- und Nachteile haben sie?

Wie sollte die Ausstattung (personell, finanziell, sachlich) sein?

<< < < < <<l <<

Welche Finanzierungsmadglichkeiten bestehen fur eine dauerhafte Absicherung?

EI Weiterfihrende Literatur

Behrens, Hermann; Dehne, Peter und Kaether, Johann (Hg.) (2001): Regionalmanagement - Der Weg zu einer nach-
haltigen Regionalentwicklung ! Referate im Rahmen des gleichnamigen Fachsymposiums am 19. Oktober 2000.
Schriftenreihe der Fachhochschule Neubrandenburg, Reihe A Fachbereich Agrarwirtschaft und Landschaftsarchitektur
Band 15. Neubrandenburg.

Erbguth, Wilfried; Stollmann, Frank (1993): Erfillung 6ffentlicher Aufgaben durch private Rechtssubjekte? - zu den
Kriterien bei der Wahl der Rechtsform, In. Die Offentliche Verwaltung Heft 18/1993, S. 798-809.

Furst, Dietrich (2001): Regionalmanagement als Instrument einer nachhaltigen Raumentwicklung. in: Behrens,
Hermann; Dehne, Peter und Kaether, Johann: Regionalmanagement - Der Weg zu einer nachhaltigen
Regionalentwicklung ! Referate im Rahmen des gleichnamigen Fachsymposiums am 19. Oktober 2000.
Neubrandenburg. S. 1-12.

Kistenmacher, Hans und Dickertmann, Uta (1999): Bilanz Regionalmanagement - das Beispiel TWiSt im Landkreis
Rottach-Inn; Ergebnisse einer Evaluierung. Kaiserslautern, Minchen.

L6b, Stephan (2000): Prozessmanagement als Fihrungskonzept. in: Informationen zur Raumentwicklung Heft
5/6.2000 Modellvorhaben der Raumordnung, S. 301-310.

Loéhner, Albert und Krappitz, Uwe (2001): Regionalmanagement in offentlich-privater Partnerschaft. Beispiel Neumarkt
i.d.Opf. Neumarkt i.d.Opf. und Minchen.

Sauter, Eugen; Schweyer Gerhard (1984): Der eingetragene Verein. Miinchen

Scheer, Giinter; Baumfeld, Leo und Bratl, Hubert (1998): Regionalmanagement in Osterreich. Eine Zwischenbilanz.
Publikationsreihe Innovationen fur Regionen Band 3.Wien.

Troeger-Weil3, Gabi (1998): Regionalmanagement - Ein neues Instrument der Landes- und Regionalplanung.
Schriften zur Raumordnung und Landesplanung Band 2 Universitat Augsburg. Augsburg.
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@ Adressen

Regionaler Planungsverband PRO REGIO Oberschwaben Gesellschaft
Mecklenburgische Seenplatte zur Landschaftsentwicklung

c/o Amt fiir Raumordnung und Raueneggstrafie 1/1

Landesplanung 88212 Ravensburg

Neustrelitzer StraRe 120 Tel: 0751 - 85331

17033 Neubrandenburg www.proregio-oberschwaben.de

Tel: 0395 - 380 3000
Fax: 0395 - 380 3003
afrl-nb@mvnet.de
www.region-seenplatte.de

Adirondack Economic Development
Corporation (AEDC)

PO Box 747

60 Main Street

Suite 200

Saranac Lake, NY 12983-0747

USA

info@growingbusiness.com
www.growingbusiness.com/aedchome.htm

- Links

Weitere Beispiele fiir Regionale Entwicklungsagenturen

Euregio e.V.
http://www.euregio.de/d/?Ic=de

Regionale Innovationsagentur Regina GmbH
http://www.regina-nm.de/

reson - Regionale Entwicklungsagentur fir Stidniedersachsen e.V.
http://www.reson-online.de/haupt.htm

TwiSt (Buro fur Tourismus, Wirtschaft und Struktur)
http://www.rottal-inn.de/twist/reg _management/index.htm

Waldviertelmanagement
http://www.waldviertel-management.at/management/index.htm
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Kooperative Regionalentwicklung ist ein Vorgang mit hoher Komplexi-
tat. Daher ist die Ablauforganisation von groRer Bedeutung fir das Ge-
lingen. Definitionsgemal legt die Ablauforganisation die Reihenfolge
der einzelnen Schritte fest und wie das Koordinationsproblem geldst
werden kann. Dabei lassen sich die Koordinationsaufgaben in eine
zeitliche, horizontale und vertikale Komponente zerlegen.

Ubertragen auf den Prozess der kooperativen Regionalentwicklung
bedeutet dies

 eine inhaltliche Strukturierung des komplexen Prozesses in einzelne,
aufeinander aufbauende Teilschritte bzw. Meilensteine,

e eine zeitliche Abstimmung der einzelnen Teilschritte, d.h. wann wel-
che Aufgaben und Meilensteine in Angriff genommen und abge-
schlossen werden (Zeitachse),

» der organisationsinterne Ablauf des Kooperationsprozesses und

* eine Koordinierung und Verzahnung zwischen der kooperativen
Regionalentwicklung und sonstigem regionalen Handeln.

"Kooperationsfahrplan" oder "Drehbuch" erstellen

Der Gesamtprozess muss zunachst inhaltlich strukturiert, d.h. in Gber-
schaubare und realisierba-
rer Meilensteine unter-
gliedert werden. Dies hilft
bei der Planung und Rea-
lisierung komplexer Pro-
jekte oder Systeme. Fr
den Prozess der kooperati-
ven Regionalentwicklung
heilt dies:

Menschen mussen sich zu-
sammentun, ein Netzwerk
muss aufgebaut werden.
Ideenentwicklung und Ziel-
findung missen stattfinden
und Konsens Uber Strate-
gie und Inhalte muss her-
gestellt werden. Arbeits-
und Umsetzungs-struktu-
ren mussen geschaffen
und am Laufen gehalten
werden. Projekte missen umgesetzt werden.

Diese Teilschritte missen zudem in eine optimierte zeitliche Abfolge
gebracht werden, wobei Aktivitdten durchaus parallel verlaufen kon-
nen. Beispielsweise ist zu klaren, zu welchem Zeitpunkt ein Leitbildent-
wicklungsprozess stattfindet bzw. ein Regionales Entwicklungskonzept
erstellt wird; (-> Erfolgsfaktor Konzept) ob mit der Umsetzung konkreter
Projekte und Aktivitdten vor, parallel oder nach der Erarbeitung des
Leitbildes und des Entwicklungskonzeptes gestartet wird; wann welche
Institutionen und Personen eingebunden werden; wann welche
Organisationsstrukturen und Arbeitsablaufe gewahrleistet sein bzw.
verandert werden missen etc.

Hilfreich ist dabei ein "zeitlicher Fahrplan”. In diesem Ablaufplan bzw.
Ablaufdiagramm wird festgelegt, in welcher Reihenfolge die einzelnen
Arbeitspakete angepackt werden, wann welche Bausteine in Angriff
genommen werden und wieviel Zeit fiur deren Umsetzung vorgesehen
ist. Dazu muss der erforderliche Zeitaufwand zumindest grob kalkuliert
werden. Technische Hilfsmittel, wie Stufenpléane, Balkendiagramme
oder Netzplane (Netzplantechnik), konnen hilfreich sein indem sie den
Ablauf graphisch visualisieren.

Diese Zeitplanung ist auch Grundlage fur die Personal- und Kosten-
bedarfsermittlung. (-> Finanzierung)
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Kooperationen mussen sich entwickeln und wachsen. Dieser
Implementierungsprozess verlauft wenn auch nicht strikt chronologisch
sequentiell so doch in einer weitgehend typischen Abfolge. Bei diesen
einzelnen Etappen stellen sich recht verschiedene Anforderungen an
die Umsetzungskompetenz und sind unterschiedliche "Bewahrungspro-
ben" zu bestehen:

e Die Initialisierung (Initiativphase) oder der Einstieg in die Kooperation
Zu diesem Zeitpunkt bestehen in der Regel noch keine konkreten
Vorstellungen Uber das "was", "wie" und "mit wem". Es gibt lediglich
den Wunsch oder auch die Einsicht, etwas in der Region zu verandern.
In diesem Stadium geht es im Wesentlichen darum, fiir die ldeen zu
werben und weitere Mitstreiter davon zu Uberzeugen.

e Inhaltliche und personelle Entwicklung der Kooperation

In diesem Kooperationsstadium bildet sich eine Stammmannschaft, ein

fester Kern von Kooperationspartnern, heraus. Kooperationsziele und
Kooperationsstrategie werden zunehmend deutlicher, erste konkrete

MaRnahmen und Projekte zeichnen sich ab.

Die Aufgabe besteht nun im Ausbau des Kooperationsnetzwerks und

der Gewinnung von Flrsprechern in der Region - o o

sowie in entscheidenden Fachressorts. Dartiber Kriterien far die Wahl von Einstiegspro-
hinaus miissen organisatorische Grundstrukturen = jekten

geschaffen werden. Langwierige Diskussionen . regional relevantes Thema bzw. Problem
Uber Organisation, Strukturen sowie ein inten.si' e breiter regiona|er Konsens Uber die Ziele,
ver Planungsprozess kt’)nrlen abschreckend WIT- |nhalte und Vorgehensweise

ken. Nach dem Motto Erfolgg .uberzeugen. « schnelle Umsetzbarkeit
kommt es darauf an, durch kurzfristige erfolgrei- . . .

che Einstiegs- oder Pilotprojekte und eine ange- ° Finanzierbarkeit

messene Medienarbeit die Vorteile und Chancen * Vermittelbarkeit und Visualisierbarkeit des
kooperativen Handelns sichtbar zu machen. Ergebnisses etc.

e Umsetzung und Implementierung

Nun beginnt die konsequente Umsetzung der Kooperation. Investive
Mittel zur Realisierung von Projekten und Aktionen werden benétigt.
Ergebnisse und Erfolge missen sichtbar werden. Auch hier sind Uber-
zeugungskraft und Begeisterungsvermégen gefragt, da es gilt, (weite-
re) Partner fur die Umsetzung zu gewinnen. Augenmerk ist darauf zu
richten, die Gesamtstrategie nicht aus den Augen zu verlieren und sich
in einer Vielzahl von Einzelprojekten zu verzetteln.

e Verstetigung bzw. Abschlu3 der regionalen Kooperation
Kooperationen sind zunachst nicht auf Dauer angelegt. Sie haben
zumeist temporaren Charakter. Sind die anfangs formulierten Ziel- und
Aufgabenpakete erfolgreich abgearbeitet, stellt sich heraus, dass die
Ziele nicht zu verwirklichen sind, bzw. lauft die Anschubfinanzierung
aus, ist zu klaren, ob die Kooperation weitergefihrt werden oder ein
Schlussstrich gezogen werden soll.

Bei vielen Vorhaben ist eher eine Befristung angezeigt. Gerade offent-
lich geférderte Projekte sind tendenziell dahingehend ambitioniert, nur
eine Anstof¥funktion, eine Vorreiterrolle oder einen Initialeffekt aus-
zuldsen.

Die Entscheidung Uber Weiterfihrung oder Einstellung der Kooperation
hangt maRgeblich davon ab, ob die bisherige Zusammenarbeit als
Erfolg gewertet wird, ob regionale Probleme auch weiterhin kooperativ
gelost werden sollen und ob die regionale Kooperation auch als lang-
fristig tragfahig gesehen wird. Fallt eine Entscheidung zugunsten einer
Verstetigung der Kooperation besteht die Aufgabe darin, stabile
Organisations- und Tragerstrukturen zu schaffen, beispielsweise durch
Grundung eines Fordervereins, einer Regionalen Entwicklungsagentur
oder -gesellschaft. In diesem Fall wird die Kooperation zur Normalitat
und geht in das Alltagshandeln Gber.



64

4. Erfolgsfaktor ,Prozess*

Weichen fur eine eventuelle Weiterfihrung der Kooperation nach Ab-
lauf der Anschubfinanzierung sind bereits friithzeitig zu stellen.

Da in der Region ein hoherer Eigenanteil moglicherweise sogar eine
100%ige Eigenfinanzierung notwendig wird, mussen fir und wider
einer Weiterfuhrung, geeignete Organisationsformen und -strukturen,
Trager- und Finanzierungsldsungen ausgiebig auf breiter regionaler
Basis diskutiert werden. Nur ein vorausschauendes Handeln ermég-
licht eine Kontinuitdt von Fdrderzeitraumen und -programmen sowie
inhaltlich und personell unabhéngige Kontinuitat. Die Diskussion tber
Organisation und Strukturen darf jedoch nicht zu einer Behinderung
der inhaltlich-fachlichen Arbeit fihren.

Auf das richtige Timing kommt es an
Gutes Timing einer kooperativen Regionalentwicklung bedeutet:

e eine kooperative Regionalentwicklung als langwierigen und komplexen Pro-
zess zu begreifen und auch in der Region als solchen zu vermitteln,

e den komplexen Gesamtprozess in Uberschaubare und realisierbare Teilab-
schnitte zu untergliedern und die fur die regionale Entwicklung notwendigen
Schritte und MaBnahmen auf eine Zeitachse zu bringen,

« die richtigen Schritte zum richtigen Zeitpunkt zu tun, d.h. beispielsweise kon-
flikttrachtige Themen dann in Angriff zu nehmen, wenn auch die Zeit dafir
"reif" ist,

* ein Tempo einzuschlagen, das die Beteiligten fordert, ohne sie zu uberfor-
dern oder zu unterfordern,

e Handlungskontinuitat in thematischer und strategischer Hinsicht und nicht
kurzfristigen/-sichtigen Aktionismus zur Grundlage regionalen Handelns zu
machen.

Auf regionalen Kooperationen lastet haufig ein enormer Erwartungs-
und Erfolgsdruck. Veranderungen sollen immer mdéglichst sofort
geschehen. Regionaler Wandel bendtigt jedoch einen bewul3ten
Umgang mit dem Faktor Zeit. Einerseits braucht Wandel "schnelle
Erfolge". Dadurch wird Entschlossenheit demonstriert und die Zwei-
felnden sehen, dass es vorwarts geht. Andererseits kann man durch
ein zu hohes Tempo die "Mannschaft" leicht hinter sich verlieren. Fehlt
die Zeit fur Austausch und Kommunikation kdnnen Konflikte entstehen,
die Nachhaltigkeit des Wandels kann geféahrdet sein.

Der Zeitplanung muss daher ein realistischer Zeithorizont des
Gesamtprozesses und der einzelnen Phasen zugrunde liegen. Das
bedeutet fur die Beteiligten - aber auch fir potenzielle Finanziers und
Fordermittelgeber - Geduld und Ausdauer aufzubringen und sich auf
einen langeren Zielfindungs-, Entscheidungs- und Umsetzungsprozess
einzustellen. Konkrete Zeitvorgaben fir eine erfolgreiche kooperative
Regionalentwicklung sind nicht méglich. Erfahrungsgemafd werden far
nachhaltige Losungen mindestens 3-5 Jahre bendtigt. Der Zeitbedarf
ist von verschiedenen Faktoren abhangig:

e vom Komplexitatsgrad der Entwicklungsprobleme, -ziele und -strate-
gie, d.h. dem Aufwand, der zum Erreichen der Entwicklungsziele not-
wendig ist,

e von den personellen und finanziellen Ressourcen, die verfigbar sind
bzw. gewonnen werden kénnen, sowie

* vom regionalen Konsens und der Mitwirkungsbereitschaft in der
Region.
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Bei der Zeitplanung ist grundséatzlich zu bedenken, dass die Zielfin-
dung, Entscheidung und Umsetzung von Konzepten und Projekten bei
kooperativen Losungen im Regelfall langer dauert als bei Einzelent-
scheidungen. Zeitliche Richtschnur sind nicht die Entscheidungsfreu-
digen sondern die Zogerlichen, die noch mit ins Boot geholt werden
missen. Strategie kann jedoch auch sein, ,voran zu marschieren* und
durch Ergebnisse zu Uberzeugen.

Die Kontinuitat der kooperativen Regionalentwicklung ist sicherzustel-
len und der Prozess in der Region immer wieder sichtbar zu machen.
Dabei hilft eine Jahresplanung, bei der die wichtigen Ereignisse in der
Region und im regionalen Entwicklungsprozess maoglichst tber das
Jahr verteilt zusammengestellt werden. Diese Jahresplanung hat auch
eine wichtige Steuerungs-, Koordinierungs- und Kontrollfunktion. Bei
der Jahresplanung sind insbesondere zu bericksichtigen:

inhaltliche Meilensteine, d.h. Prozessabschnitte oder Ergebnisse
von besonderer Bedeutung im Prozessverlauf, bei denen Entschei-
dungen verlangt werden, um weiter arbeiten zu kénnen,

offentlichkeitswirksame Projekt- und (Zwischen-) Ergebnisprésen-
tationen (wie Einweihungen, Eréffnungen, Feste),

wichtige regionale Ereignisse (regionale Highlights), wie 6ffentlich-
keitswirksame Events, zentrale Veranstaltungen (wie Regionalkon-
ferenzen, regionale Feste, Themenwochen, Besuche wichtiger Per-
sonen in der Region, feierliche Kooperationsunterzeichnungen etc.),

Sitzungstermine Ubergeordneter Kooperationsgremien (wie Len-
kungsgruppe, Beirat etc.),

eine kontinuierliche Presse- und Offentlichkeitsarbeit, beispielswei-
se in Form eines Medienplans (-> Kommunikation),

e externe Zeitvorgaben, wie Antragsfristen oder Férderzeitraume.

Eine effektive und effiziente Gestaltung des Prozessablaufes ist ein
weiterer Bestandteil der Ablauforganisation. Dies ist um so wichtiger,
da der Kooperationsaufwand die in Politik und Verwaltung vorhande-
nen Problembearbeitungskapazitaten vielfach tUbersteigt: Zusammen-
arbeit fihrt zunachst zu Mehrarbeit und damit méglicherweise zu enor-
men Belastungen der Kooperationspartner durch zusatzliche Termine,
deren Vor- und Nachbereitung sowie die Beschéaftigung mit neue Auf-
gaben.

Das erfordert u.a. eine in

sich effektive Durchfih- Cf_j Stolperstein

rung von Sitzungen und Wenig effektive und effiziente Arbeitsprozesse mit unterschiedlichsten Arbeits-

Terminen, eine intensive kreisen und Gremien, die sich inhaltlich auch noch teilweise tberschneiden, einer
Kommunikation innerhalb Vielzahl an Terminen und geringen inhaltlichen Ergebnissen, kénnen leicht zur
des Netzwerkes, eine Demotivation der Partner fiihren.

gute Koordinierung und Auch Koordinations- und Informationsprobleme bergen in sich die Gefahr von
einen optimalen Aus- Parallelaktivitaten in den Gremien und Projekten und nutzen Synergien nicht.

tausch und Informations-
fluss zwischen den verschiedenen Teilprojekten.
(-> Kommunikation)
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Rhythmus von Veranstaltungen beeinflusst Wahrnehmung und
Kommunikationsintensitat

Haufige und regelmalRige Interaktionen stabilisieren die Kooperation.
Auf einen regelmafRigen Sitzungsturnus der Kooperationsgremien
ist daher zu achten. (-> Aufbauorganisation) Vor allem die Sitzungen der
Arbeitsebene mussen zur "Routine" und ein fester Bestandteil des
Terminkalenders werden.

Wichtig sind auch regelmafiige, mdéglichst in nicht zu langen zeitlichen
Abstanden (max. 2 J.) stattfindende Regionalkonferenzen, Zukunfts-
werkstatten oder sonstige Veranstaltungen der regionalen Begeg-
nung und des regionalen Austausches, die zugleich den Kooperations-
prozess offentlichkeitswirksam prasentieren. Diese in langerem Ab-
stand stattfindenden GroRRveranstaltungen sollten durch regelméaRige
themenbezogene regionale Gespréachs- bzw. Projektforen oder Werk-
stéatten (z.B. Direktvermarktung, Regionalmarketing) erganzt werden.

Spannungsbogen, Erlebbarkeit und Inszenierung ("Drehbuch")
Um Ermudungs- und Frustrationserscheinungen vorzubeugen, muss
der zeitliche Ablauf der kooperativen Regionalentwicklung einen Span-
nungsbhogen ergeben. Das heil3t es muss Entwicklungsdynamik er-
kennbar sein, es mussen immer wieder Ergebnisse und Fortschritte
eintreten und auch in der Region erkennbar sein. Wichtig ist die
Erlebbarkeit und Inszenierung des Kooperationsprozesses. Dies erfor-
dert eine kontinuierliche Offentlichkeitsarbeit, den Auftritt regionaler
Schlusselpersonen, sichtbare und anfassbare Projekte und Ergebnisse
sowie vielfaltige und auf verschiedene regionale Zielgruppen zuge-
schnittene Angebote und Veranstaltungen. Diese regelmafigen regio-
nalen Events machen nicht nur die breite Offentlichkeit auf die Vor-
haben aufmerksam, sondern bestatigen und motivieren auch die unmit-
telbaren Akteure in ihrem Handeln.

Verbindliche und kontinuierliche Mitarbeit sicher stellen

Ein effektives Arbeiten in den Kooperationsgremien setzt eine kontinu-
ierliche Anwesenheit und Mitwirkung der einzelnen Mitglieder voraus.
Dies gilt fur alle Kooperationsgremien. Ist dies nicht sichergestellt,
gehen wertvolle Informationen verloren bzw. Themen mussen immer
wieder von Neuem behandelt werden. Terminliche Engpasse, eine
bereits hohe Arbeitsbelastung durch Routineaufgaben, eine Vielzahl an
Gremiensitzungen im Zusammenhang mit der Kooperation, geringes
Interesse usw. fuhren nicht selten zu einer unregelmafiigen Teilnahme
an den Arbeitstreffen. Obwohl eine Verhaltensdnderung der Teilneh-
mer insgesamt nur schwer zu erreichen ist, kann u.a. vorgebeugt wer-
den, indem

» den einzelnen Mitgliedern die Verantwortung fur bestimmte Aufga-
ben Ubertragen wird und sie somit in die "Pflicht genommen" werden;

» die verschiedenen Gremien in einem festen Turnus zusammenkom-
men. Feste Arbeitstermine, wie z.B. feste Tage im Monat mit festen
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Uhrzeiten, aber auch eine langerfristige vorausschauende Terminpla-
nung erleichtern die Terminfindung;

e die Zahl der Kooperationsgremien und -termine so gering wie
maoglich gehalten wird, um einer "Terminiberfrachtung" vorzubeugen;

e Vertretungsregelungen, zumindest sicherstellen, dass ein und der-
selbe "Stellvertreter" das Regelmitglied im Bedarfsfalle vertritt;

e moglicherweise auch "Strafen"”, beispielsweise in Form von Geldern
vereinbart werden, die die "Saumigen" in die Gemeinschaftskasse
einbezahlen.

Die Art und Weise, wie Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse
bei der kooperativen Regionalentwicklung erfolgen, gibt Auskunft Gber
das kooperative Selbstverstdndnis sowie die Herangehensweise und
Methode der Kooperation.

Die Willensbildung kann erfolgen

e von oben im Sinne eines "top down" Verfahrens,

e als "bottom up", d.h. von der Basis ausgehend, oder

e als "down up",d.h. im Sinne eines Gegenstromverfahrens, bei dem
von der Spitze zwar Oberziele vorgegeben werden, den Entschei-
dungstragern in den unteren Ebenen jedoch Spielrdume hinsichtlich
der Ausgestaltung zugestanden werden.

Bedeutsam ist auch die Frage, mit welchen Mehrheitsverhaltnissen
Entscheidungen getroffen werden.

Von hierarchischen Ebenen getroffene Einzelentscheidungen kommen
zwar schnell zustande, stoRen jedoch leichter auf Widerstand, womit
sich wiederum der Zeit- und Energieeinsatz fir die Umsetzung erhéhen
kann.

Fur wichtige Entscheidungsprobleme hat sich die Zwei-Drittel-Mehrheit
(qualifizierte Mehrheitsentscheidungen) bewéhrt. Hierbei werden meist
alle Entscheidungspartner und Kontrahenten zum intensiveren Argu-
mentieren und Qualifizieren ihrer Standpunkte gezwungen.

Der Konsens, d.h. Einstimmigkeit, bringt die besten Entscheidungen
hervor. Nachteile von Gruppen- oder Konsensentscheidungen sind
sicherlich der relativ hohe Energie- und Zeiteinsatz. Diese wird jedoch
im Normalfall durch deutliche Zeiteinsparungen bei der Durchfihrung
kompensiert. Grundsatzlich zu klaren ist auch, ob Vorhaben in Angriff
genommen werden, die nicht von allen Partnern als relevant oder wich-
tig eingeschatzt werden.

Eindeutige, zu Papier gebrachte Spielregeln erleichtern die Zusam-

menarbeit. Dies gilt unabhéangig davon, ob es = . o "

sich um informelle oder formelle Verfahren han- Die Regeln fir eine neue politische Kultur
delt. Je enger die Verflechtung ist, bzw. werden ¢ Erfolge werden gemeinsam geteilt.

soll, desto dringlicher und detaillierter missen e Ein rucksichtsvoller und toleranter Umgang
auch die Spielregeln fixiert werden. ' miteinander wird gepflegt.

Von Vorteil ist es, die Spielregeln méglichst . |nformationen sind fiir alle gleich zugénglich.
f_ruhze_ltlg festzulegen. So ist die Wa_hrscheln- « Jeder Beteiligte gibt sein Bestes zur Zielerrei-
lichkeit grof3, dass jeder noch unvoreingenom- h

men und an einer fairen Vereinbarung interes- chung. ) o

siert ist. Spatestens dann, wenn aus der ° Patentschutz der Ideen wird gewahrleistet.
Kooperation finanzielle oder sonstige Verpflich- * Vielfalt und Verschiedenheit der politischen
tungen fur einen oder mehrere beteiligte  Krafte wird respektiert und sichergestellt.

Partner resultieren, sind Vereinbarungen zwin- Aus: Der Steinbacher Weg. Motivation und Orientierungshilfe zur
gend nachhaltigen Gemeindeentwicklung.

Spielregeln schaffen Klarheit und Verbindlichkeit. Sie dienen der For-
mierung und Stabilisierung der Kooperation, indem eine Richtung vor-
gegeben wird, die Grundlage des Einvernehmens zwischen den ver-
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schiedenen Partnemn ist und auch in der regionalen Offentlichkeit ver-
breitet werden kann. Spielregeln kdnnen auch grundsatzliche Fragen
regeln, wie

e die Grundphilosophie und die strategischen Ziele (Leitbild),
* Mitgliedschaft und Mitgliederstatus wie Austrittsformalitéaten,

* Entscheidungs- und Beschlussfassungsmodalitéaten, wie Stellvertre-
terregelung, Stimmrechte, Abstimmungs- und Entscheidungsprinzi-
pien,

e Leitungs- und Fihrungsorgane und Gremien,

» den Umgang mit Interessenkonflikten sowie der Vorteils- und
Lastenausgleich zwischen den Kooperationspartnern.

Spielregeln der Kooperation lassen sich auf unterschiedliche Weise
fixieren: in freiwilligen Vereinbarungen zwischen den Beteiligten, wie
z.B. in einer Charta oder in einem "Zukunftsvertrag", in einer Koope-
rationsvereinbarung oder auch in Satzungen.

Rickkopplung in die Herkunftsinstitutionen unterstitzen

Wirkung zeigt die kooperative Regionalentwicklung vor allem dann,
wenn dieser Prozess in
das regionale Handeln
und Entscheiden einge-
bunden ist, d.h. wenn Ver-
bindungen zwischen bei-
den Handlungsstrangen
erkannt und hergestellt
werden. Diese Ruckbin-
dung zwischen dem "Koo-
perationsgesandten” und
seiner Organisation ist vor
allem in gréReren Einrich-
tungen mit einer diversifi-
zierten  Zustandigkeits-
bzw. Amterstruktur eine
nicht einfache Aufgabe
und daher nicht immer
erfolgreich. Gewisse, wenn
auch eher begrenzte Steuerungsmaoglichkeiten gibt es tUber:

e die Wahl der Personen, die die Einrichtung in den Kooperationsgre-
mien vertreten (insbesondere deren Hierarchieebene, Kommunika-
tionsfahigkeit, persénliches Engagement etc.);

e die friilhzeitige und kontinuierliche Information aller Herkunftsinsti-
tutionen Uber Ziele, Strategien und Projekte der regionalen Koope-
ration;

* Protokolle mit einer guten Strukturierung und Begrindung der Be-
schlisse;

e die Klarstellung des Verhéaltnisses zwischen den beiden Hand-
lungsstrangen, um moglichen Befurchtungen hinsichtlich eventuel-
ler Kompetenzverluste frihzeitig vorzubeugen und bestehende We-
chselwirkungen aufzuzeigen;

» Bereitstellung von Moderationskapazitat zur Unterstitzung der
Rickbindung.
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Im Rahmen der Ablauforganisation ist dafiir Sorge zu tragen, dass die
formulierten Ziele, Strategien und Projekte auch umgesetzt werden.
Dies gestaltet sich vor allem dann schwierig, wenn dabei der Zustan-
digkeits- und Verantwortungsbereich regionaler Akteure und Institutio-
nen aus Politik, Verwaltung und Wirtschaft (z.B. Bauleitplanung) tan-
giert wird bzw. wenn die Ziele, Strategien und Projekte nur durch akti-
ve Mitwirkung prozessexterner Personen, Institutionen oder der Be-
vOlkerung verwirklicht werden kénnen. Auch wenn die kooperative Re-
gionalentwicklung im Regelfall Uber keine Weisungs- oder Geneh-
migungsbefugnis verfugt, kann durch folgende flankierende Malna-
hmen zumindest in gewissem Umfang EinfluR genommen werden:

» Die wichtigsten Umsetzungsakteure sollten durch aktive Mitwirkung
an der Entscheidungsfindung in den verschiedenen Kooperationsgre-
mien eingebunden und damit eine personelle Verkntpfung zwi-
schen den beiden Handlungsebenen erreicht werden.

e Die Partner verpflichten sich im Rahmen der Kooperationsvereinba-
rung, im Konsens getroffene Ziele und Beschlisse auch innerhalb
ihres Entscheidungs- und Verantwortungsbereiches umzusetzen.

* Es werden "Kontrollmechanismen" zumindest jedoch Prifkriterien
aufgestellt, ob und wie die getroffenen Ziele und Beschliisse von den
regionalen Entscheidungs- und Handlungstragern bertcksichtigt und
umgesetzt werden.

e Kooperative Entscheidungen werden - sofern moglich - durch Fixie-
rung inrechtsverbindlichen Planen (z.B. durch Flachen- oder
Standortfestsetzungen in Regionalplanen) oder Vertragen langfristig
abgesichert.

e Auch wenn die kooperative Regionalentwicklung im formalen Sinne
nicht als "Trager offentlicher Belange" agieren kann, ist es hilfreich,
wenn sie zumindest im Sinne eines "TOBs" als Sprachrohr fiir regio-
nale Belange gehort wird.

TIPPS
é e Ein "Kooperationsfahrplan", der den Gesamtprozess in Giberschaubare und realistische und zeitlich aufein-
ander abgestimmte Meilensteine gliedert, hilft bei der Bewaltigung komplexer Prozesse, wie der kooperati-
ven Regionalentwicklung.

» Zeitvorgaben dienen der Strukturierung aber auch Steuerung des Kooperationsprozesses.
« Kontinuitat bei den Beteiligten, im Prozess und in der Offentlichkeitsarbeit sicher stellen.
* Einstiegsprojekte gezielt auswahlen.

 In regelmaRigen, nicht zu langen Abstéanden das Kooperationsvorhaben durch gezielte Inszenierungen ins
"Gespréach bringen".

* Den Mut aufbringen, einen klaren Schlussstrich zu ziehen und den Prozess abzubrechen, wenn sich nichts
mehr bewegt bzw. wenn die gesetzten Ziele trotz gewisser Anpassungen oder Modifikationen nicht zu
erreichen sind.

¢ Verbindliche und kontinuierliche Mitarbeit in den Kooperationsgremien durch entsprechende Vorkehrungen
sicherstellen.

» Spielregeln fur die Kooperation aufstellen und deren Einhaltung im Auge behalten.
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W

Checkliste: Ablauforganisation

< <O <

Ist der Gesamtprozess in handhabbare Teilaufgaben untergliedert?

Stimmt das Timing der kooperativen Regionalentwicklung?

Verhalten wir uns der Kooperationsphase entsprechend?

Welches Einstiegsprojekt eignet sich?

Ist die Ablaufprozedur geregelt und fiur die Prozessbeteiligten und dartber hinaus transparent?
Wie wird sichergestellt, dass die Kooperationsmitglieder kontinuierlich mitarbeiten?

Welche Spielregeln bzw. Kooperationsvereinbarungen sind hilfreich bzw. notwendig?

Erfolgt eine systematische Riuckkopplung der Kooperationsinhalte in die Herkunftsinstitutionen
und die regionalen Institutionen?

Wie erfolgt die Koordinierung und Verzahnung zwischen der kooperativen Regionalentwicklung
und sonstigem regionalen Handeln?

Weiterfuhrende Literatur

Bea, Franz Xaver, Haas, Jirgen (1995) -Strategisches Management. Stuttgart, Jena.

Dickhaut, Wolfgang (1996): Mdglichkeiten und Grenzen der Erarbeitung von Umweltqualitétszielkonzepten in koopera-
tiven Planungsprozessen. Durchfiihrung und Evaluierung von Projekten. Kassel.

LEADER (Hrsg.)(2000): Kein Spiel ohne Regeln: Erfolgsfaktoren fir Kooperationen. (Ergebnisse der Arbeitsgruppen
im Rahmen des LEADER II-Seminars "Kooperationen in regionalen Partnerschaften) 1/2000.

Sieghartsleitner Karl, Humer, Gunter (0.J.): Der Steinbacher Weg. Motivation und Orientierungshilfe zur nachhaltigen
Gemeindeentwicklung. Bundesministerium fiir Umwelt, Jugend und Familie. Wien.

Zechner, Gisela (1998): Projekte auf kommunaler Ebene erfolgreich managen. Praxishandbuch fur erfolgreiche
Regionalinitiativen. Wien.



71

4.3. Ablauforganisation



72

4. Erfolgsfaktor ,Prozess*

Erkunden, Informieren, Prasentieren, Diskutieren, Moderieren, Koor-
dinieren, Akzeptanz fordern, Beteiligen, um Konsens ringen, gemein-
sam nach Lésungen suchen, zum Handeln anregen... alles dies sind
Kommunikationsaufgaben, die sich auch bei der Regionalentwicklung

— ———___  stellen. Der gesamte Prozess - von der Definition des
e —Warum?  —__ Problems bis zur Umsetzung der gefundenen L&-
-~ i :\f,l‘fO.fma.“O” .. sungen - ist eine Kommunikationsaufgabe.
-~ P} - Motivation - A S . .
L Wie”  Steuerung ... Dies gilt in besonderem MaRe fir die koo-
- Einheitliches - Aufmerksamkeit i i i
- Erscheinungsbild “image - 5 \..__peranve Regionalentwicklung.
A - Zielgruppenorientierung - Legitimation Flr wen? bt
& - Pressearbeit - Fundraising Intern & extern ",
J - Burgerbeteiligung - Mitarbeiter \ _ ) _
,.l'r - Kreativitat -'r\g'gtlgcl)'ﬁglzf ‘\,Kommu nikation, Information und
] _ i - - - N . . . P
{ ‘fi’(')snssenq;ngggn'gr%’ma - Verantwortliche und ",IOffentI ichkeitsarbeit - Definitio-
I Wer? - Aktionen Kommunikation, Epéséfi:tggrduurjnpges;rager |nen
| K el; ell Information, - Kooperationspartner Kommunikation bedeutet die Ver-
- Koordinierungsstelle 2 . . . - iti i i
| - Pressereferentiin Offentlichkeitsarbeit _ rKerciltilgr?zrallén'odff%gﬁ?cnhekr:eti?n mittlung von Informationen und
| -ehrenamtliches Team | - Medien /Nachrichten. Kommunizieren mis-
' - PR-Verantwortlicher - offentliche und private ! i ni i i
'.H_beauftragteAgemur Was? ki p ! sen dabei nicht nur die unmittelbar
\ - Akteure und ihre Rolle -andere Verbandeund  am Prozess beteiligten Personen.
“\ —Ee_lbbs_lt(\j/erstzanldnis Organisationen j,-' Kommunikation muss auch zwischen
“\ “Projokts.” e wann? /" den Prozessbeteiligten und ihren Her-
" :E'refgggffshsinslzvrvgfee - RegelmaRig _~" kunftsinstitutionen sowie in die breite Of-
e - prgmeme. MiBerfglge 2 bestimmten ‘____,.---" fentlichkeit hinein stattfinden. .
.. - Regionalbewusstsein ey Unter Information versteht man jedwede
e " Aussage Uber Sachverhalte und Sachverhaltsele-

mente (Fakten, Meinungen etc.).

Offentlichkeitsarbeit ist die Pflege und Forderung der Beziehungen
einer Organisation zur Offentlichkeit. Offentlichkeitsarbeit wird betrie-
ben, um die Prasenz, Identifizierbarkeit und Unterscheidbarkeit einer
Organisation oder eines Regionalentwicklungsansatzes herzustellen.
Offentlichkeitsarbeit ist Teil von Regionalmarketing und wird auch als
Public Relations (PR) bezeichnet.

Vielfach von Bedeutung

Kommunikation, Information und Offentlichkeitsarbeit hangen eng
zusammen und sind fir die kooperative Regionalentwicklung in vielfa-
cher Hinsicht von Bedeutung:

» Sie informieren die Partner, die Mitwirkenden, die Offentlichkeit, in-
dem Konzepte und Projekte vorgestellt werden, anlassbezogen tber
die wichtigsten Ereignisse berichtet wird, Information, Erfahrung und
Wissen der Beteiligten untereinander ausgetauscht werden.

» Sie motivieren, indem sich die Beteiligten gegenseitig kennen und
verstehen lernen, eine Vertrauensbasis geschaffen, ein gemeinsames
Grundverstandnis und Wir-Gefiihl entwickelt werden.

e Sie fuhren und steuern, indem Ziele und Inhalte vermittelt, die Auf-
gaben des Einzelnen formuliert und vermittelt werden.

» Sie fordern und qualifizieren den Prozess und die Beteiligten, indem
eine gemeinsame Sichtweise Uber Probleme, Aufgaben, Handlungs-
basis und Herangehensweise zwischen den Beteiligten entsteht, Er-
fahrungen und Wissen Einzelner offen gelegt und damit fir den An-
deren sowie den Gesamtprozess zu Nutze gemacht werden, Losun-
gen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung vermittelt werden.

» Sie legitimieren das eigene Handeln gegenliber Entscheidungstra-
gern und Forderern und werben um ideelle, personelle und finanziel-
le Unterstlitzung, indem Transparenz hergestellt und Erfolge und Er-
gebnisse dargelegt werden.

Grundsatzlich Neues und Details missen kommuniziert werden
Kooperative Regionalentwicklung ist eine abstrakte, komplexe und
zudem neue Aufgabe. Daher muss das Neue, d.h. die Notwendigkeit



und die Vorteile kooperativen regionalen Handelns, die Philosophie,
Leitlinien und Ziele der regionalen Kooperation, die veranderte Um-
und Herangehensweise, in starkem MalRe kommuniziert werden.

In vielen Regionen ist
Kommunikation auch wich-
tig, um zundchst gemein-
sam eine regionale Identi-
tat zu entwickeln und im
weiteren in der Region
aber auch Uber die Region
hinaus fur diese und mit
dieser Identitdt zu wer-
ben. Auch die beteiligten
Personen und Institutio-
nen, deren Ziele, Fun-
ktionen und Aufgaben bei
der kooperativen Regio-
nalentwicklung muissen
bekannt sein.

Gleiches gilt fur das in-
haltliche Konzept, bisheri-
ge Ergebnisse und Erfol-
ge sowie laufende und
geplante Projekte und Aktionen (Was ist bisher gelaufen, was lauft und
ist geplant?) Aber auch MiRerfolge, Fehlschlage mussen offen kommu-
niziert werden, um gemeinsam aus Fehlern zu lernen und Vertrauen zu
gewinnen. Die Kommunikation sollte sich jedoch nicht nur auf organi-
satorische oder fachliche Aspekte beschréanken. Wichtig sind auch der
zwischenmenschliche und persdnliche Austausch untereinander.

Beteiligte und Zielgruppen der Kommunikation

Kooperative Regionalentwicklung bedeutet Kommunikation im groRem
Umfang mit einer Vielzahl an Beteiligten. Kommunikation und Aus-
tausch mussen zwischen den Prozessbeteiligten und dariber hinaus
stattfinden. Kommuniziert wird in vielen Facetten und auf unterschied-
lichen Ebenen. So kann beispielsweise unterschieden werden zwi-
schen der internen Kommunikation, d.h. der Kommunikation zwi-

schen den Beteiligten und die Vermittlung des Vorhabens in die Region
hinein (das sog. Binnenmarketing) und der externen Kommunikation,
d.h. der AuRendarstellung des Vorhabens (AuBenmarketing), um das
Vorhaben beispielsweise bei potenziellen Férdermittelgebern bekannt
zu machen oder um Investoren oder Besucher auf die Region auf-

merksam zu machen.

Wichtige Partner bzw. Zielgruppen regionaler Kommunikation, Infor-
mation und Offentlichkeitsarbeit sind

» die unmittelbaren Prozessbeteiligten sowie die einzelnen Koopera-
tionsgremien,

e die Herkunftsinstitutionen der Prozessbeteiligten,

» die Entscheidungstrager und Verantwortlichen in der Region, die
nicht Teil des kooperativen Netzwerkes sind, jedoch fir die Umset-
zung wichtig sind (Zustandigkeits- und Hoheitstrager, 6ffentliche und
private Geldgeber, Sponsoren etc.),

* Kritiker und Opponenten,

e die regionalen und lokalen Medien,

e regionale Unternehmen,

 |nitiativen, Vereine und Verbande,

- die regionale Offentlichkeit und die Biirgerschaft.
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Um einen grolRtmoglichen Wirkungsgrad der MaRnahmen der Kom-
munikation und Offentlichkeit zu erreichen, um unndétige Kraftanstren-
gung und Geldausgaben zu vermeiden, sind die Inhalte, Art und Weise
der Vermittlung sowie Kommunikationsmedien auf diese verschiedenen
Zielgruppen zuzuschneiden. So sollten Vortrage aber auch schriftliche
Texte zielgruppenorientiert verfal3t sein. Es kdnnen spezielle Zielgrup-
penveranstaltungen (Aktionstage fur Kinder etc.) organisiert werden.

Wirksam wird eine kooperative Regionalentwicklung nur dann, wenn
ihre Philosophie, ihre Ziele und Projekte auch in den "(Verwaltungs)-
Alltag" einflieRen. Daher missen neben den Prozessbeteiligten auch
deren Herkunftsinstitutionen informativ und strategisch eingebunden
werden. Als Informanten und Multiplikatoren missen Vorgesetzte (Ent-
scheidungsebene) bzw. Mitarbeiter (Umsetzungsebene) in den Her-
kunftsinstitutionen tber den Prozess und die in den Gremien erarbei-
teten Ergebnisse, Informationen und Projekte informiert und auf dem
laufenden gehalten werden.

Kooperative und kommunikative Beteiligungsmodelle

Modell

Ziele

Mittel/ Methoden

Einsatzmdglichkeiten

Moderierte
Arbeitskreise

Sachorientierte Diskussion,
Buindelung von \erantwort-
lichkeiten und Kompetenzen

Moderation

Bei komplexen Problemlagen mit zersplitterten
Kompetenzen, informelle Erganzung zu
formellen Verfahren, Umsetzung von Planen
-> kommunale und regionale Ebene

(Fach-)Foren

Marktplatz vor Ort anzutreffender
Ideen, Initiativen und Interessen

Herbeiflihren eines
Konsenses durch Dialog,
verbindliche Teilnahme,
\erfahrensvereinbarungen

\erschiedene Themen, Konfliktsituationen wie
strittige Verkehrsentwicklungspléane
(Verkehrsforum); Erarbeitung von interdiszipli-
naren Losungsstrategien fur fachbezogene
Fragestellungen

-> auf allen rdumlichen Ebenen

Kooperativer

Dialog der an einer Planungs-

Kombination verschiedener

Abfallplanung, Standortsuche

Diskurs maf3nahme beteiligten Individuen diskursiver Verfahren
und Gruppen -> regionale Ebene
Mediations- Vermittlung bei Konflikten Rationaler Diskurs zur In besonders emotionalisierten Konflikten,
verfahren durch unparteiische Dritte Entscheidungsvorbereitung Standortsuche von Negativeinrichtungen
mit Interessen- und und GroRinfrastruktur,
Betroffenengruppen -> auf allen rdumlichen Ebenen
Open Space- Selbstgesteuerter Gruppenprozess Keine Tagesordnung, keine Komplexe Themen und Aufgabenstellungen
Konferenz zur Bearbeitung von aktuellen und worbereiteten Vortrage, alle durch viele Menschen bearbeiten lassen;

umbruchorientierten Themen

Themen, die vorgeschlagen
werden, sind erwiinscht;
Kernprinzip Selbstorgani-
sation

bei strategischer Neuausrichtung von

Organisationen

-> auf der Ebene von Institutionen/Unternehmen
sowie auf regionaler und kommunaler Ebene

Planungszelle

Verkniipfung Sachverstand von
Experten mit dem von Burgern

Gruppenarbeit, Basisinforma-
tionen durch Fachleute, Er-
gebnisse in Birgergutachten

Reprasentative Entscheidungshilfe, Erarbeitung
von Lésungsvorschlagen fur ein vorgegebenes
Planungsproblem

-> kommunale und regionale Ebene

Runder Tisch

Sachorientierte Diskussion in
schwierig zu legitimierenden
Situationen

Breites Spektrum an gesell-
schaftlichen Gruppen,
Geschéaftsordnung zur Ver-
meidung von Profilierung

In Sackgassensituationen, in Situationen mit
besonderem Handlungsdruck, Standortsuche,
Breites inhaltliches Spektrum

-> auf allen raumlichen Ebenen

Zukunftskon-
ferenz

Konsens Uber Eckpfeiler einer
wiinschenswerten Zukunft erreichen;
kreative Visionen

Strukturierter Grol3gruppen-
prozess, Reprasentative
Auswabhl, festgelegtes
Arbeitsschema, versch.
Phasen, Plenum

Arbeit mit gréBeren heterogenen Gruppen;
konfliktfreie, zukunftsorientierte Fragestellungen

-> auf allen raumlichen Ebenen sowie in
Unternehmen

Zukunfts-
werkstatt

Birger ermutigen, sich an
Zukunftsgestaltung zu beteiligen

3 Phasen: Kritik, Phantasie,
Verwirklichung; Gruppen-
und Kleingruppenarbeit,
Kommunikationsregeln

Produktion innovativer unorthodoxer Ideen,
Entwurf konkreter Leitbilder, Zukunftsszenarien

-> kommunale und regionale Ebene

Quellen (Renn und Oppermann 1995; Feindt 1997; Kuhnt und Muellert 1997; Apel, Dernbach et al. 1998; Bundesumweltministerium und Umweltbundesamt 1998; Beckmann und Keck 1999;

Neugebauer 1999)
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Geeignete Moglichkeiten hierfir sind beispielsweise:

e routinemafige Behandlung (z.B. regelmafliger TOP "Kooperative
Regionalentwicklung" bei Amtsleiter- und Dienstbesprechungen),

e "Spontanberichte",

e Umlaufverfahren / Schriftliche Informationen (Rundbriefe, E-mail-
Verteiler, Newsletter etc.),

¢ Artikel in Mitarbeiterzeitschriften und Informationsblattern der
Region, des Landkreises etc.,

e Schwarzes Brett / Aushange,
e Informationsveranstaltungen,

e Qualifizierung und Schulungen von Mitarbeitern.

Kooperative und kommunikative Beteiligungsmodelle

Modell Leitung Teilnehmer Zeitrahmen

Moderierte Moderator/in Interessensgruppen Mehrere Monate
Arbeitskreise

(Fach-)Foren Professionelle Fachleute und/oder 6-12 Monate, Treffen alle 4 Wochen
Moderatoren Vertreter/-innen der
gesellschaftlich betroffenen
Akteure
20— 25 TN
Kooperativer Moderatoren mit Interessensgruppen, Exper- | Mehrere Monate
Diskurs Mediationsqualitaten ten, zuféllig ausgewahlte
Birger, Forschungsteam
Mediations- Methodisch qualifizierte Mediatoren Am Konflikt Beteiligte 6 Monate u. langer
verfahren
Open Space- Professionelle Moderation Jedelr interessierte 1-3 Tage
Konferenz Burger/in
10-750TN
Planungszelle Professionelle Moderation Zufallig ausgewahlte Burger | Ca. 1 Woche
und Fachleute (Freistellung, Vergitung)
Ca. 25 TN
je Planungszelle
Runder Tisch Akzeptierte Personlichkeit Fachleute u./ o. Vertreter/ 6-9 Monate, regelmafige Treffen
Professionelle Moderation -innen betroffener Akteurs-

gruppen 20-25 TN

Zukunftskon- Moderatoren und ein Planungsteam Ausgewahlte Vertreter/innen| 3 Tage
ferenz aller gesellschaftlichen
Gruppen 30-72 TN

64 (empfohlen),

Uiber 18 Jahre

Zukunfts- Erfahrene, professionelle Vertreter/innen aller gesell- | 1-3 Tage
werkstatt Moderatoren schaftlichen Gruppen und/

oder Betroffene

12-15 TN

Quellen (Renn und Oppermann 1995; Feindt 1997; Kuhnt und Muellert 1997; Apel, Dernbach et al. 1998; Bundesumweltministerium und Umweltbundesamt 1998; Beckmann und Keck 1999;
Neugebauer 1999)
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Regionale Entwicklung ohne Mitwirkung der Blrger und Birgerinnen
ist in der Regel unmdglich. Um Betroffene zu Beteiligten zu machen,
mussen neben der "normalen Offentlichkeitsarbeit” Strukturen und
Formen des Dialoges und der Kommunikation praktiziert und gepflegt
werden. Hierfur eignen sich unterschiedliche Herangehensweisen und
Beteiligungsmodelle, die entsprechend der jeweiligen Zielsetzung, der
Teilnehmerzahl und des verfligharen Zeitrahmens ausgewahlt werden
kénnen. (siehe Abbildung)

Fur besondere Kommunikationsaufgaben, wie die Offentlichkeitsarbeit,
mussen klare Verantwortlichkeiten geschaffen und personelle Konti-
nuitat sichergestellt werden. So sollte immer dieselbe Person oder
Stelle fir Medienkontakte und Offentlichkeitsarbeit verantwortlich sein
und als Ansprechpartner fungieren. Verbande, Institutionen und
Unternehmen haben meist ihre eigene Pressestelle, ein Referat fur
Offentlichkeitsarbeit oder dhnliches. Kleinere Vereine oder Projekte
verfligen meist nicht Gber die hierfir nétigen Ressourcen. Hier muss
eine Person die Verantwortung fiir die Offentlichkeitsarbeit wahrneh-
men. In kooperativen Regionalentwicklungsprozessen stellt sich die
besondere Schwierigkeit, dass Offentlichkeitsarbeit fur ein Netzwerk
aus unterschiedlichen Partnern betrieben werden muss.

Es bieten sich verschiedene Ldésungen an:

« Das regionale Koordinationsbiiro, wie z.B. eine Regionale Entwick-
lungsagentur ist fir die Offentlichkeitsarbeit zustandig, wobei diese
Aufgabe vom vorhandenen Personal abgedeckt oder ein/e Referent/
-in for Offentlichkeitsarbeit eingestellt wird.

» Die Offentlichkeitsarbeit kann aber auch von einem oder mehreren
Verantwortlichen aus der Tragerinstitution oder aus dem Netzwerk
arbeitsteilig und ehrenamtlich gemacht werden.

* Denkbar ist auch, dass eine vorhandene Pressestelle (z.B. die eines
Landkreises) die Offentlichkeitsarbeit fir die gesamte Kooperation
Ubernimmt.

* Mdglicherweise wird auch eine professionelle Agentur unterstutzend
hinzugezogen.

Kommunikation, Information und Offentlichkeitsarbeit sind ein wichti-
ges Aufgabenpaket, das bei einer Vielzahl von Beteiligten einen
groBen Zeit- und Materialaufwand erfordert und zudem Kosten verur-
sacht. Wichtig ist es daher, Werkzeuge, Anlasse und Kanéale fur die
vertikale und horizontale Kommunikation zu schaffen. Hilfreich ist
dabei ein planvolles Vorgehen im Sinne eines "Kommunikationskon-
zeptes", wobei unterschiedlichste Aspekte zu berlcksichtigen sind:

» Kommunikationstechnik und -medium,

« Kommunikationsinfrastruktur,

« Kommunikationsfahigkeiten,

e Freirdaume fur Kreativitat,

e Finanzierung,

e Einheitliches Erscheinungsbild.

Speziell fir die Offentlichkeitsarbeit ist ein Offentlichkeitsarbeitskon-
zept sinnvoll (s.u.).
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Kontinuitat und Aktualitat

Der Zeitaspekt ist bei der Kommunikation in mehrfacher Hinsicht von
Bedeutung. So wird der fir Kommunikation, Information und Offentlich-
keitsarbeit erforderliche Zeitaufwand vielfach unterschétzt.
Erfahrungsgemal ist es besser, weniger umfangreich daftir aber um so
h&aufiger zu kommunizieren.

Die schwierigste und wichtigste Aufgabe ist es, einen internen
Kommunikationsprozess dauerhaft zu installieren. Entscheidend
sind Kontinuitat und Aktualitat der Information. Jedoch ist zu beruck-
sichtigen, dass Kommunikation, Information und Offentlichkeitsarbeit
in bestimmten Kooperationsstadien, beispielsweise in der Startphase,
zu Beginn der Umsetzung etc. besonders wichtig ist. (-> Ablauforgani-
sation)

Hilfreich ist ein Medienplan, ein Jahresplan fur die Offentlichkeitsar-
beit. In diesem werden die in den n&achsten 12 Monaten geplanten
Aktivitaten (Pressekonferenzen oder -gesprache, Veranstaltungen,
Fachtagung, Ausstellungen, etc.) zeitlich fixiert sowie die Aufgaben-
verteilung bzw. jeweilige Verantwortlichkeit festgehalten. Dieser Plan
koordiniert nicht nur 6ffentlichkeitswirksame Aktivitaten im Rahmen der
kooperativen Regionalentwicklung, sondern hilft auch bei der
Koordinierung von Aktivitaten der beteiligten Netzwerkmitglieder.

Kommunikationstechnik und Kommunikationsmedium

Form (Technik und Methode) und Medium der Kommunikation sind in
starkem Male abhangig von der Zielgruppe, die erreicht werden soll.
Eine Kombination unterschiedlicher Medien ist am erfolgreichsten.
Besonders wichtig sind das personliche Gespréach, der direkte
Austausch, face-to-face Kontakte zwischen den Beteiligten, die als
Einzelgesprache, im Rahmen von Veranstaltungen oder in Form regel-
mafiger Telefonkontakte stattfinden. Bewahrte Kommunikations medien
sind aufBerdem lokale und regionale Zeitungen, Broschuren, (Zwi-
schen-)Berichte etc. Wobei sowohl vorhandene Medien (Presse,
Rundfunk, Fernsehen) genutzt, als auch eigene Informationsmateria-
lien und -medien (Regionalzeitung, Newsletter, Intranet etc.) entwickelt
und vertrieben werden kdnnen.

Kommunikationsinfrastruktur bereitstellen .

Die fur eine regionale Kommunikation, Information und Offentlichkeits-
arbeit bendtigte Kommunikationsinfrastruktur muss bereitstehen,
zumindest jedoch einfach zuganglich sein. Technische Voraussetzun-
gen sind Briefpapier mit eigenem Briefkopf, Telefon, Fax, ggf. auch ein
direkter Internetzugang, Vervielfaltigungsmoglichkeiten, Sekretariat,
Poststelle etc.

Bewahrt hat sich ein Knotenpunkt, eine Kommunikationszentrale, an
der alle wichtigen Informationen zusammen laufen und weitergeleitet
werden und die auch fur den Kommunikationsprozess verantwortlich
zeichnet. (->Aufbauorganisation) Dies gehort vielfach zu den Aufgaben
des Geschaftsfihrers der regionalen Entwicklungsagentur. Bei hohem
Arbeits- und Informationsaufkommen kann dieser jedoch auch zum
Engpass werden, so dass Entlastungsstrukturen (wie Sekretariat, Auf-
gabenverlagerung an eine EDV-Abteilung eines Kooperationspartners
etc.) geschaffen werden mussen.

U.U. kann auch ein Informations-, Beratungs- und Koordinierungs-
blro in der Region eingerichtet werden. Dieses kann der Kontaktpfle-
ge dienen, es kann aber auch Informationen sammeln, aufbereiten und
in Form von Beratungs- und Dienstleistungen (Fach- und Foérdermittel-
beratung etc.) Interessierten zur Verfiigung stellen. Hier bietet sich die
Einrichtung einer einheitlichen Telefonnummer flr die Region bzw. den
kooperativen Ansatz an, unter der Erstinformation und -beratung sowie
weitere Dienstleistungen zur Verfligung gestellt werden.

Kommunikationskompetenz ist unerlaflich
Eine zielgerichtete effektive Kommunikation hat kommunikative Grund-
regeln zu beachten. Wichtig ist eine allseitige und offene Kommuni-
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kation zwischen allen Beteiligten. Gespréachs- und Moderationstechni-
ken sowie Seminar- und Besprechungstechniken, Prasentations- und
Visualisierungstechniken (OHP, Flipchart, Pinnwand) sollten be-
herrscht werden. Notwendig ist beispielsweise eine Besprechungslei-
tung, die auf eine zielgerichtete und ergebnisorientierte Kommunika-
tion achtet; Ergebnisse dokumentiert und deren Ergebnisumsetzung
kontrolliert/verfolgt. Die Zahl der Besprechungstermine und die
Besprechungsdauer ist auf das notwendige Mal3 zu beschranken.

. S Die Kommunikation der Beteiligten untereinander muss
A-I-D-A-PRINZIP (Eine kommunikative Grund- 7 ; selbstverstandlichkeit und Routine werden. Wichtig

regel) sind daher Informations- und Kommunikationsroutinen
* Attention Aufmerksamkeit erzeugen (z.B. durch sowie Automatismen. Hierzu zahlt beispielsweise ein
Eyecatcher). auf die unterschiedlichen Zielgruppen ausgerichteter
* Interest Interesse fur das Thema wecken. Verteiler, turnusmaRige Arbeitstreffen sowie Presse-

* Desire Wunsch erzeugen mehr tber das Thema gesprache, eine regelméflig erscheinende Info-Zeit-
zu erfahren, direkten Kontakt zu bekommen, das schrift, regelméaRige Newsletter, etc. Die Beteiligten
Angebot wahrzunehmen, an der Handlung oder sollen dazu verpflichtet werden, die zur Erledigung der
der Aktion teilzunehmen. Aufgaben notwendigen Informationen unaufgefordert

* Action Handlungsanweisung, wie der Wunsch er-  pereitzustellen (Bringschuld) und gleichermaRen fehlen-
fllt werden kann (Termin, Ort einer Veranstaltung). de |nformationen einzuholen (Holschuld).
(Cornelsen 1997)

Wichtig sind kommunikative Anlasse, die zum einen Mdoglichkeiten
eroffnen, sich zu treffen und untereinander auszutauschen, und zum
anderen Interesse bei Journalisten und in der breiten Offentlichkeit fin-
den. Neben regelméafigen Informations- und Arbeitsterminen z&ahlen
hierzu vor allem auch bedeutende regionale "Ereignisse", wie
Eroffnungsveranstaltungen, Feiern, Feste mit Volksfestcharakter, be-
sondere kulturelle Highlights, Tage der offenen Tur, Besuche hochran-
giger Personlichkeiten, regionale Wettbewerbe, Fachkongresse etc.

Klassische Methoden des
kreativen Werkzeugkoffers

« Brainstorming Erfolgreiche Regionalentwicklung bedeutet Althergebrachtes in
« Methode 6-3-5 Frage zu stellen, neue Ideen zu entwickeln und umzusetzen.
« Mindmapping Somit ist Kreativitat gefragt. Doch manchmal ist das Denken

« Umkehrtechnik festgefahren, neue ldeen wollen sich einfach nicht generieren
lassen. Soll der Ideenfluss beflligelt, die Kreativitat gesteigert
werden, gilt es Denkblockaden zu durchbrechen und alte

Denkmuster zu verabschieden, helfen Kreativitdtstechniken. Sie

unterstitzen auBerdem dabei, Ideen weiter zu entwickeln, zu struktu-

rieren, Alternatividosungen zu erarbeiten und so schlie3lich eine opti-
male Lésung zu bekommen.

Um Kreativitat freizusetzen, missen auch Leute mit kreativem Poten-

zial eingebunden werden. AulRerdem ist ein kreatives Umfeld zu schaf-

fen, indem in offener und kooperativer Umgang miteinander gepflegt
wird, auf ein positives Gesprachsklima geachtet wird und ausreichend

Zeit fUr inhaltliche Diskussionen zur Verfligung steht.

¢ Reizwortanalyse

Fur Kommunikation, Information und Offentlichkeitsarbeit miissen tiber
die gesamte Laufzeit ausreichend Mittel in den Finanz- und
Haushaltsplan eingestellt werden. (-> Kosten und Finanzierung) Dartber
hinaus kénnen einzelne 6ffentlichkeitswirksame Aktionen auch durch
Sponsoren in Form von Geld, Sachmitteln, Dienstleistungen oder
Preisen finanziert bzw. finanziell unterstitzt werden (z.B. Preise fur
regionale Wettbewerbe, Druck von Plakaten, Broschiren, Vermittlung
von Fachwissen durch Fortbildung, Moderation von Veranstaltungen).

Ein Corporate Design, d.h. eine einheitliche und professionelle Ge-



staltung von Briefpapier, Visitenkarten, Anzeigen, Plakaten, Faltblat-
tern oder sonstigen Informationsmaterialien, steigert den Wiedererken-
nungswert des kooperativen Prozesses sowie seiner verschiedenen
Teilprojekte und pragt das Image in der Offentlichkeit und den Medien.
Zudem kann ein einheitliches Erscheinungsbild zur Identifikation mit
der Region beitragen.

Sehr hilfreich ist dabei ein Logo, das sich durch Originalitdt und Unver-
wechselbarkeit auszeichnet und die Besonderheiten der Region aus-
drickt. FUr die Entwicklung des Logos kann ein professioneller Desig-
ner/Grafiker engagiert oder auch ein Wettbewerb oder Workshop
durchgefuhrt werden. Die Umsetzung sollte jedoch immer professionell
erfolgen. Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit lebt von der anspre-
chenden Gestaltung ihrer "Produkte”, dies beeinflult die Verstandlich-
keit, Ubersichtlichkeit oder den Wiedererkennungswert. Neben Typo-
graphie und Layout spielt hierbei auch die sprachliche Kreativitat und
der Textstil eine besondere Rolle.

Informations- und Wis-
sensmanagement sind
wichtig

Planen und Entscheiden
erfordern anwendungspe-
zifische Information und
Wissen. Vor allem koope-
rative Regionalentwick-
lung erfordert eine enor-
me Informations- und Wis-
sensintensitat. Die beno-
tigten Informationen und
das notwendige Wissen
zu generieren und im
Interesse der regionalen
Entwicklung zu nutzen
hat daher eine Schlissel-
funktion.

* Checkliste: Wissensmanagement 1

V' Informations- und Wissensbedarf klaren (Know-how-Defizite)
e Welches Wissen / welche Informationen werden fur den Prozess bendtigt?
* Wer bendtigt welches Wissen / welche Informationen?

vV Sammeln von Informationen und Wissen (Wissenserwerb)
* Welche Informationen sind vorhanden?
e Welche Informations-/Wissensquellen und -kanéle kdnnen genutzt werden?

e Wie werden die Informationen /das Wissen gesammelt? (Gesprache, Befragungen,

Informationsroutinen, Nutzung von Informationstechnologien, etc.)

* Wie werden wichtige Informations- und Wissenstrager kontinuierlich eingebunden?

vV Bewerten von Informationen und Wissen

e Werden die Informationen /das Wissen (momentan, mittel- oder langfristig) benotigt?
v Speichern von Informationen (Informations/Wissensspeicherung und -dokumentation)

* Wo werden die Informationen, das Wissen gesammelt?
» Wer sammelt die Informationen/das Wissen?
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W

Checkliste: Wissensmanagement 2

Wissensaufbereitung, Informations-, Wissensverteilung)
» Wie werden die Informationen / das Wissen aufbereitet?
» Wie werden die Informationen / das Wissen verteilt?

» Wie werden vorhandene(s) Informationen / Wissen fir interessierte, darauf angewiesene

Prozessbeteiligte zuganglich gemacht?

» Wie kdnnen die Beteiligten von einander lernen?

v Nutzung von Informationen und Wissen

» Werden die Informationen/das Wissen (optimal) genutzt?

Elemente eines Offentlichkeitsarbeitskonzepts
 Bestandsaufnahme

* Zieldefinition

« Zielgruppendefinition / Art der Offentlichkeit

« Strategieentwicklung

* Medienplan

« Einheitliches Erscheinungsbild / Logo

» Pressearbeit
* Publikationen

* Prasentationsmittel

« Erfolgskontrolle
 Finanzierung

v Verfligbarmachen, Verteilen und Austausch von Informationen und Wissen (Informations-/

Offentlichkeitsarbeit ist ein bedeutender Bestandteil
der Kommunikationsstrategie im Rahmen des koopera-

tiven Regionalentwicklungsprozesses. Offentlichkeits-
arbeit ist effektiver, wenn sie systematisch, geplant

und

regelmalig betrieben wird. MalBnahmen der

Offentlichkeitsarbeit sind nur dann sinnvoll und effek-
tiv, wenn sie in ein durchdachtes und langerfristiges
Konzept eingebunden sind. Ein solches Offentlich-
keitsarbeitskonzept besteht idealtypisch aus verschie-

denen Elementen (s. Abb.).

Neben einer zeitlichen Steuerung mit Hilfe eines
Medienplans sollten im Vorfeld jeder offentlichkeitswirksamen Aktion
bzw. MaRnahme folgende Aspekte berlcksichtigt werden:

e Ziel und Zweck der Aktion/MaRnahme,

* Art des Anlasses (periodische und situative Information),

« Art der Offentlichkeit (breite, begrenzte Offentlichkeit, Zielgruppen),

e Zeitpunkt der Information (zeitlich begrenzt/dauerhaft, Zielfindungs-
phase, Konzeptionsphase, Umsetzungsphase),

e Zustandigkeiten,

* Dokumentation.

Mittel der Offentlichkeitsarbeit

MaRnahmen, Aktivitaten
der Selbstdarstellung
Prospekt, Flyer
Info-Broschire
Plakate

Ausstellung
Schautafel
Video,Diaschau
Schaukasten
Informationsstand
Anzeigen

Vortrag (Foliensatz)
Internetprasentation

Mittel der Pressearbeit
Pressemitteilung
Pressekonferenz
Pressegesprach
Pressemappe
Presseverteiler

Veroffentlichungen
Zeitschrift
Themenbroschiire
Handbuch

Leitfaden

Arbeits- und Bilanzbericht
Nachhaltigkeits- oder
Agendabericht
Blicher

Fachartikel

Protokoll

Newsletter

Veranstaltungen, Aktivitaten
Kongref3

Konferenz

Symposium

Tagung

Messe

Seminar

Veranstaltungsreihe
Workshop

Zukunftswerkstatt
Birgerforen

Tag der offenen Tar

Tag der Region
Projektbereisungen
Exkursionen

Fest

Wettbewerb
Fragebogenaktion
Journalistenseminare und -reisen

Im Rahmen der Offentlich-
keitsarbeit kann auf eine
ganze Reihe von Mitteln zu-
rickgegriffen werden.
Welche MaBnahmen oder
Aktivitaten der Selbstdar-
stellung, welche Veroéffent-
lichungen, welche Mittel der
Pressearbeit, welche Art
von Veranstaltung oder Ak-
tivitat gewdahlt wird, hangt
von dem jeweiligen Ziel und
Zweck, der jeweiligen Ziel-
gruppe oder dem jeweiligen
Anlass ab.
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Eine gute, regelmaRige Medienarbeit ist die preisgunstigste Form der
Offentlichkeitsarbeit.

Potenzielle Ansprechpartner sind die regionale und lokale Tagespres-
se, Anzeigenblatter, Kreis-, Stadt- und Gemeindeanzeiger, regionale
und lokale Radio- und

Fernsehstationen, Lan- Cf_’; Stolperstein ._
desprogramme der ARD. Es fehlt eine einheitliche Offentlichkeitsarbeit, ein einheitliches Erscheinungsbild

Vor allem die Presse ist der regionalen Kooperation. Das kann dazu fuhren, dass der Prozess in der regio-
ein wichtiges Medium der nalen Offentlichkeit kaum bekannt ist oder dass Teilprojekte nicht der Koopera-
regionalen Offentlich- tion zugeordnet werden. Dadurch entwickelt sich nur ein schwaches Zusammen-
keitsarbeit. Leider er- gehdrigkeitsgefiihl und die Zusammenarbeit im Kooperationsnetzwerk leidet und
schwert der Zuschnitt der Akzeptanz und Mitarbeit bleiben gering.

regionalen Zeitungsland- Das Image innerhalb der Region ist bedeutend schlechter als auRerhalb, wo der
schaft jedoch vielfach kooperative Prozess in der Fachwelt ein positives Image genieft.

eine einheitliche regiona-

le Pressearbeit.

Erfolgreiche Pressearbeit hangt von der Qualitdt und Aktualitat des
Presseverteilers ab. Dazu missen zundchst einmal die Medien und
die jeweiligen Ansprechpartner erfal3t werden, mit denen auf jeden Fall
zusammengearbeitet werden soll. Dieser Presseverteiler muss
gepflegt werden d.h. regelmagig aktualisiert werden, da sich Adressen
oder Ansprechpartnern veréandern kdnnen und neue Kontakte ergeben
kénnen.

Zu klaren ist auch, wie eine Nachricht in die Zeitung kommt, d.h. ob der
Pressetext (z.B. Pressemitteilung), selbst verfal3t wird oder ob ein
Pressegespréach (bzw. eine Pressekonferenz) mit Journalisten gefuhrt
wird.

Pressemitteilungen, Presseinformationen, Presseerklarungen,
Pressemeldungen sind das Grundgerist jeder Pressearbeit. Sie
enthalten Informationen, Erklarungen, Stellungnahmen oder Dje Sechs W- Fragen,
Nachnchf[en.aus dem kooperativen P__ro.zess oder.selnen Prolekten. deren Beantwortung
Pressemitteilungen sollten regelmaBig verschickt werden. Sie g
mussen aktuell und verstandlich sowie kurz und sachlich sein. Das .
Wichtigste sollte immer zuerst stehen (6 W-Fragen). Verfassen JeQ“Chef
Wichtig ist ein thematischer Aufhdnger, beispielsweise regionale Pressetexte ist
Veranstaltungen, tberregionale Ereignisse (z.B. Weltklimagipfel, Wer?
Rio +10-Gipfel), personelle Veranderungen im Kooperationsnetz- Was?
werk, neue Entwicklungen oder Angebote, Veroffentlichungen von Wann?
Forschungsergebnissen oder Umfrageergebnissen. x)?’)

e’
Nur wirklich wichtige Ereignisse (wie die Unterzeichnung einer Warum?
Kooperationsvereinbarung mit neuen Partnern, realisierte Projekte
etc.) brauchen eine Pressekonferenz. Pressekonferenzen sind mit
gréBerem organisatorischem Aufwand verbunden. Jedoch kann das
Anliegen besser dargestellt, offene Fragen gleich geklart und personli-
che Kontakte zu Journalisten gekntpft werden. Bei weniger wichtigen
Anlassen kann auch auf das weniger aufwandige Pressegespréach
zuriickgegriffen werden.

Pressemitteilungen kann sie beigelegt werden, auf Pressekonferenzen
kann sie verteilt werden: die Pressemappe. Pressemappen enthalten
neben der aktuellen Nachricht weitere Hintergrundinformationen und
ist somit eine Mdglichkeit ausfuhrlichere Informationen Uber die
Kooperation und die beteiligten Akteure an die Journalisten zu bringen.
Die Pressemappen sollten standig aktualisiert werden, wobei die wich-
tigsten Informationen oben auf liegen muissen. Eine Pressemappe
kann beispielsweise enthalten: Imagebroschiren, Jahresberichte,
Infoblatter, Projektbeschreibungen, Flugblatter, Plakate, Poster,
Aufkleber, Stadtplane, Wegbeschreibungen, ggf. Schreibpapier oder
Schreibblock, kleine Préasente; bei Veranstaltungen: Programmablauf,
Infos GUber Referenten, Redemanuskripte, Statements, zusatzliche In-
formationen zum Thema (Fakten, Diagramme, Graphiken, Schaubilder
etc.).
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Herausgabe eines eigenen Kommunikationsmediums "Regionalzeit-
schrift"

Eine eigene Zeitschrift kann die Pressearbeit mit den vorhandenen
regionalen Medien erganzen. Viel Grinde sprechen fir eine eigene
Zeitschrift: Man ist nicht auf den good will der Journalisten angewie-
sen. Die Inhalte werden selbst bestimmt. Informationen, Konzepte,
Projekte etc. kdnnen ausfuhrlicher und fundierter dargestellt werden.
Man schafft eine Informationsquelle fur Kooperationspartner,
Mitglieder, Freunde und Férderer, Politik (Burgermeister), Amter. Eine
eigene Zeitschrift kann das Zusammengehorigkeitsgefuhl und die
Identifikation mit der Region und der Kooperation starken. Sie kann als
Diskussionsforum fiir regional bedeutsame Themen dienen.

Diesen Vorteilen ist der mit einer Regionalzeitschrift verbundene
Kosten-, Personal- und Zeitaufwand gegentber zu stellen. Bevor man
eine Zeitschrift auflegt sollten verschiedene Fragen nach dem
Anliegen, der Zielgruppe, dem Erscheinungsrhythmus, der Redaktion
oder der Gestaltung der Zeitschrift geklart werden.

Ein Veranstaltungskalender kann Uber eigene Veranstaltungen sowie
Uberregionale und Gberregionale Veranstaltungen anderer Akteure, die
fir den regionalen Entwicklungsprozess interessant sind, informieren.
Mindestens folgende Angaben sollten enthalten sein: Ort, Tag und
Uhrzeit, Titel/Thema, Zielgruppe, Anmeldung, Kosten, Kontakt (An-
sprechpartner und Adresse).

Internet und Intranet

Das Internet wird zunehmend fir die Kommunikation, Information und
Offentlichkeitsarbeit im Rahmen kooperativer Regionalentwicklung ein-
gesetzt. Das Internet kann als ein fur alle Nutzer offenes System
genutzt werden. Mit dem Aufbau entsprechender Strukturen kann es im
Sinne eines Experten-Netzwerkes auch als Intranet, zu dem nur ein
begrenzter Personenkreis mittels Passwort Zugang hat, genutzt wer-
den. Dies gibt die Mdglichkeit nicht fur die breite Offentlichkeit
i, bestimmte Protokolle von Treffen und Arbeitsgruppen oder Dokumente
einzustellen sowie den internen Austausch innerhalb des Experten-
Netzwerkes zu organisieren.

Vorziige der Kommunikationstechnologie liegen in der Schnelligkeit,
seiner zeitlich und raumlich unbegrenzten Verfligbarkeit (sofern die
notige Infrastruktur zur Verfiugung steht), der Moglichkeit, die Inhalte
und Prasentation schrittweise zu entwickeln und zu aktualisieren. Den
erhofften Nutzen entfaltet das Internet jedoch nur dann, wenn die
Kooperationsbeteiligten auch Uber entsprechende Zugangs- und
Nutzungsmoglichkeiten verfiugen, was bislang vielfach noch nicht
sicher gestellt ist. AuRerdem missen die wichtigen Informationen auch
in das System eingestellt und aktualisiert werden, was einen gewissen
Personal- und Zeitaufwand erfordert.

Der Auftritt eines regionalen, kooperativen Zusammenhanges im
Internet sollte Teil des Offentlichkeitskonzeptes (extern, intern) sein.
Beim Aufbau der Internetkonzeption sollte stufenweise vorgegangen
werden, d.h. sie sollte mit verschiedenen Modulen im Laufe der Zeit
immer weiter ausgebaut und erweitert werden. Es sollte moglichst
schnell eine erste einfache Version ins Internet gestellt werden, um
dort prasent zu sein. Diese kann dann Stick fur Stlick je nach Bedarf
und Kapazitat erweitert werden. Es bietet sich an, eine Arbeitsgruppe
"Regionalentwicklung geht ins Netz" ins Leben zu rufen. Beim Einstieg
ins Internet sind grundsatzlich inhaltliche, gestalterische, technische,
organisatorische und finanzielle Aspekte zu beachten.
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TIPPS
é ¢ Inhalte, Art und Weise der Vermittlung sowie Kommunikationsmedien auf die verschiedenen Zielgruppen
zuschneiden.

« Kommunikative Riuckkopplung in die beteiligten Institutionen mittels Informationspflichten und - routinen
gewahrleisten.

e Fur den Dialog und die Beteiligung der Burgerinnen und Birger jeweils angepasste Methoden heranziehen.

« Fir die Kommunikation insbesondere die Offentlichkeitsarbeit klare Verantwortlichkeiten schaffen und per
sonelle Kontinuitat sicher stellen.

« Einrichten eines Knotenpunktes, einer Kommunikationszentrale, an der alle wichtigen Informationen zusam-
menlaufen und weitergeleitet werden.

« Kommunikative Anlésse und "ungezwungene" Gelegenheiten zu gegenseitigem Kennen lernen und
Austausch schaffen (Feste, Exkursionen etc.). Uber PR Aktionen (Events)/ Aktivitaten /Veranstaltungen
(Symposien, Feste, Wettbewerbe, Jubilden), lassen sich Inhalte oft leichter vermitteln als durch trockene
Pressemitteilungen.

« Ein einheitliches Erscheinungsbild bei Druckerzeugnissen steigert den Wiedererkennungswert des koopera-
tiven Prozesses sowie seiner verschiedenen Teilprojekte und pragt das Image in der Offentlichkeit.

* Es empfiehlt sich die spezifischen Gestaltungs- und Verfahrensmerkmale in einer Art Handbuch oder
Gestaltungscharta festzuhalten, an der sich die Kooperationspartner in ihrer Offentlichkeitsarbeit halten.
Farben, Schriftarten und -gro3en, Logo-Varianten, Gestaltungsbeispiele fir Plakate und Broschiiren kénnen
darin aufgefiihrt sein. Ebenso kdnnten darin Muster fiir Pressemitteilungen, Checklisten fur verschiedene
Anlasse wie Pressemitteilungen, Pressekonferenzen, Interviews, Veranstaltungen enthalten sein.

« Offentlichkeitsarbeit sollte immer aus rein informativen Elementen (z.B. Faltblatter, Pressemitteilungen) und
kommunikativen Elementen (Tag der offenen Tur bei Projekten, Projekttage an Schulen, Wettbewerbe,
Workshops auch fur Birger) bestehen. Die reine Information reicht nicht aus, um Biirger zum Mitmachen bei
Regionalentwicklungs- oder Agendaprozessen zu animieren. Es sollten Méglichkeiten gefunden werden, wo
sich Interessierte aktiv beteiligen konnen (Baumpflanzaktionen, Besichtigung von guten Projekten etc.).

e Ein strukturiertes Wissens- und Informationsmanagement etablieren.

- Effektive Offentlichkeitsarbeit sollte systematisch, geplant und regelmé&Rig sein, ein entsprechendes
Konzept ist Grundlage fiir eine erfolgreiche Offentlichkeitsarbeit.

« Zur Koordination der geplanten regelméaRigen Aktivitaten im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit mit den fur
die breite Offentlichkeit konzipierten Aktionen sowie der Koordination der MaRnahmen der verschiedenen
Netzwerkmitglieder ist ein jahrlich zu erstellender Medienplan sinnvoll.

e Gute Kontakte zur (Lokal-)Presse bzw. zu Lokalredakteuren herstellen und pflegen, um regelméagig in den
Lokal- und Regionalzeitungen prasent zu sein.

e Journalisten sollte einschlagiges Hintergrundwissen z.B. zur Agenda 21 oder zur nachhaltigen
Regionalentwicklung zur Verfigung gestellt werden (Daten, Fakten, Adressen, Quellen und Dokumente,
gesetzliche Grundlagen, Fotos). Als kostenlosen Service mittels Pressemitteilung ankindigen.

« Die Offentlichkeitsarbeit sollte im Sinne einer Erfolgskontrolle dokumentiert werden. Ein solche
Dokumentation muss liber einen Pressespiegel hinausgehen und sollte auch andere fiir die eigene Offent-
lichkeitsarbeit relevante Dinge enthalten wie Notizen Uber Kontaktgesprache mit Journalisten, eigene Fotos
der eigenen Arbeit oder von Veranstaltungen, Jahresberichte.

&j}" Checkliste: Kommunikation, Information, Offentlichkeitsarbeit
V' Gibt es ein Kommunikations- oder Offentlichkeitsarbeitskonzept?
V' Wird effektiv kommuniziert und informiert?
Treten Kommunikationsprobleme auf und wenn ja, welche?
Bestehen klare Verantwortlichkeiten und personelle Kontinuitat fir die regionale Kommunikation?
Wie werden die regionalen Medien genutzt?
Erfolgt ein optimiertes Informations- und Wissensmanagement?

Ist sicher gestellt, dass relevante Informationen gesammelt und verfiigbar gemacht werden?

< <

Gibt es ein einheitliches Erscheinungsbild / corporate design?
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Weiterfilhrende Literatur

Clemens, Corinna (2000): "Inszenierung" regionaler TeilrAume - ein Beitrag zur Bildung einer Region. in:
Raumforschung und Raumordnung 2-3/2000, S. 201-210.

Selle, Klaus (1996): Planung und Kommunikation. Gestaltung von Planungsprozessen in Quartier, Stadt und
Landschaft. Grundlagen, Methoden, Praxiserfahrungen. Wiesbaden und Berlin.

Bischoff, Ariane; Selle, Klaus und Sinning, Heidi (1996): Informieren, Beteiligen, Kooperieren: Kommunikation in
Planungsprozessen,; eine Ubersicht zu Formen, Verfahren, Methoden und Techniken. Kommunikation im
Planungsprozel? Bd. 1. Dortmund.

Haug, Christoph V. (1998): Erfolgreich im Team. Praxisnahe Anregungen und Hilfestellungen fir effiziente
Zusammenarbeit. Miinchen.

StMLU, Bayerisches Staatsministerium fiir Landesentwicklung und Umweltfragen (2000): Leitfaden "Kommunikation im
Naturschutz". Munchen.

Kreativ im Team. So springt der Funke Uber, in: managerSeminar Heft 49/2001, S. 32-41

Schlicksupp, H. (1993): Kreativ-Workshop: Ideenfindungs-, Problemldsungs- und Innovationskonferenzen planen und
veranstalten. Wirzburg.

Seifert, J.W. (1999): Moderation & Kommunikation. Offenbach.

Sellnow, R. (1997): Die mit den Problemen spielen ... Ratgeber zur kreativen Problemlésung. Bonn.

i Informations-Materialien

Agenda-Biro, Landesanstalt fiir Umweltschutz Baden-Wiirttemberg (0.J.): Arbeitsmaterialie 2: Offentlichkeitsarbeit fiir
die Lokale Agenda. Karlsruhe. Download mdglich unter: http://www.lfu.baden-wuerttemberg.de/lfu/abt2/agenda/arbeits-
mat.htm

Bayerisches Landesamt fiir Umweltschutz (2001): Mit Offentlichkeitsarbeit die Agenda 21 groR rausbringen! Agenda
Baustein Nr.5 Juli 2001. Augsburg. Download mdoglich unter: http://www.bayern.de/lfu/lkomma21/k21-bausteine/k21-
bausteine.htm#rand

Deutscher Bundesjugendring (Hg.)(1997): Reden ist Silber - Schweigen ist Schrott : Handbuch zur Offentlichkeitsar-
beit. Bearbeitung: Peschel, Wolfgang. Minster

Cornelsen, Claudia (1997): Das 1x1 der PR : Oeffentlichkeitsarbeit leicht gemacht. Freiburg i. Br.
Luthe, Detlef (1994): Offentlichkeitsarbeit fiir Nonprofit-Organisationen: eine Arbeitshilfe. Augsburg.

StMLU, Bayerisches Staatsministerium fur Landesentwicklung und Umweltfragen (Hg.)(1996): Die umweltbewuR3te
Gemeinde. Leitfaden fiir eine nachhaltige Kommunalentwicklung. Miinchen.

Diese Publikationen enthalten eine Reihe von Arbeitshilfen zu den verschiedenen Bausteinen der Offentlichkeitsarbeit
wie Checklisten, Musterformulare und -briefe etc.

»- Links

Aktionsborse des Agenda-Biiros der Landesanstalt flir Umweltschutz Baden-Wiurttemberg hier werden
offentlichkeitswirksame Lokale Agenda 21 Aktionen gesammelt, knapp aufbereitet und im Internet und als
Papierform verfligbar gemacht. www.lfu.baden-wuerttemberg.de/lfu/abt2/agenda/index.html

Beispiel fiir ein Offentlichkeitsarbeitskonzept des Regionalen Kooperationsnetzwerkes REGIO Bodensee
www.regio-bodensee.net/organisation/8.asp



http://www
http://www
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Regionale Wettbewerbsnachteile resultieren vielfach aus einer gerin-
gen beruflichen Qualifikation, Wissensdefiziten oder nicht optimal
genutzten menschlichen Ressourcen. Die Aktivierung, Vernetzung,
Weiterentwicklung und Nutzung regionalen Wissens im Sinne einer
— —____ hachhaltigen Regionalentwicklung und die Forderung

- - - .
L - des sog. Humankapitals z&ahlen daher zu den
- Was_? "'“‘-H___ Kernaufgaben einer erfolgreichen Regional-
e e " entwicklung,
rd - Methodenwissen ., Benotigt wird eine hohe Professionalitat
o - Regionswissen “_ der Beteiligten in den unterschiedli-
.-"', QUALIFIZIERUNG M". chen Funktionen.
,.'" wWarum? J "".,Weiterbildung und Qualifizierung
] H .. . .
III - Einstellungswandel FORTBILDUNG IIIImussen dahe_r eng mit dem regio-
%nterstuftzetr_\k " [nalen Entwicklungsprozess ver-
- Prozessrertigkeiten . - . _
vermitteln Eir wen? knupft werd_en. In diesem Zusam
- Akteure befahigen - Bevolkerung menhang wird oft auch von "Ler-
ll - Qualitat der Losungen - Prozessbetreuer 'nenden Regionen" gesprochen.
Y erhohen - Verantwortungstrager /!
| - bestimmte Berufs- !
N Wie? sruppen /
: - Seminare ¥ I_n die Menschen muss man inve-
\-"\. —gurzs? # stieren
.  Bxkuraionan _~" Qualifizierungs- und Weiterbildungsbe-
T -(E:rfahayngsaustausch " darf besteht in der Regel bei den verschie-
T - oaching " densten 6ffentlichen und privaten Akteure, die
T " an kooperativen Regionalentwicklungsprozessen

beteiligt sind. Dabei sind zielgruppenspezifische Bedarfe
zu berucksichtigen:

* Die ortsanséssige Bevdlkerung, interessierte Burgerinnen und Bir-
ger, mussen mobilisiert und fur kooperative Regionalentwicklungs-
prozesse sensibilisiert werden;

* bestimmte Berufsgruppen (wie Landwirte, Direktvermarkter, Touris-
musanbieter) missen befahigt werden, bisherige Tatigkeiten anders,
bzw. auch vollkommen neue Aufgaben wahrzunehmen;

* Verantwortliche in Verbanden, Vereinen und Vereinigungen, Initiati-
ven, die ein hohes Potenzial an Initiative und sozialem Engagement
in sich bergen, kbnnen durch Fortbildung gestarkt werden;

* Projekttrager und Projektbeteiligte missen qualifiziert und ge-
schult werden;

* Prozessverantwortliche (Regionalmanager, Regionalberater,Koordi-
natoren, Kimmerer), die integrierte Entwicklungsprojekte entwickeln,
aufbauen und umsetzen, bendétigen ein breites Kompetenzprofil;

* politische Verantwortungstrager (Blrgermeister, Gemeinderate)
sowie Chefs und Mitarbeiter in Verwaltungen, missen kooperatives
Handeln verstehen und praktizieren "lernen™.

Fortbildung und Qualifika-
tion der beteiligten Akteu-
re ist fir den Prozess der
Regionalentwicklung in
vielfacher Hinsicht von
Bedeutung.

Einstellungswandel und
Verhaltensveranderun-
gen unterstitzen
Nachhaltige, kooperative
Regionalentwicklung er-
fordert Einstellungswandel und Verhaltensveranderungen. Durch
Qualifikation und Fortbhildung kénnen Sinn und Zweck der notwendigen
Veradnderungen vermittelt werden.




Den Verantwortlichen in Politik und Wirtschaft konnen Probleme und
Chancen kooperativer Prozesse bewusst gemacht werden; der
Bevolkerung in landlichen Gebieten kann eine Kultur der Entwicklung
vermittelt werden.

Fahigkeiten, Fertigkeiten, Instrument und Werkzeuge vermitteln
Die regionalen Akteure missen befahigt werden, die notwendigen
Veranderungen umzusetzen. So muss vielfach betriebswirtschaftli-
ches Know-how vermittelt werden, um Projekte umzusetzen, den
Schritt in die Selbstandigkeit zu wagen und sich am Markt zu behaup-
ten.

Qualifizierung der Beteiligten erhdht auch die Qualitat regionalen Han-
delns. So werden beispielsweise die Nachhaltigkeit von Bau- bzw.
Siedlungsprojekten verbessert, wenn die beteiligten Architekten,
Planer und Handwerker sowie die zukiinftigen Bewohner im Bereich
okologisches Bauen sensibilisiert und qualifiziert werden.

Akteure befédhigen, Kooperationen zu managen

In den seltensten Fallen startet ein kooperativer Entwicklungsprozess
mit einem "Regionalmanagementprofi". Oft wird der Prozess von
Regionalinitiativen, Regionalplanern, Mitarbeitern aus Verwaltungen,
Arbeitsférderungsgesellschaften, regionalen oder lokalen Politikern
und anderen ins Leben gerufen. Die neuen Herangehensweisen, durch
die sich kooperative Prozesse auszeichnen, kdnnen allerdings nicht
mit den klassischen Steuerungsinstrumenten und Verfahren angegan-
gen werden, es entstehen neue Aufgaben und Anforderungen an die
beteiligten Akteure. Bei den wenigsten der Beteiligten kdénnen entspre-
chende notwendige Qualifikationen und Fertigkeiten (Know-how) vor-
ausgesetzt werden. Oft besteht ein Defizit bei kommunikativen
Fahigkeiten und Konfliktlésungskompetenzen. Meist werden daher
im Anfangsstadium erfahrene externe Prozessmoderatoren, die Uber
die notwendigen Kenntnisse verfligen, hinzugezogen. Von Anfang an
sollte aber darauf gezielt werden, sich diese Kenntnisse selbst anzu-
eignen bzw. entsprechende Kapazitaten aufzubauen. Durch Aus- und
Weiterbildung koénnen die offentlichen und privaten Akteure in der
Region dazu befahigt werden, Kooperationen zu grinden, daran aktiv
teilzunehmen oder zu leiten.

Durch eine gezielte Strategie der Weiterbildung kann ein regionales
und lokales Potenzial fir die Prozesssteuerung aufgebaut bzw. das
vorhandene unterstitzt werden. Dadurch wird die regionale
Eigenverantwortung und Selbststeuerungskraft gestarkt.
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Fir das Gelingen des regionalen Kooperationsprozesses ist es nicht

notwendig, dass einer bzw. jeder alles weil3 oder kann. Das Wissen

und die Fertigkeiten sollten gebindelt im Team oder zusammen mit

Partnern im Netzwerk zur Verfugung stehen und sich in der

Organisationsstruktur der Kooperation wiederfinden.

Um das in der Region vorhandene Wissen und Know-how optimal zu

nutzen ist ein Wissens- und Kompetenzmanagement ratsam.

(-> Kommunikation)

Dieses beinhaltet:

e die Nutzung und Weiterentwicklung des Wissens und des Know-hows
der Mitarbeiter;

e die Strukturierung der Arbeitsorganisation, so dass das Wissen aller
Beteiligten zum Tragen kommt bzw. nutzbar wird.

Kooperative Regionalentwicklungsarbeit erfordert von den Aktiven
Weiterbild bedarf nicht nur Fachwissen, sondern auch Erfahrungen und Kenntnisse
eiteroiidungsbedart  ner die Arbeit mit Birgerinnen und Birgern, Arbeitskreisen und

'FaChW'SS?“ Entscheidungsgremien. Daneben sind kommunikative und pro-
* Prozesswissen zessgestaltende Fahigkeiten erforderlich, um kooperative Pro-
» Methodenwissen zesse initiieren, unterstitzen, koordinieren und durchfuhren zu
« Regionswissen kénnen. Insbesondere die Prozesskoordinatoren, also diejenigen

die die regionale Entwicklung voranbringen und Projekte initiieren
und umsetzen sollen, bendtigen aullerdem gute Kenntnisse Uber die
Region und ihre Potenziale.

Insbesondere bei der Umsetzung der konkreten Projekte sind fachliche
Kenntnisse notwendig. Nachhaltige Regionalentwicklungsstrategien
erfordern ein breites, integratives Wissen, um Projekte mit Synergie-
effekten erkennen, initiieren, vernetzen und koordinieren zu kénnen.
Das Spektrum des notwendigen Fachwissens ist so breit wie das
Spektrum der Themen und Projekte einer nachhaltigen Regionalent-
wicklung:

* Okologischer Landbau;

* Regional- und Direktvermarktung;

* Regionalmarketing;

* Regenerative Energien;

» Nachwachsende Rohstoffe;

» Kulturlandschaftsentwicklung und -pflege;

* Naturschutz;

» Sanfter Tourismus;

» Lokale Agenda 21;

* Telematik;

* Regional- und Landschaftsplanung etc.

Meist ist bei den Akteuren berufs- oder interessenbedingt sektorales

fachliches Wissen vorhanden. Daher liegt der Weiterbildungsbedarf

hauptséachlich im Bereich des Methoden- und Prozesswissens. Hierbei

sind alle Bereiche angesprochen, die notwendig sind, um in kooperati-

ven Prozessen mitzuarbeiten oder in diesen Koordinierungs- oder

Leitungsfunktionen zu Ubernehmen:

* Leitbildentwicklung;

 Strategieentwicklung;

* Prozess- und Projektmanagement;

» Koordination von Akteuren;

» Kommunikative Techniken (Verhandlungsfihrung, Argumentations-
strategien);

* Moderationstechniken;

» Konfliktldbsungsstrategien;

» Sozialkompetenz;

e Teamfuhrung;
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e Mobilisierung der Bevdlkerung, Beteiligungsverfahren;

* Prasentations- und Visualisierungstechniken;

e Organisationsentwicklung;

e Netzwerkentwicklung und -pflege;

e Projektmanagement und -controlling;

» Existenzgrindungsberatung (Unternenmenskonzept, Kosten-
rechnung, Finanzplanung);

e Finanzierung / Fundraising / Akquisition;

e Lobbyarbeit;

e Veranstaltungsorganisation;

« Offentlichkeitsarbeit und Marketing;

* Integriertes Wissen / Wissenskompetenz, Umwandlung von
Informationen in Wissen.

Eine angepasste Strategie erfordert Kenntnisse Uber die jeweilige Re-
gion, die im Rahmen der kooperativen Regionalentwicklung erworben
und vertieft werden mussen:

e Wirtschafts- und Sozialstruktur;

e Infrastruktur;

e Verwaltungsstruktur;

e Geographische und naturraumliche Struktur;

* Entwicklungsprobleme;

e Vorhandene Institutionen und Netzwerke;

e Art und Struktur der Kommunikation;

e "Macht"strukturen (Wer kann EinfluR austben in der Region?).

Weiterbildung im regionalen Kooperationsprozess sollte strategisch
angegangen werden. Hierzu muss zuerst analysiert werden, welches
Wissen und welche Kompetenz derzeit und in Zukunft bendtigt werden.
Diese Bedarfe missen dann mit den in unterschiedlichsten Institutio-
nen oder bei Einzelpersonen vorhandenen Potenzialen abgeglichen
werden. Auf Grundlage dieser Analyse kann der spezifische
Weiterbildungsbedarf und ein darauf zugeschnittenes Weiterbildungs-
angebot formuliert werden. Dieser Bedarf kann gedeckt werden durch
die Qualifizierung der einzelnen Mitarbeiter oder die Verbreiterung der
Wissens- und Kompetenzbasis durch die Einbindung weiterer Partner.

Wissen und Fertigkeiten kénnen in unterschiedlichster Art und Fortbildungsangebote
Weise vermittelt werden. Um Anforderungen der kooperativen .« Erfahrungsaustausch
Regionalentwicklung gerecht zu werden, missen sowohl durch « Gruppenarbeit

die Bildung als auch in der Bildung Innovationen geschaffen « Vortrage
werden. :

Wichtig ist ein auf die regionalen Zielgruppen zugeschnittenes ° Sem!r'\are Rl FachFagungen
Angebot. Die Ziele und Inhalte der BildungsmaRnahmen miissen * Traditioneller Unterricht

den Bedirfnissen der in die kooperative Strategie eingebunde- = * Fernunterricht

nen Akteure entsprechen. Die Methoden, die Didaktik, die Form < Ausbildung am Arbeitsplatz
der Programme (Lehrplan) miussen auf die Bildungsinhalte und =« Praktika

die Lehrgangsteilnehmer abgestimmt werden. Dazu sollten die =« Exkursionen / Studienfahrten
Erwartungen der Teilnehmenden abgefragt werden. « Coaching

Eine hohe Qualitat der BildungsmalRnahmen sollte gewéahrleistet sein,
um die Motivation der Teilnehmer sicher zu stellen. Eine attraktive Ge-
staltung der Kurse zeichnet sich durch eine angemessene Sprache,
einen engen Praxisbezug, ein abwechslungsreiches Spektrum an Lehr-
und Lernmethoden sowie der Mdglichkeit eigene Ideen und Probleme
einzubringen aus. Erfolgversprechend ist eine Kombination der Weiter-
bildung mit praktischen Beispielen bzw. praktischen Modellprojekten im
eigenen Arbeitszusammenhang der Beteiligten oder in ihrer Gemeinde
bzw. Region.
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Den regionsinternen Informations-, Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch forcieren

Eine wichtige und zudem kostenglnstige Form der Fortbildung,
Qualifizierung und Wissensvermittlung ist der "normale" Informations-,
Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen den Beteiligten. Dieser
kann in Einzelgesprachen, Arbeitstreffen und sonstigen Austauschpro-
zessen stattfinden. (-> Kommunikation)

Um optimale Wirkungen zu erzielen, mussen Erfahrungs- und

Praxisberichte forciert und Wissen gezielt eingebracht werden. Know-

how kann in der Region auch verbreitet werden:

e durch die Erstellung und Verbreitung einschlagiger Info-Materialien,

e durch einschlagige Informationsveranstaltungen,

e durch Realisierung von Projekten mit Pilotcharakter oder

e durch Netzwerke, in denen unterschiedliche Kompetenzen zusam
men gefallt werden und gemeinsam agieren.

Daruber hinaus kann die Regionale Entwicklungsagentur bzw.
Koordinierungsstelle auch unmittelbar qualifizierend und beratend tatig
werden, indem beispielsweise eigene Informations- und Beratungs-
angebote bereitgestellt oder einschlagige Experten eingekauft wer-
den. (-> Regionale Entwicklungsagentur)

Seminare, Kurse, Schulungen

Weit verbreitet sind Informations- und Fortbildungsveranstaltungen,
die in Form von ein- oder mehrtadgigen Seminaren, Kursen oder Schu-
lungen regelmaRig oder modular in Form von Studienblécken angebo-
ten werden. Sie kdénnen berufsbegleitend neben bzw. in der Arbeit oder
an deren Stelle in Anspruch genommen werden. Weiterbildung kann in
Form standardisierter Kurse erfolgen, die allen Interessierten offen
stehen. Es kénnen aber auch "mafRgeschneiderte Kurse" angeboten
werden, die sich vor allem an Interessierte richten, die an einem be-
stimmten Projekt oder Strategie beteiligt sind (z.B. Regionalvermark-
tung).

Zudem kann unterschieden werden zwischen umfassenden Qualifizie-
rungen mit Abschluss und Zertifikat, z.B. als "Regionalmanager/
Regionalberater" ,und solchen, die sich auf spezielle Aspekte aus dem
Themenspektrum der kooperativen Regionalentwicklung beziehen
(s.0.).

Coaching - Intensive Form

Die wohl intensivste Art der Qualifizierung ist das sogenannte
Coaching. Coaching dient insbesondere der Weiterentwicklung von
Fuhrungskraften oder der Mitarbeiterforderung, d.h. ihrer personlichen
und beruflichen Entwicklung sowie der Entwicklung und Zukunfts-
sicherung der Organisation. Als Externer berat und reflektiert der
Coach das Handeln einzelner Personen oder einer Gruppe. Das
Coaching besteht aus einer Mischung aus:

» prozessbegleitender Beratung,

 zielorientierter Anleitung und

* handlungsorientiertem Training.

Uber eine direkte persoénliche Beratung und Reflexion sollen ge-
meinsame Lodsungskonzepte erarbeitet, innovative Projekte intensiv
beraten und angeleitet sowie bisher nicht oder untergenutzte
Ressourcen aktiviert werden.




Zusammenarbeit mit Bildungs- und Weiterbildungstragern suchen

Neben der Vermittlung von Wissen und Fahigkeiten im Rahmen der

kooperativen Regionalentwicklung hat sich auch die Zusammenarbeit

mit Bildungs- und Weiterbildungstragern bewéahrt. (->Vereine, Verbande)

Das Spektrum der Trager bzw. Durchfihrenden von Bildungs- und

QualifizierungsmafRnahmen ist breit. Speziell fir regionale Koopera-

tionsprozesse oder Regionalmanagement hat sich in den letzten

Jahren eine Reihe von unterschiedlichen Tragern etabliert:

e Universitaten oder universitatsnahe Einrichtungen;

» Volkshochschulen;

* Gemeinnutzige und private Bildungstrager;

e Kammern;

e Verbande wie z.B. die Katholische Landjugend;

* Akademien z.B. der Kirchen oder der Lander;

* Die von der EU-Kommission geforderten "Carrefours fir Information
und Beratung im landlichen Raum".

TIPPS
% e Weiterbildung in eine umfassendere regionale Entwicklungsstrategie einbinden.

e Qualifizierungs- und Bildungsprojekte, die aus speziellen Férdertdopfen wie dem Europaischen Sozialfonds,
EU-Gemeinschaftsinitiativen oder Mitteln der Arbeitsmarktférderung finanziert werden, sollten auf die
Bedirfnisse der Regionalentwicklung zugeschnitten bzw. mit dieser abgestimmt werden.

e Durch begleitende Qualifizierung die Qualitat der Projekte im Sinne der Nachhaltigkeit erhdhen.
« Vielfaltige Méglichkeiten fur den regionalen Erfahrungs- und Wissenstransfer schaffen.

« Direkten Austausch mit Praktikern und konkrete Anschauung von Projekten in der Praxis organisieren z.B. in
Form von Exkursionen.

e Durch Weiterbildung und Qualifizierung regionseigenes Potenzial fur die Moderation und Koordinierung
regionaler und lokaler Entwicklungsprozesse aufbauen.

e BildungsmaRnahmen, Seminare, Fortbildungen auf die spezifischen Probleme und Bedirfnisse der Region
bzw. der beteiligten Akteure zuschneiden.

e Zusammenarbeit mit regionalen Akteuren wie Volkshochschulen, Bildungstréagern oder Hochschulen suchen.
 Jahrlich ein bestimmtes Budget an Geld und Zeit fur die Fortbildung der Mitarbeiter vorsehen.
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M Checkliste: Qualifikation

vV Welche Bedarfe bestehen hinsichtlich Wissen und Fertigkeiten derzeit und fir die Zukunft
o flir den kooperativen Regionalentwicklungsprozess der gesamten Region?
o flir einzelne Handlungsfelder / Sektoren?
o flr einzelne Projekte?
o fUr bestimmte Zielgruppen?

Wer braucht diese Kompetenzen und in welchem Mal3e verfiigen die betreffenden Personen
bereits Uber derartige Fahigkeiten und Kenntnisse?

Besteht bei der Person, die als Prozesskoordinator oder Regionalmanager tétig ist, ein indivi-
dueller Fortbildungsbedarf, um ihre Aufgaben besser ausfillen und ausfihren zu kénnen?

Welcher Fortbildungsbedarf besteht bei den Mitarbeitern?

Welche Partner oder andere regionale Akteure verfligen tGiber entsprechende Kompetenzen? Wie
kdonnen diese fur den Entwicklungsprozess nutzbar gemacht werden?

<<l <L <

Weiterfiihrende Literatur

Europaische Beobachtungsstelle LEADER /AEIDL (Hg.)(2000): BildungsmafRnahmen als Unterstiitzung einer gebiets-
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Download unter www.rural-europe.aeidl.be/rural-de/biblio/

Egger, Urs (1998): Offentlich-private Partnerschaften zur regionalen Entwicklung. Theoretische Grundlagen und
Fallstudien in der Schweiz. Bamberg.

Knieling, Jorg: Européische Carrefours als Akteure der Regionalentwicklung, In: EUREG 3/1996, S. 55-57.
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Nuissl, Henning (2000): Weiterbildung und "regionale Lernprozesse". in: Raumforschung und Raumordnung RuR 6 /
2000, S. 467-476.

Strohmeier, Gerhard und Heintel, Martin (1999): Européischer Universitatslehrgang fur Regionalentwicklung (EUR):
Rahmenbedingungen, Struktur und Zielsetzungen. in: Raumforschung und Raumordnung 4.1999, S. 294-299.

»' Links

Fortbildungsbdrse in der Seminare, Kurse und Fachfortbildungen fur angehende und praktizierende
Regionalmanager und -berater aus den Bereichen Dorf-, Stadt- und Regionalentwicklung angeboten wer-
den. www.euregia.de/html/fortbildung.html




@ Adressen

Weiterbildungsprogramm Master of
Advanced Studies in Regional Management
EIPOS — Europaisches Institut fiir postgra-
duale Bildung an der TU Dresden e.V. und
BOKU — Universitat fur Bodenkultur

www.eipos.de

Akademie der Katholischen Landjugend
Drachenfelsstr. 23

53604 Bad Honnef-Rhdndorf

Tel.: 02224- 946540

Fax: 02224- 946544
Akademie@kljb.org
www.akademie.kljb.org

Schule der Land- und Dorfentwicklung
Plankstetten

Geschaéftsstelle

Stadtverwaltung Berching
Pettenkoferplatz 12

92334 Berching

http://berching.bene-
net.de/kultur/dorf/index.html

4.5. Fortbildung und Qualifikation

EU-Forum Nordhessen - Initiative zur
Forderung regionaler Entwicklung e.V.,
Kassel

www.zmk.de/forumkassel/

Carrefour Lineburg Forum fur den landlichen
Raum
www.carrefour-lueneburg.de/

Nationalparkamt Riugen
Blieschow 7a

18586 Lancken-Granitz

Tel.: 038303-8850
www.nationalparkamt-ruegen.de



mailto:Akademie@kljb.org
http://berching.bene-
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Kooperative Regionalentwicklung basiert auf dem Prinzip der Freiwil-
ligkeit. Kooperationen entwickeln sich nur unter bestimmten Bedingun-
gen. "DAS WOLLEN", die Motivation der regionalen Akteure, sich fur
ihre Region zu engagieren, ist eine Grundvoraussetzung.

Kooperative Regionalentwicklung erfordert Veréanderung in den
Képfen und im Denken: Abschiednehmen vom Risikodenken
zugunsten des Chancendenkens, Abschied von Egoismen und

Voraussetzungen der
Kooperation
« Information und Transparenz

* Lasten l_{nd_ Nut_zen Kirchturmdenken hin zu Partnerschaft und Kooperation. Diese
* Glaubwurdigkeit und Einstellungsveranderungen herbeizufiihren, langjahrig prakti-

Vgrtrauen ; zierte Routinen aufzubrechen ist ohne Uberzeugungsarbeit
* Teilhabe und Einflul unmaoglich. Die Aufgabe besteht darin,

(Selle 1996, S. 101)

e sich mit den Einstellungen und Motiven der Prozessbeteiligten,
aber auch mit denen der Kritiker und Opponenten, auseinanderzu-
setzen,

» kooperationshemmende Motivationsbarrieren zu erkennen und
abzubauen,

* kooperationsférdernde Faktoren zu starken und gezielt einzuset-
zen, um die Beteiligten von der Kooperation zu begeistern und trotz
unvermeidbarer Ruckschlage langerfristig zu gewinnen.

Motivation ist immer notig

Kooperationen missen initiiert, gestaltet und lebendig gehalten wer-
den. Motivation ist daher in allen Phasen der Kooperation noétig. Zu
Beginn der Kooperation - in der Start- und Orientierungsphase - muss
zunachst Uberzeugungsarbeit bei kiinftigen Kooperationspartnern

geleistet werden, die sich
zunachst sehr reserviert
zeigen koénnen. Wahrend
der Kooperation muss die
Motivation aller Beteilig-
ten wachgehalten, der
"Spannungsbogen” auf-
rechterhalten werden. In
Krisen, bei Ruckschlagen
und MiRerfolgen - in Pha-
sen der Ernilchterung -
sind motivationale Fahigkeiten besonders gefordert, um Enttduschte

und Entmutigte wieder aufzubauen und "bei der Stange" zu halten.

Besonders bei den regionalen Akteuren muss eine Grundbereitschaft
zur Veranderung vorhanden sein. Ein gewisser Eigenantrieb bzw. eige-
ne Aktivitaten sind notwendig und Menschen werden gebraucht, die die
Motivation zu Veranderungen vor Ort anstoRen und kommunizieren.

Wichtige interne Motivatoren sind:

» die Prozessverantwortlichen,

» die Moderatoren,

e aber auch der Ruckhalt durch die Gruppe oder
» das Kooperationsnetzwerk.

Daruber hinaus gibt es aber auch externe Motivationsanreize:

e Landesministerien als (potenzielle) Fordermittelgeber,

e andere Regionen, die sich im regionalen Wettbewerb (mit oder ohne
regionale Kooperation) besser platzieren,

« erfolgreiche Kooperationsinitiativen, die zur Nachahmung anleiten.

Diese sind jedoch nicht nur Motivatoren, sondern missen zu gegebe-
ner Zeit auch selbst motiviert werden:

* Potenzielle Geld- und Fordermittelgeber missen von der Qualitat und
Sinnhaftigkeit der Kooperation bzw. einzelner Projekte iberzeugt
werden, damit sie die bendtigten Finanzmittel bereit stellen.
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e Die Vorgesetzten, die Entscheidungsebene, die fir die Absegnung
und Umsetzung kooperativ entwickelter Ideen und Projekte verant-
wortlich zeichnen, missen von den Chancen und Vorteilen Gberzeugt
werden.

e Sollen Einstellungs- und Verhaltensveréanderungen (beispielsweise
beim Konsum regionaler Produkte) erreicht werden, ist vor allem auch
die breite Offentlichkeit vom Vorhaben zu tberzeugen.

e Aber auch die Prozessverantwortlichen, die Prozesstrager, oder die
Prozessmoderatoren, benétigen vor allem bei nicht zu vermeidenden
Rickschlagen ein hohes MalR an Motivation.

MOTIVE fiir die kreative Teamarbeit

Sachinteresse................... Interesse am konkreten Problem,
Ohne Problemwahrnehmung - besser noch einen Erkenntnisinteresse......... Interesse Neues kennenzulernen,
“Leidensdruck” oder eine "Bedrohung” - kommen  Tatigkeitsinteresse........... Neigung zur Ausfilhrung bestimm-
kooperative Regionalentwicklungsprozesse vielfach ter Tatigkeiten
nicht in Gang. So resultiert die Einsicht in die ) ' :
Notwendigkeit kooperativen Handelns vielfach aus Statusinteresse................. Streben nach einer bestimmten
gravierenden Veradnderungen und tiefgreifenden sozialen Stellung,
wirtschaftlichen Umstrukturierungsprozessen in alt- = personeninteresse............ soziale Identifikation mit dem Vor-

industriell, monostrukturell oder landwirtschaftlich

. . esetzten, dem Moderator,
gepragten Gebieten, aus okologischen Problemen, .

aus Flachenengpassen bzw. topographisch beding- ~Sanktionsinteresse........... Streben nach o6ffentlicher Aner-
ten Standortnachteilen oder auch aus bevorstehen- kennung,
den Grof3projekten. Karriereinteresse............... Streben nach beruflicher Entwick-

lung, dem persoénlichen Vorteil.

Lehman, Gunter: Verhaltensstrategien in der Teamarbeit; in: Selle; Klaus
(1996)

Wie wichtig die Sache ist, um die es geht, wie not-

wendig dabei regionale Kooperation eingestuft wird und wie hoch die
Erfolgserwartungen sind, beeinfluRt in entscheidendem MaRe die
Mitwirkungsbereitschaft. Wichtig fur die Motivation sind "Aufhanger”
wie spezifische Probleme der Region, die vielen Menschen bewusst
sind. Die im Rahmen der Kooperation aufgegriffenen Themen bzw.
Probleme mussen nicht nur von regionaler Bedeutung, sondern auch
fur die Prozessbeteiligten personlich relevant sein. Durch regionale
Kooperation sollte dabei auch etwas bewegt werden kdnnen und die
gesteckten Ziele missen von den Beteiligten als realistisch und erstre-
benswert eingeschéatzt werden. Demzufolge bedarf es eines unter még-
lichst breiter regionaler Mitwirkung zustande gekommenen Program-
mes und klarer Strategien. Auch ein griffiges Leitbild kann dabei hel-
fen, sich mit dem Vorhaben starker zu identifizieren. (-> Inhalte)

Der personliche Nutzen, die eigenen Vorteile und Chancen sind zen-
trale Motive fir persdnliches Engagement. Beweggrinde fur den Ein-
zelnen kdnnen beispielsweise darin liegen, seine eigenen Ziele, Ideen
und Projekte durch die Zusammenarbeit mit anderen besser, schneller
oder Uberhaupt verwirklichen zu kdnnen. Auch Informationen, Erfah-
rungen, Qualifikationen oder Wissen zu gewinnen, bzw. eher in die
Gunst einer Férderung zu kommen, kénnen wichtige Handlungsmotive
sein.

Dieser Nutzen muss sichtbar werden und darf nicht marginal erschie-
nen. Aufwand und zu erwartender Nutzen dirfen dabei in keinem
MiBverhaltnis stehen. Fir die kooperative Regionalentwicklung bedeu-
tet diese vor allem Win-win-Strategien zu formulieren, bei denen alle
Parteien Nutzen ableiten kdnnen. Notwendig ist auch ein, den Interes-
sen aller Beteiligter gerecht werdender Vorteils- und Lastenaus-
gleich unter Ausnutzung aller vorhandenen SpielrAume und kreativer
Ldsungen. (-> Finanzierung)
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Auch die Art und Weise der Zusammenarbeit kann kooperationsfor-
dernd bzw. kooperationshemmend wirken. Forderlich ist eine gewisse
Kooperationskultur oder Kooperationsethik. Dabei geht es insbe-
sondere um die Art und Weise, wie der Prozess transparent gemacht
wie kommuniziert und mit einander umgegangen wird, wie Entschei-
dungen gefallt werden und wie mit Konflikten umgegangen wird. Das
Aufstellen von gemeinsamen Werten und Orientierungen, beispielswei-
se in Form einer Charta, ist in diesen Zusammenhang sehr hilfreich.
(-> Ablauforganisation)

Damit in Zusammenhang steht ein motivierendes Fuhrungsverhalten.
Dies zeichnet sich u.a. durch Offenheit, Vertrauen, Interesse, Res-
pekt und gegenseitige Sympathie, Mitsprache- und Mitgestal-
tungsmaoglichkeiten aus. Gefihrt wird Uber Ziele, Uberzeugungsar-
beit wird mit der Sachlichkeit und Argumenten geleistet, Resonanz und
positives Feedback werden gegeben. Es ist erlaubt ja sogar erwiinscht,
Uber kontroverse Dinge zu sprechen und andere Meinungen zu vertre-
ten. Offene "Mangverkritik" und ein offener Umgang mit Problemen und
Schwachen sind Usus. Auch die politische bzw. fachliche Ricken-
deckung des kooperativen Engagements des Einzelnen durch seine
Vorgesetzten bzw. die Entscheidungsebene gehort hierzu.

Motivierendes Fihrungsverhalten bedeutet auch, Arbeitsablaufe
interessant und effektiv zu strukturieren. Auch Handlungskontinuitat ist
wichtig, da Einmalaktionen erfahrungsgemalR bei den Beteiligten
Erwartungen und Hoffnungen ausldsen, die spater vielfach nicht einge-
halten werden kénnen und in starkem MalRe demotivierend wirken kon-
nen.

Auch die Zugehorigkeit zu einem Netzwerk starkt das Selbstwert-
gefuhl und motiviert. Dies gilt in besonderem Mal3e, wenn diesem Netz
grolBe Beachtung geschenkt und gesellschaftliche Anerkennung zuteil
wird. Im Lauf der gemeinsamen Arbeit entwickelt sich ein Wir-Gefihl,
das auch beim Einzelnen Impulse und Kraft fir neues Denken und
Handeln gibt.

Ein positives Image fordert die Mitwirkungsbereitschaft, ein schlechtes
Image behindert. Ein positives Standing der kooperativen Regional-
entwicklung bei den Verantwortlichen in Politik, Verwaltung und Wirt-
schaft auf regionaler und Uberregionaler Ebene erhdht die Erfolgs-
chancen und damit auch die Motivation der Beteiligten.

Auch ein hoher Bekanntheitsgrad des Vorhabens in der regionalen
oder tiberregionalen Offentlichkeit wirkt motivierend. In diesem Zusam-
menhang ist die Informations- und Offentlichkeitsarbeit eine wichtige
StellgroRe. (-> Kommunikation)

Auch mittels Inszenierung regionaler Teilraume durch gestalterische
MaRnahmen oder 6ffentlichkeitswirksame Events kdnnen Regionalent-
wicklungsprozesse (neuen) Schwung erhalten.

Ein positives Aullenimage - beispielsweise in Form einer Auszeich-
nung oder Pramierung im Rahmen von Wettbewerben - kann ebenfalls
die Akzeptanz und Mitwirkungsbereitschaft innerhalb der Region befli-
geln. GemaR dem Sprichwort "ein Prophet gilt nichts im eigenen Land"
kann die positive AuBenwahrnehmung als Brennglas bzw. Fokus die-
nen und letztendlich auch zur Aufwertung des Images in der Region
fuhren.

Nichts ist motivierender als der Erfolg. Werden wesentliche Prozess-
fortschritte erreicht, indem beispielsweise sich gegenseitig blockieren-
de Entwicklungsfaktoren (wie Naturschutz - Landwirtschaft) im gegen-
seitigen Interesse geldst werden, Projekte auf den Weg gebracht und
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realisiert werden, so fuhrt dies in der Regel zu beachtlichen Motiva-
tionsschiben nicht nur bei den unmittelbar Beteiligten, sondern auch
dartuber hinaus.

Fur die inhaltliche und strategische Ausrichtung der Kooperation heifl3t
dies u.a., zumindest in der Startphase relativ kurzfristige und vor allem
sichtbare Kooperationserfolge (Einstiegsprojekte) anzustreben und
den komplexen Prozess in inhaltlich und zeitlich Gberschaubare Pake-
te zu untergliedern. (->Ablauforganisation)

Ergebnisse und Erfolge missen dokumentiert und kommuniziert wer-
den. Sie mussen vor allem auch der kooperativen Regionalentwicklung
zugeschrieben und nicht ausschlieZlich dem jeweiligen Projekttrager
"in Rechnung gestellt" werden.

Motivation durch Belohnung

Soll Erfolg motivieren, sind zudem Anerkennung und Lob wichtig.
"Belohnungsstrategien" kbnnen auf unterschiedlichste Art und Weise
eingesetzt werden: In Form personlicher Anerkennung, Danksagun-
gen, Belobigungen, Urkunden, Beférderungen. Kooperatives Verhalten
kann auch durch Foérdermittel "belohnt" werden, indem kooperativen
Projekten Vorrang oder bessere Konditionen eingeraumt werden (Koo-
perationsbonus) oder das Vorhaben als Modellvorhaben, Pilotprojekt
0.4. anerkannt wird.

Motivation durch Herausforderung und Wettbewerb
Wettbewerbssituationen im Sinne eines "Wettstreits der besten Ideen
und Projekte" sowohl regionsintern als auch tUber Regionsgrenzen hin-
aus kébnnen Motivationsanreize bieten (z.B. Wettbewerbe "Regionen
der Zukunft", "InnoRegio", "Regionen Aktiv"). Gemal dem Motto "Kon-
kurrenz belebt das Geschaft" appellieren Wettbewerbe an den
"Sportsgeist" und sind Ansporn etwas Neues zu wagen.

Stehen diese Wettbewerbe zudem im 6ffentlichen Rampenlicht, befli-
gelt dies die Motivation und Mitwirkungsbereitschaft in der Region in
besonderem MalRe. Preise, Auszeichnungen, Aussicht auf Fordermittel
oder sonstige Anerkennung sind Motivationsanreize und mussen in
einem angemessenen Verhdaltnis zum Aufwand stehen. Diese Aus-
zeichnungen und Preise konnen fir eine langerfristige Werbung nach
innen und auBen genutzt werden.

Es missen jedoch nicht immer Wettbewerbe sein. Auch von regionalen
Entscheidungstragern bzw. von Ubergeordneten Fachbehdrden oder
Ministerien oder in sonstiger Form von auf3en an die Region und das
Netzwerk herangetragene "hohe Erwartungen" sind ein Vertrauens-
beweis und beeinflussen die Leistungsbereitschaft.

Motivation durch geschaffene Strukturen
Kooperationsvereinbarungen oder eine einmal geschaffene Entwick-
lungsagentur oder Entwicklungsgesellschaft sind ein wichtiges Binde-
glied des Netzwerkes. Eine "Kindigung" oder ein "Austritt" ware mit
komplizierten Beschlissen und Auseinandersetzungen sowie offentli-
chem Aufsehen verbunden und somit sind die Ausstiegshirden deut-
lich erhdht. Damit ist jedoch nicht zwangslaufig auch ein aktives Enga-
gement gewdahrleistet.
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TIPPS
é * Motivationsfoérdernde und motivationshemmende Rahmenbedingungen sowohl technisch-organisatorischer
als auch psychosozialer Art berticksichtigen.

* Personen- und zielgruppenspezifische Motivationsstrange beachten.

» Kooperationskultur und Kooperationsethik entwickeln, pflegen und gemeinsame Werte bspw. in einer Charta
festhalten.

e Spezifische Probleme als "Aufhanger" nutzen.

 Erfolgssituationen fiir alle Prozessbeteiligten schaffen und zielgruppengerecht vermarkten.

» Kreative Losungen beim Vorteils- und Lastenausgleich ausschépfen.

» Kooperatives Handeln belohnen.

» Motivation Uber Austausch mit anderen Kooperationsinitiativen in Uberregionalen Netzwerken suchen.

* Positives Image aufbauen.

M' Checklist e: Motivation

Welche Motive haben die Prozessbeteiligten (Motivationsprofile)?
Welche Motive haben die Kritiker (Motivationsprofile)?

Welche Faktoren wirken sich férdernd bzw. hemmend auf die Motivation und
Kooperationsbereitschaft aus?

Existiert eine "Kooperationskultur" in der Region?
Welches Einstiegsprojekt eignet sich?

Wie kénnen die Beteiligten langerfristig fiir eine Mitarbeit gewonnen werden?

<<l << < <<

Wurde die Frage des \orteils- und Lastenausgleichs zwischen den Partnern thematisiert und
zufriedenstellend geldst?

Weiterfilhrende Literatur

Behrendt, Heiko und Walker, Daniel (1997): Uberblick tiber praktische Probleme im Verdnderungsmanagement von
Gemeinden und Regionen. in: Thierstein, Alain; Walker, Daniel; Behrendt, Heiko und Egger, Heiko: Tatort Region -
Veranderungsmanagement in der Regional- und Gemeindeentwicklung. Baden-Baden. S. 53-59.

Clemens, Corinna (2000): "Inszenierung" regionaler Teilrdume - ein Beitrag zur Bildung einer Region. in:
Raumforschung und Raumordnung 2-3/2000, S. 201-210.

EU Regionalmanagement Oststeiermark (1999): Zukunftsvertrag Oststeiermark. Download unter:
http://www.regionalmanagement.at/news.asp

Hagemann, Gisela (1993): Die Hohe Schule der Motivation, Landsberg/Lech.
Haug, Christoph V. (1998): Erfolgreich im Team. Munchen.

L6b, Stephan (2000): Prozessmanagement als Flihrungskonzept. in: Informationen zur Raumentwicklung Heft
5/6.2000 Modellvorhaben der Raumordnung, S. 301-310.
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Raum in Uberortliche Handlungskonzepte. (Schriftenreihe Forschungsvorhaben des Experimentellen Wohnungs- und

Stadtebaus dem BMBau). Bonn - Bad Godesberg.

Selle, Klaus (Hg.)(1996): Planung und Kommunikation: Gestaltung von Planungsprozessen in Quartier, Stadt und
Landschaft. Wiesbaden, Berlin.

Selle, Klaus (1996): Was ist blo3 mit der Planung los? Erkundungen auf dem Weg zum kooperativen Handeln. Ein
Werkbuch. Dortmunder Beitrdge zur Raumplanung 69. Dortmund.
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»- Links

BMVBW/BBR-Wettbewerb "Regionen der Zukunft" www.zukunftsregionen.de

BMBF-Wettbewerb "InnoRegio" www.innoregio.de

BMVEL-Wettbewerb "Regionen Aktiv' www.modellregionen.de

@ Adressen

Bundesamt fur Bauwesen und Raumordnung
Deichmanns Aue 31 - 37

53179 Bonn

http://www.bbr.bund.de

Ansprechpartner:

Dr. Brigitte Adam

Tel.: 0188 - 410- 2325
Brigitte. Adam@bbr.bund.de

Eckhard Bergmann
Tel.: 0188 - 410-23405
Eckhard.Bergmann@bbr.bund.de


http://www
mailto:Brigitte.Adam@bbr
mailto:Eckhard.Bergmann@bbr
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Kooperative Regionalentwicklung setzt das Zusammenspiel vieler
Personen und Institutionen mit unterschiedlichsten Sichtweisen, Pers-
pektiven und Vorstellungen voraus. Widerstande und Konflikte sind
somit unvermeidbar. Der Umgang mit Konflikten und Widerstanden
gehort daher zum Handwerkszeug.

Konflikte als Chance be-
greifen

Konflikte gehéren zum All-
tag menschlichen Zusam-
menlebens. Gelingt es,
die Konflikte zu akzeptie-
ren und ihnen Paroli zu
bieten, dann kommen ihre
konstruktiven Krafte zum
Tragen. Konflikte sind oft
ein Wendepunkt. Sie ma-

chen Probleme sichtbar, sie sorgen dafir, dass notwendige Entschei-
dungsprozesse in Gang kommen, die Energie wieder fir andere
Aktivitaten verwandt werden kann. Werden bestehende Konflikte
jedoch verneint oder unterdrickt, dann bleiben notwendige Klarungen
bzw. Entscheidungen aus, Handlungsspielrdume werden stark einge-
schréankt. Die destruktiven Wirkungen von Konflikten treten in den
Vordergrund.

Konflikt-"Partner"

Unstimmigkeiten, Widerstande und Konflikte kénnen sich auf unter-
schiedlichen Ebenen abspielen. Sie kdnnen zwischen einzelnen Per-
sonen oder Institutionen, innerhalb einer Gruppe oder zwischen ver-
schiedenen Interessensgruppen auftreten.

Es kann sich um Widerstande und Konflikte innerhalb der Koopera-
tionsorganisation (innerorganisatorische Konflikte) handeln. Wider-
stdnde und Konflikte konnen aber auch bei bzw. mit nicht unmittelbar
am Prozess beteiligten Personen und Institutionen bestehen. Diese
kédnnen aufgrund ihrer Funktion als Entscheidungstrager in Politik,
Verwaltung und Wirtschaft oder als Multiplikatoren fur die kinftige
Regionalentwicklung von Bedeutung sein und als artikulationsstarke
Opponenten u.U. dem Kooperationsprozess schaden.

(-> Promotoren und Opponenten)

Konfliktursachen sind vielfaltig

Widerstande und Konflikte kénnen sehr verschiedene Ursachen haben:
Kooperative Regionalentwicklung bedeutet Wandel. Dieser kann als
Bedrohung erscheinen und Angste auslésen. So kénnen Widerstande
gegenuber Veranderungen ganz einfach deshalb entstehen, weil die
Ideen neu sind und die Beteiligten keine Moéglichkeiten hatten, sich an
diese zu gewdhnen oder weil sie ihre Auswirkungen nicht in ihrer
ganzen Breite verstehen. Wandel kann auch unmittelbaren Verlust
bedeuten, indem Macht, Entscheidungsbefugnisse, Ressourcen, bishe-
riges Handeln und Agieren thematisiert und maoglicherweise in Frage
gestellt werden.

Konflikte kdnnen zudem aus der Persdnlichkeit einzelner Personen
resultieren, vielleicht fehlt auch die "richtige Chemie" zwischen den Ak-
teuren. Teilweise haben diese Meinungsverschiedenheiten weit zurtick-
liegende Ursachen und Hintergrinde, die - vor allem fir externe Mode-
ratoren - nicht immer einfach zu erkennen und zu durchschauen sind.

Auch Diskrepanzen in den Erwartungen oder vermeintliche bzw.
tatsachliche Konkurrenzen und gegenseitiges MiBtrauen kénnen zu
Widerstanden und Konflikten fihren.

Geringes Kooperationsinteresse, Kooperationswiderstande und -kon-
flikte resultieren vielfach auch aus Kommunal- und Ressortegois-
men. So ist das Verhé&ltnis von Kommunen untereinander nicht selten
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4.7. Konflikte

durch Konkurrenzbeziehungen um Einwohner, Unternehmensansie-
dlungen, Infrastruktureinrichtungen, Besucher, Standortentscheidun-
gen etc. und damit um Einnahmequellen gepragt. Aber auch
"Konkurrenzdenken" zwischen unterschiedlichen Fachressorts kann
die kooperative Regionalentwicklung behindern.

Teilweise stellen auch Interessenskonflikte - beispielsweise zwischen
Landwirtschaft und Naturschutz - eine gravierende Entwicklungs-
restriktion fir die Region dar, deren Lésung Initialzindung fur die kdnf-
tige Entwicklung sein kann.

Konflikte konnen in unterschiedlichen Auspragungen auftreten. Um
gegen steuern zu kénnen, ist es wichtig, den Konflikthintergrund und
die Konfliktursachen zu kennen:

Wertkonflikte treten dann auf, wenn einzelne Mitglieder oder Konflikte auf der
ganze Gruppen widersprichlichen Wertvorstellungen - 6konomi- « Wertebene
scher, sozialer, politischer, moralischer oder sonstiger Art - . Zjelebene
anhangen. Im Bereich der kooperativen Regionalentwicklung '« prozessebene
fallen hierunter z.B. Konflikte zwischen Naturschitzern und . verteilungsebene
Landwirten oder auch ein gewisser "Ressortegoismus" ver- . gachebene
schiedener Fachressorts. . ;
Wertkonflikte lassen sich beispielsweise beheben durch: Beziehungsebene
e sachliche Auseinandersetzungen mit den Wertvorstellungen des Ge-
genlbers,
* Einbeziehung der Parteien bei der Ziel-, Strategie- und MalRnahmen-
formulierung.

Zielkonflikte sind gekennzeichnet durch kollidierende Vorstellungen

des gemeinsam zu erreichenden Ziels der Zusammenarbeit. Im Kon-

text der kooperativen Regionalentwicklung zahlen dazu beispielsweise

Meinungsverschiedenheiten Uber den Stellenwert einzelner Fachauf-

gaben und Fachpolitiken, aber auch Konflikte zwischen den verschie-

denen fachlichen Teilzielen.

Konflikte auf der Zielebene kénnen beispielsweise vermieden werden

durch:

e gemeinsam entwickelte und moglichst auch schriftlich fixierte Ziele
(Kooperations- oder Zielvereinbarungen),

» den Einsatz effektiver Prozess- und Projektmanagementtechniken
(Kommunikations- und Informationsroutinen, Protokolle etc.),

e geregelte Kompetenzen und klare Aufgabenverteilungen.

Prozesskonflikte entstehen, wenn der Weg der Zielerreichung strittig
ist. So kénnen Meinungsverschiedenheiten und Konflikte bei der koo-
perativen Regionalentwicklung beispielsweise dartber auftreten, wel-
che Organisationsform gewahlt wird, ob neue Gremien/Einrichtungen
(wie eine Regionale Entwicklungsagentur) geschaffen werden sollen;
welche MaRBnahmen bzw. Projekte wann in Angriff genommen werden,
etc.

Diese Konflikte auf der Prozessebene lassen sich teilweise vermeiden
durch:

e Transparenz und regen Informationsaustausch;

* eine offene Kommunikation;

e ein klares Konzept;

e Projektmanagementwerkzeuge;

« die Integration der beteiligten Entscheider;

e eine prozessbegleitende Analyse und Optimierung.

Geht es darum, wie entsprechende Ressourcen verteilt oder Aufgaben
zugeordnet werden, kann es zu Verteilungskonflikten kommen. Diese
Probleme treten im Rahmen der kooperativen Regionalentwicklung ins-
besondere dann zu Tage, wenn Standortentscheidungen Uber regional
bedeutsame Einrichtungen zu treffen sind, oder wenn es um die
Verteilung der anfallenden Kosten und Ertrdge geht.
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Diesen Konflikten kann man u.a. vorbeugen durch:

» Offenlegen der Ressourcen,

» Beteiligung der Konfliktparteien am Verteilungsprozess,

e Einschaltung eines neutralen Moderators,

* Verteilung nach Eignung und Zustandigkeit sowie

* gemeinsames Aufstellen von unmissverstandlichen Regeln und Ver-
teilungskriterien.

Probleme auf der inhaltlichen Ebene fuhren zu Sachkonflikten. Diese

kommen im Rahmen der kooperativen Regionalentwicklung beispiels-

weise zum Ausdruck, indem Uneinigkeit Uber den Nutzen der verfolg-

ten Entwicklungsstrategie besteht oder einzelne Projekte und Aktionen

in Frage gestellt werden.

Konflikten auf der Sachebene lasst sich vorab entgegenwirken durch:

» Zusammenstellung eines interdisziplindren Teams nach Sachkom-
petenz,

e Einbeziehungen von Fachexperten,

* Vermeiden von Konkurrenzsituationen,

* Einigung auf eine gemeinsam zu verfolgende Strategie.

Beziehungskonflikte entstehen durch unterschiedliche Geflhle und

Einstellungen zwischen den Konfliktbeteiligten.

Sie lassen sich u.a. vermeiden durch:

* eine gute Vertrauensbasis zwischen den Kooperationspartnern,

e gute und haufige Kommunikation und Interaktion,

» Beriucksichtigung der Beziehungsebene bei der Zusammenstellung
der Netzwerkmitglieder,

* Entwicklung und Fixierung gemeinsamer Werte, Visionen (Charta)
und Regeln.

Die allermeisten Probleme und Konflikte sind I6sbar, auch wenn ein
Interessenausgleich nicht immer sofort auf der Hand liegt. Die allerwe-
nigsten Konflikte 16sen sich von selbst auf bzw. verebben. Gefragt sind
daher Strategien zur Losung von Konflikten. Auch hier gibt es spezifi-
sche, auf die konkrete Situation zugeschnittene LOsungen zu ent-
wickeln und anzuwenden. Die Entscheidung dartiber, ob der Konflikt
bearbeitet oder vermieden werden soll bzw. ob eine kontrollierte
Begrenzung oder Losung des Konfliktes favorisiert wird, ist abhangig
von subjektiven Kosten- und Nutzen-Erwdgungen. Eine maRgebliche
Rolle spielt dabei die faktische Bedeutung des Konfliktes fiir die regio-
nale Entwicklung und den Gesamtprozess.

Wichtig ist es, Meinungsverschiedenheiten vorauszusehen, noch ehe
diese eskalieren und sich zu Grundsatzkonflikten ausweiten. Die Zeit
und Energie, die notwendig ist, um eine ausgewachsene Auseinander-
setzung einer konstruktiven Losung zuzufihren ist erheblich und mit
dem Risiko eines moglicherweise dramatischen Motivationsverlustes
behaftet.

Am Beginn jeder Verdnderungsbemuhung sollte daher die Diagnose
potenzieller Konflikte und Konfliktfelder stehen. Die Konfliktbeteiligten
sind zunachst einmal festzustellen (-> Promotoren und Opponenten), Kon-
fliktquellen aufzuspiren, mogliche Gegenargumente vorweg zu neh-
men, kritische Punkte frihzeitig an zusprechen und zu klaren. (->
Evaluation)

Konflikte treten nicht immer offen zu Tage. Vielfach gibt es latente
Konfliktlagen. Daher missen auch in Phasen des "scheinbaren Kon-
senses" Differenzen frihzeitig offengelegt werden. Werden diese bei-
spielsweise bereits bei der Zieldiskussion aufgezeigt, so wird der Kon-
flikt bereits in der Diskussion und nicht erst nach Abschlul3 der Ziel-
und Entscheidungsfindung offenkundig und kann durch entsprechende
Alternativenentwicklung maoglicherweise beigelegt werden.
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Fur eine gute Arbeitsatmosphére ist zu sorgen. D.h. die Moderation
bzw. die Prozessverantwortlichen sollten Stérungen im Netzwerk ernst
nehmen und die Bedirfnisse, Stimmungen und Meinungen der Teil-
nehmer und Teilnehmerinnen starker in den Mittelpunkt rucken.
Positive gruppendynamische Prozesse tragen erfahrungsgemaf in
erheblichem MaRe zur Bereinigung bzw. Vermeidung kinftiger
Konfliktlagen bei. (-> Kommunikation)

Eine gewisse Konflikisteuerung ist auch tber die Themenwahl mdég-
lich. Themen, die sich mit der Formulierung gemeinsamer Gestaltungs-
und Entwicklungsfragen befassen, lassen sich leichter im Konsens
bearbeiten. Durch konkrete Projekte und MaRnahmen lassen sich
rasche Erfolge erzielen. Die Einstiegsthemen dienen als "Trainings-
feld" der Kooperation und haben die Funktion einer ersten "vertrau-
enshildenden MaRnahme". Nach dieser "Bewahrungsprobe" kdénnen
mdoglicherweise auch konfliktbeladenere Probleme in Angriff genom-
men werden.

Grundvoraussetzung fir die Bewaltigung eines Konfliktes ist zunéchst
einmal die Bereitschaft, sich der Konfrontation zu stellen und gemein-
sam an einem Grundkonsens zu arbeiten. Die
Konfliktparteien zusammenbringen, die Kritiker Konfliktlosungsstrategien
zu Wort kommen lassen, das gemeinsame Ge- * Konflikte friihzeitig erkennen und
sprach suchen, auf die unterschiedlichen Posi-  Stérungen ernst nehmen.
tionen und Gegenargumente eingehen, mit kla- ¢ Positive gruppendynamische Prozesse
ren Daten und Fakten Uberzeugungsarbeit be-  herstellen.
treiben, an die Vernunft der Kontrahenten appel- < Konfliktarme, erfolgversprechende
lieren und ggf. die Kritiker durch den Hinweis auf = Einstiegsthemen wahlen.
eventuelle Nachteile einschichtern, gehtren <« Kompromisse und Win-Win-Lésungen
zum Standardrepertoire der Konfliktlésung. suchen.

* Schiedsrichter heranziehen.
Wichtig ist eine gewisse Offenheit im Denken . Friihzeitige Klarung auf politischer
und Handeln der Beteiligten, zukunftsorientier- = Ebene.
tes Denken, das die Vergangenheit auf sich
beruhen lasst, ein Denken in Alternativen, mehrere gangbare Wege
aufzuzeigen, fur beide Seiten akzeptable Losungsvorschlage zu unter-
breiten und "Brucken zu bauen". Win-win-Losungen, bei denen alle
"Konfliktparteien" Vorteile aus dem gemeinsamen Handeln erzielen,
sind zu formulieren, Gewinner-Verlierer-L6sungen zu vermeiden.
Hilfreich sind auch Vorschlage flur einen gerechten Vorteils- und
Lastenausgleich.

Eine dritte, neutrale Person heranziehen, die vermittelnd tatig wird,
zahlt zu den altbewahrten Konfliktlosungsstrategien. Dies kann bei-
spielsweise ein neutraler Moderator sein. Bei ausgepragten Konflikten
sind auch spezielle Konfliktlésungstechniken denkbar. Eine Methode
zur begleitenden Unterstitzung und Konfliktbewaltigung bei Teams ist
das Coaching. Der Coach hat die Aufgabe, das Team in Krisensitua-
tion (also auch bei Konflikten) aus einer neutralen Position heraus zu
betreuen und zu beraten. Denkbar ist auch ein Mediationsverfahren
unter Hinzuziehung eines Mediators. Der Mediator als neutraler und
unparteiischer Dritter, vermittelt bei Konflikten und versucht diese zu
rationalisieren. Im Verfahren werden klare Kommunikations- und Ver-
haltensregeln angewendet.

Ist die Situation so festgefahren, dass aus objektiver Sicht eine part-
nerschaftliche Einigung unmaoglich erscheint, kénnen auch Verblundete
auf einer hoheren Hierarchieebene (einer Ubergeordneten Instanz oder
andere Machtinstrumentarien) gesucht bzw. politische Koalitionen auf-
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gebaut werden, um "Unterstitzung fur die ldeen hinter den Kulissen"
zu organisieren und zu mobilisieren. Hierbei ist jedoch zu bedenken,
dass eine Konfliktbereinigung durch Weisung in den seltensten Féllen
zu einem Einstellungswandel fuhrt und die Konflikte eher unterdrickt
als wirklich gelost werden.

C.-_;.'; Gutes Beispiel

Ein Ziel des Modellprojektes Konstanz ist es Natur- und Ressourcenschutz durch Zusammenarbeit verschie-
dener Interessensgruppen aus Naturschutz und Landwirtschaft zu betreiben. Vor diesem Hintergrund wurden
aus beiden Aufgabengebieten Fiirsprecher gewonnen, die sich auf Landes- wie auch auf regionaler Ebene fir
das Projekt stark machen.

Ein Projektinitiator mit hoher naturschutzfachlicher und naturschutzpolitischer Reputation und der Landwirt-
schaftsminister konnten schon im Vorfeld des Projektes Grundsatzkonflikte zwischen Naturschitzern und
Landwirten beilegen. Sie fungierten vor allem in der Anfangsphase als Bindeglied zwischen Landwirtschaft und
Umwelt-/Naturschutz und trugen mafRgeblich zur Entwicklung eines positiven Gesprachsklimas bei.

Hingegen hat sich bewahrt, Konflikte frihzeitig auf Ubergeordneter -
politischer - Ebene zu thematisieren und auf dieser Ebene auch zu
klaren. Dadurch wird eine politisch-ideologische Auseinandersetzung
aus der operativen Projektumsetzung weitgehend heraus gehalten.
Damit werden Verbands- und Behdrdenvertreter von der Funktion ent-
lastet auch in Sachfragen die Verbandsideologie zu vertreten und
damit der Freiraum fdr sach- und ergebnisorientiertes Verhandeln
erweitert. Zweckmé&Rig ist es daher, Schlichtungsinstanzen im
Organisations- und Aufgabenverteilungsplan vorzusehen.

Diese Gremien, z.B. in Form eines Lenkungsausschusses oder eines
Beirates, haben u.a. die Aufgabe sich mit eventuell aufflammenden
Konflikten zu beschaftigen und an einvernehmlichen L&sungen zu
arbeiten. (-> Aufbauorganisation)

Eine weitere, wenn auch langfristig gesehen wenig wirksame Méglich-
keit Meinungsverschiedenheiten und Konflikte zu l6sen, sind Abstim-
mungsverfahren. Erfahrungsgemafl werden durch "Kampfabstim-
mungen" erzielte Ergebnisse nicht zwangslaufig von den
"Unterlegenen" mitgetragen und teilweise auch unterlaufen.

TIPPS
% « Interessenkonflikte friihzeitig thematisieren und bereits bei der Rekrutierung der Kooperationspartner, der
Ziel-, Strategie- und MaBnahmenformulierung berticksichtigen

» Wichtige Kritiker in die Kooperationsgremien - und zwar sowohl auf der Entscheidungs- als auch auf der
Arbeitsebene - einbinden.

* Ausgebrochene Konflikte offensiv angehen, nicht tabuisieren und unter den Tisch kehren.

* Kaum l6sbare Konflikte mit hoher Brisanz kénnen auch durch ein (vorlaufiges) "Ausklammern" dieser
Themen und die Konzentration auf zunachst weniger konfliktreiche Themen umschifft werden.

* Eine demokratische "Streitkultur" als Weg zu einer verniinftigen Konfliktaustragung und Versachlichung der
Diskussion praktizieren.

e Grundsatzlich hilfreich ist eine gemeinsam entwickelte und schriftlich fixierte Zieldefinition. Dartiber hinaus
kénnen bei sehr starken auf Wertunterschieden beruhenden Konflikten, vertragliche Vereinbarungen
(schriftliche Festlegungen) sinnvoll sein, in denen fir jede Seite klar festgelegt wird, welche Aktivitaten unter
welchen Bedingungen durchzufthren sind und deren Einhaltung auch kontrolliert werden kann.

M Checkliste:
\/

Welche Widerstande bzw. Konflikte bzw. Opponenten zeichnen sich ab?
Sind die Konfliktparteien in den Arbeits- und Entscheidungsprozess eingebunden?
Wo liegen die Ursachen der Konflikte und Stérungen?

Wie wird mit konflikttrachtigen Themen umgegangen?

<<l <<

Sind die eingeschlagenen Strategien zur Konfliktldsung geeignet?
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Regionalentwicklung ist ohne Finanzmittel nicht zu realisieren. Jedoch
kann bereits mit vergleichbar bescheidenen Mitteln einiges bewegt
werden. Die finanzielle und wirtschaftliche Betrachtung und Durch-
fuhrung der kooperativen Regionalentwicklung ist eine wichtige
Aufgabe des Regionalmanagements.

Kosten- und Finanzierungsplan regelmaRig erstellen
Zu den Aufgaben der Prozessverantwortlichen gehort es, die voraus-

sichtlichen Kosten fir die
Abwicklung des Vorhabens
zu berechnen, zumin-
dest jedoch abzuschatzen
(Gesamtkostenplan).
Aufgrund der sowohl in-
haltlichen als auch zeitli-
chen Offenheit des Koo-
perationsprozesses ist dies
jedoch nur begrenzt mog-
lich. FUr eine gewisse Pla-
nungs- und Handlungssi-
cherheit ist zumindest ei-
ne gewisse finanzielle
Kontinuitat und Pers-
pektive notwendig.

Insbesondere Uber einen gewissen Zeitraum abgesicherte Personal-
mittel sind wichtig, damit die Koordinierungs- und Managementebene
falls notig fur eine gewisse Zeit besetzt werden kann und personelle
Wechsel oder Besetzungslicken infolge zeitlicher Finanzierungsliicken
vermieden werden kdnnen. Ein gewisser Finanzspielraum sollte beste-
hen, um auf unvorhersehbare Erfordernisse reagieren zu kénnen. Da-
her sollte nicht zu knapp kalkuliert werden.

Um Finanzierungslicken aufzuzeigen, ist dieser Gesamtkostenplan
dem Budgetrahmen gegenuberzustellen, der von Entscheidungstra-
gern bzw. in Aussicht stehenden Finanzmitteln vorgegeben ist.

Eine jahrliche Haushaltsplanung ist nicht nur "notwendiges Ubel",
sondern "zwingt" auch zu einer zeitlichen und inhaltlichen Planung und
Strukturierung des strategischen Vorgehens und der inhaltlichen
Arbeit. Der Soll-Ist-Vergleich, d.h. die Gegentberstellung von geplan-
ten zu tatsachlich angefallenen Kosten, gibt einen Uberblick iiber die
Kostenentwicklung, hilft Ursachen fur eventuelle Kostenliberschrei-
tungen zu ermitteln und entsprechende Gegenmaf3nahmen zu ergrei-
fen. Gleichzeitig dient der Rechenschaftsbericht auch als (kontinuier-
liches) Controllinginstrument aber auch Darstellungsmedium gegenu-
ber Entscheidungstragern. (-> Evaluation)

Kosten-Nutzen-Bilanzierung versuchen

Der Kooperationsnutzen lasst sich haufig kaum ermitteln und bewegt
sich vielfach im immateriellen, schwer zu quantifizierenden Bereich.
Dennoch empfiehlt es sich, die Vorteile kooperativen Handelns zu
guantifizieren, indem den Kooperationskosten Kooperationseinnahmen
(eingeworbene Fordermittel sowie im Zusammenhang mit der Koope-
ration getéatigte Investitionen) gegeniiber gestellt werden.

Dadurch ist es moglich, eine bessere Transparenz Uber die jeweilige
Erwartungshaltung herzustellen und die unterschiedlichen Nutzen-
dimensionen einer Kooperation zu verdeutlichen. Dabei muss deutlich
gemacht werden, dass neben dem als besonders wichtig erachteten
monetaren Kooperationsnutzen auch andere finanzielle Effekte (wie
Kosteneinsparungen und Kostenoptimierung) sowie immaterielle
Kooperationseffekte fur die kommunale und regionale Entwicklung
eintreten kénnen.
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Hierzu zahlen beispielsweise:

e Informations- und Wissensvorspringe;

e« Erhdhung des Bekanntheitsgrades;

* Aufbau von Kontakten und Netzwerken;

e Lobbyismus;

* Ingangsetzen von regionaler Eigeninitiative;

« Effizienzsteigerung der Aufgabenerledigung etc.

Dieser immaterielle Kooperationsnutzen hat in der Ergebnisbilanzie-
rung der unmittelbar beteiligten Personen einen hohen Stellenwert.

Ergebnisrelevant ist nicht nur das zur Verfiigung stehende Gesamt-
budget, sondern auch die jeweiligen Kostengruppen:

e Personalkosten

fur Gehalter fur Festeinstellungen oder Zeitvertrage bzw. fir Honorare.

Die Hohe der in die Kostenkalkulation einzustellenden Personalkosten

héngt zum einen davon ab, in welchem Umfang anfal-

lende Kooperationsaufgaben durch die Kooperations- Kostengruppen

partner selbst im Rahmen ihrer Tatigkeit bzw. ehren- ¢ Personalkosten

amtlich wahrgenommen werden, zum anderen von der * Sachkosten

Anzahl der fur die Kooperation zuséatzlich benétigten ¢ Planungskosten

Stellen, deren Dotierung und Laufzeit. (-> Regionale * Projektkosten / Investitionen
Entwicklungsagentur) » Von den einzelnen
Personalkosten konnen in gewissem Umfang durch Kooperationspartnern zu tra-
die Einbindung und Nutzung des Kooperationsnetz-  gende Gemeinkosten.
werkes kompensiert werden. Die Betatigung in einem

Netzwerk darf jedoch nicht zum reinen Selbstzweck werden. Das
Engagement muss einen klaren Mehrwert erbringen. Sonst besteht die

Gefahr, ohnehin knappe Kapazitaten zu vergeuden.

* Sachkosten

werden fir die Bereitstellung, die (technische) (Erst-)Ausstattung und
Unterhaltung der Koordinationsstelle, fir Kommunikation und Offent-
lichkeitsarbeit, fur Veranstaltungen (inkl. Bewirtung), fir Pkw- bzw.
Reisekosten und fur Weiterbildung und Qualifizierung benétigt.

e Planungskosten

entstehen im Zusammenhang mit der Erarbeitung regionaler Leitbilder
und Konzepte (Regionales Entwicklungskonzept o.a.), begleitender
oder vorbereitender Studien und Gutachten, Machbarkeitsstudien etc.

e Projektkosten/ investive Kosten,

die im Zusammenhang mit der Planung und Realisierung von
Teilprojekten, Standorten oder Einzelaktionen anfallen.

Projekt- und Handlungsorientierung erfordern (investive) Mittel fir die
Umsetzung von ldeen und Projekten. Entsprechende Mittel sollten
maoglichst frihzeitig verfugbar sein, damit "sicht- und greifbare" Signale
in Form von konkreten Aktionen und Projekten gesetzt werden kénnen.

e sonstige Kosten,

z.B. Geblhren fur die Nutzung von (regionalen) Lizenzen oder auch
mdogliche finanzielle Nachteile fir einzelne Kooperationspartner, die
beispielsweise durch den Verlust von Steuereinnahmen bei der
Realisierung von Gemeinschaftsprojekten in der Gemarkung eines
anderen Partners resultieren kdnnen.

Zu berucksichtigen sind auBerdem Gemeinkosten/Organisations-
kosten, die in Form von Personal- und Sachkosten durch die Mitwir-
kung in Gremien, Veranstaltungen und Projekten der Regionalentwick-
lung bei den einzelnen Kooperationspartnern entstehen. Diese werden
von den Kooperationspartnern selbst getragen; bei einer hohen
Sitzungsfrequenz, der erforderlichen Vor - und Nachbereitungszeit und
der Fahrtzeiten ist dieser Aufwand betrachtlich.



108

4. Erfolgsfaktor ,Prozess*

Die einzelnen Kostenpositionen variieren im Laufe der Kooperation:
Wahrend zu Beginn vielfach Personalkosten und Planungskosten lber-
wiegen, steigen mit fortschreitendem Prozessfortgang die Projekt-
kosten und investiven Kosten.

Wichtig ist ein ausgeglichenes Verhéltnis zwischen den einzelnen
Kostenpositionen, insbesondere zwischen den Personalkosten und den
Projektkosten bzw. investiven Kosten.

Durch Kooperation lassen sich auch Kosten einsparen, indem bei-
spielsweise Infrastruktureinrichtungen gemeinschaftlich realisiert und
unterhalten werden. Auch kbnnen am Bedarf vorbeigehende Planungs-
und Investitionsentscheidungen aufgrund einer regionalen Betrachtung
oder fundierterer Informations- und Datengrundlagen vermieden bzw.
optimiert werden. Auch gemeinsame zu regionalen Problemen in
Auftrag gegebene Planungen sind aufgrund gestaffelter Kostensatze
der HOAI finanziell gunstiger als individuell von jeder Gemeinde ein-
zeln in Auftrag gegebene Konzepte.

In der Regel finanzieren sich kooperative Regionalentwicklungspro-
zesse aus unterschiedlichen Finanz- und Foérderquellen (Mischfinan-
zierung). Gemeinhin werden alle Aktivitaten im Zusammenhang mit der
Beschaffung von Ressourcen fiir gemeinwohlorientierte Organisatio-
nen als Fundraising bezeichnet.
Neben Geld zahlen auch Sachmittel, kostenlos zur Verfiigung gestellte
Dienstleistungen, immaterielle Férderung und Unterstitzung der Or-
ganisationsziele sowie ehrenamtliche Mitarbeit zu diesen Ressourcen.
Potenzielle Quellen sind die offentlichen Haushalte sowie Einzelper-
sonen, Institutionen (z.B. Parteien, Verbande, Stiftungen)

Finanzierungsquellen oder Unternehmen.
« Eigenmittel oder Eigenleistungen Ressourcenbeschaffung ist immer auch Uberzeugungsarbeit,
« Offentliche Férderung da die potenziellen Finanziers gute Argumente und schliissige
« Stiftungsgelder Konzepte verlangen. Eine wichtige Grundlage hierfir ist eine
 Bankkredite ausgereifte Entwicklungsstrategie oder eine fundierte Projekt-
 Sponsoring planung. (-> Erfolgsfaktor "Konzept")
* Einnahmen, Erlése und

Riickfliisse Finanzierungsquellen der Unterstitzung fur kooperative

Regionalentwicklung sind:

» Eigenmittel oder Eigenleistungen der beteiligten Kooperationspartner
in Form von finanziellen Mitgliedsbeitrdgen (oder Vereinsbeitragen),
Sach- oder Personalleistungen.

Diese Eigenmittel der Kooperationspartner sind in mehrfacher Hinsicht
entscheidend: sie erhéhen den Handlungsspielraum, da wenig finanz-
intensive Aktionen ohne groReren zeitlichen Vorlauf umgesetzt werden
kénnen. Zudem kann flexibler und zeitnaher auf Forderprogramme rea-
giert werden, da ein angemessener Eigenbeitrag in der Regel Voraus-
setzung fur die Ko-Finanzierung im Rahmen einer Fdrderung ist.

« Offentliche Férderung aus unterschiedlichsten Fachprogrammen
der Kommunen, der Lander, des Bundes, der Europédischen Union.
Forderprogramme sind i.d.R. auf einen bestimmten Adressatenkreis
offentlicher und privater Zuwendungsempfanger begrenzt. Zum Kreis
der offentlichen Zuwendungsempfanger gehéren neben den Kommu-
nen i.d.R. auch Zweckverbande. Da o6ffentliche Férderung lediglich
eine Moglichkeit zur Zwischenfinanzierung von Kooperationsinitiativen
oder Kooperationsprojekten ist, missen sich die Vorhaben nach einer
gewissen Zeit "selbst tragen”.

e Stiftungsgelder

Potenzielle Geldgeber sind auch 6ffentliche und private Stiftungen. Um
aus den uber 8.000 in Deutschland aktiven Stiftungen die geeigneten
heraus zu finden, werden gezielte Vorabinformationen bendtigt
(Anschriften, Stiftungszweck, Hohe des Stiftungskapitals und operative
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oder fordernde Merkmale). Relevant sind Forderstiftungen, die Gelder
fir gemeinnutzige Zwecke vergeben.

* Bankkredite

Eine Kreditfinanzierung tUber Bankinstitute kommt in Frage, wenn Risi-
kokapital benétigt wird, welches sich durch prognostizierte Einnahmen
refinanziert. Bankkredite kénnen beispielsweise fir Unternehmens-
grindungen oder Einzelprojekte gewahrt werden, die im Rahmen der
regionalen Kooperation initiiert werden.

e Sponsoring

durch Einzelpersonen, Gruppen, Unternehmen oder Organisationen.
Sponsoring kann in Form von Geld, Sachmitteln oder Dienstleistungen
erbracht werden. Beim Sponsoring handelt es sich - im Gegensatz zur
Spende, die ohne Vorbedingung uneigennitzig gewahrt wird - um ein
offentlichkeitswirksames Geschaft auf Gegenseitigkeit, das auf dem
Prinzip von Leistung und Gegenleistung beruht.

Sponsoring ist vor allem im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit weit ver-
breitet, indem Preise fiir regionale Wettbewerbe, Finanzierung bzw.
Druck von Plakaten oder Broschiren durch einen Sponsor mit finan-
ziert werden.

Sponsoring kann aber auch durch Vermittlung von Fachwissen durch
Fortbildung, Moderation von Veranstaltungen, Catering etc. erfolgen.
Je attraktiver und ausgefallener die Aktion ist, desto leichter lassen
sich Sponsoren finden. Wichtig ist, dass der Sponsor bzw. sein Auftre-
ten und Handeln zu dem unterstitzten Projekt passt und sein
Engagement glaubwirdig ist. Beim Sponsoring handelt es sich um eine
vertragliche Verpflichtung beider Seiten d.h. der Sponsor erwartet,
dass er angemessen gewdirdigt wird und will sein Engagement fir die
eigene Offentlichkeitsarbeit nutzen. Da Sponsoring anders als
Spenden unter gewissen Umstanden steuerliche Konsequenzen hat,
sollte man vorab mit dem zustandigen Finanzamt oder einem Steuer-
berater Rucksprache halten.

e Spenden

fir bestimmte Einzelaktionen, die im Unterschied zu Sponsoring
grundsatzlich finanziell uneigennitzig sind und ohne Gegenleistung
oder personliche Vorteilsnahme gewéahrt werden. Fur die Einwerbung
von Spenden kann wegen steuerlicher Vorteile fir den Spender die
Gemeinnitzigkeit der Kooperationsorganisation von Bedeutung sein.

« Einnahmen, Erlése und Ruckflisse

kénnen beispielsweise durch den Verkauf von Informationsschriften,
Broschuren, Lizenzen oder Eintrittsgelder realisiert werden.

Ebenso kénnen Gewinne aus unternehmerischer Tatigkeit oder Ein-
nahmen aus individuellen, preisfinanzierten Dienstleistungen (Mana-
gementgeblihren, Beratungshonorare) eines unternehmerisch gefihr-
ten Profit-Centers, das auf einen bestimmten Eigenwirtschaftlichkeits-
grad bis hin zu Gewinnvorgaben verpflichtet werden kann, erzielt wer-
den. Das setzt voraus, dass die Projekte "marktorientiert" entwickelt
werden. Dies gilt sowohl fur privatwirtschaftliche wie auch fiir gemein-
wirtschaftliche Vorhaben.
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Die finanziellen Eigenanteile aufzubringen, ist aus einer Reihe von
Grunden haufig schwierig: Kooperation ist eine freiwillige und keine
Pflichtaufgabe und bedarf vielfach noch der Verankerung in den
Kopfen. Hinzu kommen geringe finanzielle Spielraume bei den
Kooperationspartnern. Erschwerend kommt hinzu, dass in eine
"Sache" investiert werden soll, deren Ergebnis im Ungewissen liegt
und wenn Uberhaupt erst langerfristig zu Ergebnissen fihren wird.

Andererseits zeigt die Praxis die Wichtigkeit einer finanziellen Eigen-
beteiligung: Denn wer sich finanziell engagiert, wird von sich aus am
dauerhaften Erfolg Interesse haben. Allgemeine Interessensbekun-
dungen allein taugen nicht viel - solange keine Unterschrift geleistet
bzw. Gelder bereitgestellt werden mussen, bleibt alles unverbindlich.
Die Einstellung von Eigenanteilen fuhrt auch dazu, dass die kooperati-
ve Regionalentwicklung zumindest einmal im Jahr in kommunalen oder
sonstigen Entscheidungsgremien diskutiert werden muss und damit
auch starker in die Wahmehmung der Entscheidungstrager riickt.

Der Umlageschlissel, d.h. die Art und Weise, wie die Kooperations-
kosten auf die einzelnen Kooperationspartner verteilt werden, ist nicht
selten eine brisante Frage, die heil3 diskutiert wird und gelegentlich
auch zum Scheitern von Kooperationen fihren kann. Die Praxis zeigt:
hier sind der Phantasie keine Grenzen gesetzt. Ein breiter Gestal-
tungsspielraum eroffnet regions- und partnerspezifische Lésungen.
Als Verteilungsschlissel fir die Kosten und Ertrage zwischen
Gebietskdrperschaften wird vielfach das Verhéaltnis der Einwohnerzahl
der beteiligten Kommunen bzw. bei anderen Institutionen deren
Mitgliederzahl oder auch das Verhdltnis der eingebrachten Flachen
herangezogen. Denkbar ist jedoch auch, dass sich die Partner an den
unterschiedlichen Kostengruppen in unterschiedlicher Hohe beteiligen.
Die Uberlegung, dass alle Partner von der Organisation in gleicher
Weise profitieren (Entwicklungsagentur) kann zu pauschalierten
Beitragen fuhren. Andere Kosten (wie z.B. Projektkosten) konnen wie-
derum nach einem einwohnerbasierten Umlageschlissel zwischen den
Kooperationspartnern verteilt werden, um mdoglichst auch den Partnern
mit geringen FinanzspielrAumen gerecht zu werden.

Klarungsbedurftig ist auch, wer bzw. welche Einrichtung fir die Finanz-
abwicklung und Kosteniberwachung verantwortlich zeichnet. Diese
Aufgaben kénnen von einem der Kooperationspartner oder durch die
Geschéftsstelle (Entwicklungsagentur) wahrgenommen werden.
Finanzielle Verpflichtungen einzugehen und beispielsweise Fordermit-
tel in Anspruch nehmen zu kénnen, setzt eine eigene Rechtspersodn-
lichkeit voraus; beispielsweise im Form eines Vereins, einer GmbH,
eines Zweckverbandes oder einer anderen kommunalen Gebietskor-
perschaft. (-> Aufbauorganisation)

Existiert keine derartige Rechtspersdnlichkeit, so muss einer der Koo-
perationspartner als Antragsteller und Fordermittelempfanger auftreten
und letztendlich auch alle damit verbunden Risiken (wie z.B. Bereit-
stellung des Eigenanteils auch im Falle des Ausstiegs eines Koope-
rationspartners) tragen.

In diesem Zusammenhang ist auch zu entscheiden, ob die Finanz- und
Haushaltsverwaltung in Form eines 6ffentlichen Haushalts (d.h. nach
dem Prinzip der Jahrlichkeit) oder nach privatrechtlichen Prinzipien
(Ubertragbarkeit von Finanzmitteln auf das Folgejahr, Umsatzsteuer-
abzugsfahigkeit) verwaltet werden soll, um flexibler agieren zu kénnen.
Bei der Wahl der Rechtsform gilt es die Vor- und Nachteile aller mdgli-
chen Alternativen sorgfaltig abzuwagen. Besonders steuerliche Aspek-
te sollten von Experten genau geprift werden.
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@ Gutes Beispiel

Die WALDLAND Vermarktungs- ges.m.b.H. (Waldviertel, Niederdsterreich) ist ein wirtschaftlich erfolg-
reiches Beispiel einer Ausgriindung. Seit 1982 besteht das Waldviertel Management. Von dieser Entwick-
lungsagentur ging u.a. die Initiative aus, tierische und pflanzliche Alternativen in der Landwirtschaft zu
erschlieRen und somit auf die Uberproduktion in den herkémmlichen Agrarsparten, die eher ungiinstigen
klimatischen Bedingungen im Waldviertel und die geringe BetriebsgrofRe der Waldviertler Bauernhofe (ca.
15 ha im Durchschnitt) zu reagieren. Zunachst schlossen sich einige Bauern mit der Fachschule Edelhof
zusammen, um fir die Region typische Kulturpflanzen, wie Mohn und Kréuter anzubauen und geeignete
Anbauverfahren zu erproben. In dem 1984 gegrindeten "Verein zur Forderung der Sonderkulturen im
Waldviertel" fanden sich zunachst 70 Bauern zusammen. Im Jahr 2000 widmeten sich rund 750 bauerliche
Betriebe dem Anbau traditioneller und alternativer Feldfriichte wie Mohn, Kimmel, Tee- und Gewirzkrauter,
Biogetreide, Mariendisteln und Johanniskraut fiir die Pharmaindustrie, Leinsamen fiir Ole etc. Der "Verein
zur Forderung der Tierhaltungsalternativen im Waldviertel" wurde 1987 gegrindet und hat sich zu einer
Interessengemeinschaft von etwa 150 Bauern entwickelt, die Enten, Ganse, Kaninchen und Perlhihner
produzieren.

Beide Vereine haben als Dach- sowie Vermarktungs- und Vertriebsorganisation die WALDLAND
Vermarktungs- Ges.m.b.H. gegrindet, die deren Produkte vermarktet und teilweise auch veredelt und wei-
terverarbeitet.

Strategische GroRen bei der Planung kooperativer Aktionen und
Projekte sind deren langfristige Tragfahigkeit, Rentabilitdt und Refi-
nanzierung. Hierzu zahlen die bereits genannten Kosteneinsparungen
sowie Einnahmen durch die Vergabe von Lizenzen, beispielsweise fir
die Nutzung eines regionalen Gite- oder Qualitatssiegels.

Auch die Ausgrindung von sich finanziell selbst tragenden Aufgaben
und Tatigkeitsfeldern in eigene marktwirtschaftlich agierende Unter-
nehmen kann wirtschaftlich erfolgreich sein. Diese Rentabilitatstber-
legungen dirfen jedoch nicht dazu fuhren, dass aufgrund finanzieller
Erwagungen ausschlieBlich "gewinnabwerfende" Themen behandelt
und "gemeinwohlorientierte” Probleme vernachlassigt werden.

TIPPS
é * Gemal dem Sprichwort "Was nichts kostet ist auch nichts wert", sollten moglichst von Beginn an Eigenan-
teile in die Finanzierungsplanung eingestellt werden, um die Ernsthaftigkeit und Bedeutung der Kooperation
zu betonen.

e Finanzielle Eigenanteile an der Kooperationsleistung als feste Kostenposition im jahrlichen Haushalt auf-
nehmen. Dadurch wird die Kooperation zum "Standardthema" bei den Haushaltsberatungen in den politi-
schen Gremien und gleichzeitig muss jahrlich Rechenschaft abgelegt werden.

e Personalkosten missen zu den Projektkosten / investiven Kosten in einer verniinftigen Relation stehen.
e Mittel (in Form von Eigenanteilen) einstellen, um zeitnah auf neue Programme reagieren zu kénnen.

* Kooperationsergebnisse auch finanziell bilanzieren und damit die Kosten und die Einnahmen
(eingeworbene Fordermittel, Gebihren, im Zusammenhang mit der Kooperation getatigte Investitionen,
Honorare, Kosteneinsparungen) fur die Entscheidungstréager transparent machen.

e Bei Sponsoring auf passende Partner achten (Glaubwirdigkeit) und Sponsoringkonzept entwickeln.

. Checkliste:
WA J

vV Welche Eigenanteile sind notig und wie kdnnen diese bereitgestellt werden?

Liegt eine realistische Kosten- und Finanzierungsermittlung vor?

Welche weiteren Finanzmittel kdnnen fur die kooperative Regionalentwicklung akquiriert wer-
den?

Welche Moglichkeiten des Fundraising und des Sponsoring bestehen?
Passt der Sponsor zu uns, welche Projekte kann er fordern, welche Gegenleistungen erwartet er?
Welche Regelungen des Vorteils- und Lastenausgleichs und der Kostenumlage eignen sich?

< <l << <

Wer zeichnet fir die Kostenliberwachung und Finanzabwicklung verantwortlich?
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»- Links

WALDLAND Vermarktungs Ges.m.b.H.: www.waldland.at

Bundesverband Deutscher Stiftungen e.V.: www.stiftungen.org

Forderdatenbank ,Nachhaltige Regionalentwicklung*
www.foerderdatenbank-regionalentwicklung.de

Index Deutscher Stiftungen des Bundesverband Deutscher Stiftungen mit Recherchemdglichkeiten
www.stiftungsindex.de

Maecenata Institut fur Dritter Sektor Forschung Stiftungs-Datenbank mit Recherchemdglichkeiten:
www.maecenata.de/centrum/datenbank.htm

Infoseite mit Informationen zu Fundraising und Internet: www.online-fundraising.de

Bundesarbeitsgemeinschaft Sozialmarketing (BSM) — Deutscher Fundraising Verband e.V. Infoseite:
www.sozialmarketing.de/fag.htm

@ Adressen

Arbeitsgemeinschaft PAMINA

c/o Regionalverband Mittlerer Oberrhein
Haus der Region

Baumeisterstr.2

76137 Karlsruhe

Tel.: 0721 / 35502 - 0

Waldland VermarktungsgesmbH
A - 3533 Oberwaltenreith 10
Tel.: 0043 - 2826-7443
hof@waldland.at
http://www.waldland.at
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Kooperative Regionalentwicklungsprozesse befinden sich oftmals in
verfahrenen Situationen, der Prozess kommt nicht voran, die Mitarbeit
geht zuriick, Projekte scheitern. Hier setzt das Instrument Evaluation
an. Evaluationen helfen problematische Entwicklungen frithzeitig zu er-
kennen und kritische Situationen zu verhindern.

Hinter dem Begriff Evaluation verbirgt sich vieles, was auch mit ande-
ren Begriffen wie (indikatorengestutzte) Erfolgskontrolle, Ergebnis-
sicherung, Qualitatssicherung, Qualitditsmanagement, Benchmarking,
Controlling, Monitoring, Supervision, Reflexion, Bilanzierung bezeich-
net werden kann.

Evaluieren = verbessern und bewerten

____—————_____‘__Evaluationen sind sinnvoll und notwendig fur das Gelingen
P ~-.__ des kooperativen Prozesses. Fehlentwicklungen kon-
- .. nen fruhzeitig erkannt, Kernprobleme identifiziert
—~ . i (]
7 Wer? o wWarum? .H__'und entsprechende Hemmnisse Gberwunden
P Intern - Erfolgskontrolle werden. Mltt.el kdnnen eff|2|enter el_nges_etzt
i - Koordinierungsstelle :Srlijar:\l/sg[fnkuonmm”e ™, werden. Die Akteure reflektieren ihr eige-
s 'E'Qgre‘#re/Bﬂe”'me _optimierungg * nes Handeln, um es dann zu optimieren
I ~Wissenschaftliche % und zu effektivieren.
/ Einrichtungen ' Gegeniber Mittelgebern, Tragern bzw
! - Coach / Supervisor o ! ) :
' P Was? I'Bete|||gten des Prozesses wird durch

- Gesamtprozess

EVALUATION  -Elemente des Prozesses | die Erfolgskontrolle und die Kontrolle
Wie? - Koordinierungsstelle der Mittelverwendung der Prozess legi-

- Netzwerk . "
l". - Bilanzveranstaltung - Projekte | timiert. Dadurch kénnen der Prozess
), - Gutachten - Ziele ! als ganzer aber auch die einzelnen
, - Coaching - Inhalte ,a"'Pro'ekte hinsichtlich ihrer Ergebnisse
. - Wirkungsanalyse Wann? g ) g
", - Effizienzkontrolle - RegelmaRig / optimiert und verbessert werden.
™ - Restriktionsanalyse - Ex ante A
", - Indikatorengestutzte - Zwischenevaluierung A N o . .
“.._ Erfolgskontrolle - Ex post .~ Eine gewulnschte Qualitat, wie z.B. der Bei-
., - . . .
e .~ trag zu einer nachhaltigen Entwicklung, kann
T " gesichert werden. Durch das Kommunizieren der
e " Erfolge kdnnen die beteiligten Akteure motiviert und der

Prozess wiederbelebt und verbreitert werden. Eine Vergleich-
barkeit verschiedener Regionen untereinander wird anhand von
Indikatoren und Kriterien ermdglicht. Durch die Diskussion Uber die
Kriterien lernen die betei-
ligten Akteure, was nach-
haltige Entwicklung kon-
kret fur ihre Region be-
deutet.

Prozess- und Projekte-
bene evaluieren

Kooperative Entwick-
lungsprozesse sind viel-
schichtig und komplex. lhr
Erfolg in der Offentlichkeit
misst sich an konkreten
Ergebnissen in Form von umgesetzten Projekten. Zum Erfolg gehdrt
aber auch das Funktionieren ihrer Strukturen und das Zusammen-
wirken der verschiedenen Prozesselemente. Evaluierungen missen
daher auf der Prozess- und der Projektebene durchgefuhrt werden.
Evaluation in kooperativen Regionalentwicklungspro-
zessen spannt somit einen Bogen zwischen einem
betriebswirtschaftlich orientierten Controlling von

Gegenstand der Evaluation
* Gesamtprozess

* Koordinierungsstelle Projekten und standiger Reflexion als Uberpriifung
Regionale Entwicklungsagentur  strategischer und inhaltlicher Aspekte.

e Netzwerk

* Projekte Untersucht werden kénnen: der Gesamtprozess, Bau-

* Einzelne Veranstaltungen steine des Gesamtprozesses, die Arbeit der Organi-

 Beirate und begleitende Gremien sationseinheit (Regionale Koordinierungsstelle,

e Ziele Regionale Entwicklungsagentur), einzelne Projekte

* Inhalte und MaBnahmen, das Funktionieren des Koopera-
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tionsnetzwerkes, die Arbeit von Beirdten oder anderen begleitenden
Gremien, die konzeptionellen Grundlagen und Ziele, einzelne Ver-
anstaltungen, wie Arbeitskreissitzungen, oder die Inhalte, wie der
Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung, oder die
Erreichung von Umweltqualitéatszielen. Evaluationen
fir kooperative Regionalentwicklungsprozesse sind
nicht gesetzlich oder anderweitig normiert. Es kdnnen
jedoch idealtypische Bausteine identifiziert werden,
die eine Evaluation wenn mdglich enthalten sollte. Ziele, Vorgehensweise

Idealtypische Bausteine einer strukturierten
Evaluation

Spezifische Evaluationen

Je nach Gegenstand der Evaluation werden spezifi-
sche Fragen gestellt bzw. es missen besondere Projektgebiet, Geschichte
Aspekte bedacht werden: Eine Evaluierung des

Gesamtprozesses ist mehr als die Summe der einzel-
nen Elemente. Es werden auch die Wechselwirkungen
und gegenseitigen Abhangigkeiten untersucht. Fragen

¥
L

lauten z.B.: War der Prozess hinsichtlich seiner Ziele Elemente und Struktur des Gesamtprozesses
erfolgreich? Was waren die Ergebnisse, direkten Wirkung, Zielerreichung, Effizienz
Effekte und Nebeneffekte? Ist der Prozess stabil? Wie

Ablauforganisation)

Dle KOOI’dInatIOI’]SSte”en Stehen Oft unter erhOhtem Hemmnisse’ Sto|perste|ne Erfo'gsfaktoren
Legitimationsdruck von Seiten der Mittelgeber und

Trager sowie von Einrichtungen mit dhnlichen Aufga- L
¥

funktioniert die Prozesssteuerung insgesamt? (-> L )

ben. Daher ist eine Evaluation unerlalich, um effektiv

zu arbeiten und die eigene Notwendigkeit nachzuwei-
sen. Evaluationsfragen lauten z.B.: Welche Aufgaben
nimmt die Regionale Entwicklungsagentur wahr?

Entspricht ihre personelle und finanzielle Ausstattung
diesen Aufgaben? Welche Projekte hat sie initiiert,

unterstitzt oder beraten? Welche dieser Projekte
waren erfolgreich? (-> Regionale Entwicklungsagentur) Lésungsstrategien

Bei Netzwerken sollte grundsatzlich die Zusammensetzung (Aufbau-
organisation) sowie die innere Organisation (Ablauforganisation) unter-
sucht werden. Untersuchungsfragen sind z.B.: Sind die fir den Regio-
nalentwicklungsprozess relevanten Akteure beteiligt? Welche Arten
von Netzwerken existieren? Welche netzwerkinternen Beziehungen
gibt es? Wie stabil ist das Netzwerk? (-> Aufbau-/ Ablauforganisation)

Das Umsetzen konkreter Projekte bzw. MalRnahmen ist ein Erfolgs-
faktor fur den gesamten Regionalentwicklungsprozess. Zum Erfolg der
Projekte ist ein Projektcontrolling als zukunftsorientiertes Steue-
rungsinstrument sehr wichtig. Erfolge kdnnen aufgezeigt werden, das
Image eines Projektes steigt.

Controlling ist dabei kein einmaliges Ereignis, sondern eine Schleife,
die wahrend eines Projektes dfters durchlaufen werden muss. Es erfor-
dert ein systematisches Vorgehen. Grundlage ist eine gute Projektpla-
nung mit der Festlegung von Meilensteinen als Kontrollpunkten. Fur
das Projektcontrolling muss Zeitaufwand eingeplant werden. In der
Regel sind Zeitaufwédnde zwischen 5 und 10% des gesamten Arbeits-
aufwandes sinnvoll.
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Veranstaltungen, wie Arbeitskreissitzungen oder sonstige moderierte
Sitzungen, sind tragende Elemente des Regionalentwicklungsprozes-
ses. lhr Gelingen hat groBe Auswirkungen auf die Motivation und die
Mitarbeit der Beteiligten und somit entscheidenden EinfluR auf das
Vorankommen des kooperativen Prozesses. Veranstaltungen sollten an
deren Ende gemeinsam von Moderator/in und Teilnehmer/-innen reflek-
tiert und bilanziert werden. Bei der Veranstaltungsplanung sollte dafur
Zeit eingeplant werden. Methoden fiir die Reflexion von Sitzungen sind
z.B. die Bilanzfrage oder Fragebdgen mit vorgegebenen Antworten.
Diese dienen nicht nur der Erhebung von Einstellungen und Bewertun-
gen, sondern auch der gemeinsamen Erérterung im Plenum oder in
Kleingruppen.

Auch die Arbeit der begleitenden und unterstitzenden Gremien wie
einem wissenschaftlichen Beirat, einem Kuratorium, einer Lenkungs-
gruppe, einem Fachbeirat oder ahnlichem sollte mindestens jahrlich
evaluiert werden. Die Evaluation gibt allen Beiratsmitgliedern die
Chance die Unzulanglichkeiten der bisherigen Arbeit zu diskutieren
und Verbesserungen in Angriff zu nehmen. Die Evaluation kann zur
Motivation der Beiratsmitglieder beitragen bzw. deren Mitwirkungs-
bereitschaft Uberprifen. Fir die jahrliche Evaluation sollte eine
Checkliste eingesetzt werden, die jedes Beiratsmitglied einzeln aus-
fullt. Die Ergebnisse sollten dann diskutiert werden und in eine
Strategie mit erreichbaren Zielen fir das néachste Jahr minden. (->
Aufbauorganisation)

Regionale Agendaprozesse definieren bzw. legitimieren sich wie loka-
le Agendaprozesse aus der Diskussion um eine nachhaltige
Entwicklung heraus. Durch Evaluationeni.S. von Zielerreichungskon-
trollen lasst sich feststellen, ob die angestrebten inhaltlichen bzw.
fachlichen Ziele erreicht wurden (z.B. Beitrag des Prozesses oder der
Projekte zu einer nachhaltigen Entwicklung bzw. zum Umwelt- und
Naturschutz). Daflr missen jeweils geeignete Zielrahmen als Bewer-
tungsgrundlage herangezogen werden. Dabei kann auf vorhandene
Zielrahmen zurtckgegriffen oder ein eigener erarbeitet werden. Solche
inhaltlichen Erfolgskontrollen sind insbesondere notwendig um eine
Beliebigkeit der Prozesse und deren Ergebnisse zu vermeiden und die-
nen in erster Linie der Qualitatssicherung. (-> Konzept)

Zielgerichtet und adaquat evaluieren

Evaluationen kénnen in verschiedener Form durchgefuhrt werden.
Diese richtet sich nach dem Zweck und den Adressaten. Will man stéar-
ker partizipativ und offentlichkeitswirksam evaluieren, wird man eher
eine Veranstaltung, wie z.B. eine Bilanzkonferenz, ausrichten. Soll es
tiefgehender und strategischer sein, greift man auf Gutachten oder
Coaching zurtck. Eine Kombination der verschiedenen Formen ist
dabei auf jeden Fall vorteilhaft. So kdnnen z.B. die Ergebnisse einer
Evaluationsstudie in einer Veranstaltung mit der breiten Offentlichkeit
diskutiert werden oder als Grundlage fiir ein Coaching der Schlissel-
akteure dienen.

Mdgliche Formen der Evaluation sind
e Studien / Gutachten;
e Fortschrittsberichte, Bilanzberichte, Arbeitsberichte;
* Regionale Entwicklungskonzepte als strategische Controllingin-
strumente, die auch einen Nachhaltigkeitsbericht 0.4. enthalten;
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e Aufbau eines regionalen Nachhaltigkeitsberichtssystems;

» Bilanzkonferenzen /-veranstaltungen (z.B. Regionalkonferenzen);

e Supervising / Coaching der Koordinatoren und Schlisselakteure;

e Kritische Moderation / Spiegelung;

e Qualitatsmanagement;

* Benchmarking;

e Indikatorengestitzte Evaluation;

e Erfahrungsaustausch mit anderen kooperativen Prozessen
(Netzwerk Regionen der Zukunft, Bilanzkonferenzen in Bayern,
Wettbewerbe);

» Dialog in Arbeitsgruppen.

Die Wahl der Methoden hangt neben der angestrebten Form haupt-
sachlich vom Gegenstand der Untersuchung ab. Haufig angewandte
Methoden sind z.B.:

» Effektivitats- und Effizienzkontrollen,

* Wirkungsanalysen,

» Restriktionsanalysen,

e Starken-Schwéachen-Analysen (SWOT)

e Befragungen,

e Leitfadengestitzte Interviews,

« kritische Spiegelung etc.

Malstab der Bewertung heranziehen

Um etwas sinnvollerweise bewerten zu kénnen, braucht man immer
auch einen MaR3stab anhand dessen Erfolge oder Fortschritte bewertet
werden koénnen. Die MalRstdbe koénnen vorgegeben sein oder selbst
entwickelt werden.

Solche Malstébe sind z.B.:

 idealtypische Elemente eines Agendaprozesses,

e Qualitatsstandards fur Prozesse bzw. kooperative Planungsan-
satze,

* Quantitative und qualitative Ziele (z.B. Nachhaltigkeits-,Umwelt-
gualitatsziele),

« Ubergeordnete und regionsspezifische Ziele,

e Nachhaltigkeitsindikatoren (+Orientierungswerte),

» Dokumentierte Vereinbarungen und Beschliusse,

e vergleichbare andere Ansatze (Benchmarking).

Auch weiche Kooperationsergebnisse und Nebeneffekte beachten
Die Wirkung von kooperativen Prozessen sollte nicht nur an den
Tatigkeiten gemessen werden die direkt sichtbar sind. Es sollten auch
die weichen Kooperationsergebnisse und Nebeneffekte, die positiv wie
negativ sein konnen, beachtet werden.

Solche Nebeneffekte sind z.B.:
e ein verbessertes Verhaltnis zwischen 6ffentlichen und privaten
Akteuren,
e die Initiierung von Projekten,
» die anderweitige Anwendung von Kommunikationsformen und
-verfahren, welche die regionalen Akteure in der Kooperation ken-
nen gelernt haben.
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4. Erfolgsfaktor ,Prozess*

C-_'.p} Gutes Beispiel
Der Regionale Planungsverband Mecklenburgische Seenplatte als Trager des Prozesses Regionalkonferenz
Mecklenburgische Seenplatte veranstaltet alle zwei Jahre eine 6ffentliche Regionalkonferenz im Sinne einer
Bilanzveranstaltung. Auf diesen Konferenzen wird der Stand des Gesamtprozesses sowie der einzelnen
Projekte bilanziert und Offentlich diskutiert. Dies geschieht in Form von Referaten und Préasentationen der
Projekte.

Grundsatzlich gibt es die Moglichkeit Uberpriifungen vorher (ex ante),
nachher (ex post) oder im Ablauf des Prozesses als Zwischeneva-
luierung durchzufthren. Wichtig ist, dass die Evaluationen regelmaRig
und systematisch durchgefihrt werden.

Sinnvoll sind regelmafige, systematische Evaluationen, die z.B.
anhand von Etappenzielen oder Meilensteinen
durchgefiihrt werden. Dadurch wird es im Sinne
einer Frihwarnung ermdglicht, zeitnah Proble-

Wer evaluiert?
» Die Akteure / Prozessbeteiligten selbst

* Regionale Koordinierungsstelle me zu erkennen und entsprechende Modifika-
/Entwicklungsagentur tionen vorzunehmen. Vorteil ist dabei, dass die

» Externe Gutachter Probleme noch nicht so schwerwiegend sind.

* wissenschaftlicher Beirat Man kann frihzeitig und in Ruhe Veranderun-

* Planungs- und Consultingbiros gen vornehmen, deren Qualitit dann auch

* Moderatoren héher ist. Nerven, Zeit und Kosten werden ge-

e Coach / Supervisor spart.

» (Regionale) Wissenschaftliche Einrichtungen Den regelmafRigen Evaluationen sollte in der
(Universitat,Fachhochschule,auReruniversitar) zeitlichen Planung des Prozesses bzw. der
e Landeseinrichtungen Projekte ausreichend Platz eingeraumt werden.
» Der Mittelgeber Die Evaluierungsschritte sollten im Prozess-
bzw. Projektablauf institutionalisiert werden.

Generell stellt sich die Frage, ob die regionale Koordinierungsstelle
oder die Beteiligten die Evaluation selbst durchfiuhren oder ob ein
externes Evaluationsteam herangezogen wird. Beide Arten sind sinn-
voll und in Kombination durchfihrbar. Eine interne Evaluation sollte
es regelmafig geben. In groReren Abstanden oder ad hoc bei gréBeren
Problemen ist eine externe Evaluation angezeigt. Bei der Selbsteva-
luation kann auf externe Unterstitzung zurtckgegriffen werden.

Das Controlling von Projekten ist z.B. Aufgabe der Projektleitung. Es
ist aber sinnvoll inshesondere in schwierigen und unklaren Situationen
das gesamte Team am Controlling zu beteiligen. Dadurch kann das
Wissen und die Erfahrung aller genutzt werden, was die Qualitéat der
Analyse und Lodsung erhoht. Insbesondere fir das Aufsplren von
Hemmnissen und die Qualitatssicherung des Prozesses ist ein profes-
sioneller, kritischer und neutraler Blick von aufRen hilfreich. Die Berater
kénnen als Supervisoren oder Coaches ein Projekt bzw. einen Prozess
durch die verschiedenen Entwicklungsphasen, von Anfang bis zum
Ende begleiten. Durch ihr fachliches Wissen und durch ihren neutralen
Blickwinkel kénnen sie wichtige Inputs vermitteln und Anregungen zum
Einsatz von Hilfsmitteln geben.

Die regionale Organisationseinheit (Koordinierungsstelle / Regionale
Entwicklungsagentur) kann Aufgaben der Evaluation fur die eigene
Arbeit, fir den Gesamtprozess oder fir die verschiedenen Projekte
Ubernehmen. Die Regionale Entwicklungsagentur sollte die Selbsteva-
luation in Projekten anregen und unterstiitzen.

Gemeinsame Reflexionen kdnnen z.B. im Rahmen eines Workshops
oder einer Bilanzkonferenz vorgenommen werden.

Wenn keine zeitlichen, finanziellen und personellen Kapazitadten fur
Evaluationen vorhanden sind, sollte das Potenzial regionaler wissen-
schaftlicher Einrichtungen insbesondere der Universitaten und Fach-



119

4.9. Evaluation

hochschulen genutzt werden. Die Hochschulen bzw. Professoren und
wissenschaftliche Mitarbeiter sollten direkt angesprochen werden, ob
im Rahmen von Begleitforschung, Dissertationen, Diplomarbeiten oder
Studentischen Projekten Evaluationen des Gesamtprozesses oder ein-
zelner Sachverhalte durchgefihrt werden kdnnen. Dies hilft Kosten
sparen und erlaubt es qualifizierte Evaluierungen durchzufihren. In
Frage kommen insbesondere planerische, wirtschafts- und sozialwis-
senschaftliche Fachrichtungen.

TIPPS
é » Evaluationen sind nicht als Eingestandnis des Scheiterns der kooperativen Regionalentwicklungsprozesse
zu verstehen, sondern ein notwendiger Bestandteil.

* RegelmaRige systematische Evaluationen durchfiihren.

» Evaluierungsschritte institutionalisieren.

» Evaluationen sollten sich auf die Prozess- und die Projektebene beziehen.

» Professionelle Prozessbegleitung bzw. -beratung und Reflexion.

» Beachtung auch von weichen Kooperationsergebnissen und Nebeneffekten.

» Evaluationen auch regelméaRig in breiten 6ffentlichen Konsultationsprozessen durchfuhren.

» Potenzial regionaler, wissenschaftlicher Einrichtungen nutzen.

“e;f Checkliste: Evaluation
V Gibt es eine regelmaRige, systematische Reflexion des Prozesses und der Zusammenarbeit im

Netzwerk?

Sind zeitliche und personelle Kapazitaten fiir Evaluation vorhanden?

Wer fuhrt die Evaluation bzw. das Projektcontrolling durch?

Wird auch ein professioneller "Blick von auBen" durchgefiihrt?

Welche Formen und Methoden werden hierfiir angewendet?

<<l <<

Sind Ziele, Meilensteine oder andere ErfolgsmaRstabe formuliert?

Weit erfihrende Literatur 1

Brendle, Uwe (1999): Musterlésungen im Naturschutz - Politische Bausteine fiir erfolgreiches Handeln. Bonn.
Egger, Urs (1998): Offentlich-private Partnerschaften zur regionalen Entwicklung. Theoretische Grundlagen und
Fallstudien in der Schweiz. Bamberg.

Evaluierung Gesamtprozess

Maier, J6rg und Obermaier, Frank (2000): Regionalmanagement in der Praxis. Erfahrungen aus Deutschland und
Europa-Chancen fir Bayern. Miinchen.

Kistenmacher, Hans und Mangels, Kirsten (2000): Regionalmanagement als Motor fiir eine nachhaltige
Raumentwicklung? in: Raumforschung und Raumordnung 2-3/2000, 89-102.

Splett, Gisela (1999): Erfolgskontrollen im Naturschutz. Entwicklung einer Evaluationsstrategie fur grof3flachige, inte-
grative Naturschutzprojekte und ihre Erprobung am Beispiel des PLENUM-Modellprojekts Isny/Leutkirch. Dissertation
an der Fakultat fir Bio- und Geowissenschaften der Universitat Karlsruhe. Karlsruher Schriften zur Geographie und
Geodkologie Band 8. Karlsruhe.

StMLU, Bayerisches Staatsministerium fur Landesentwicklung und Umweltfragen (2000): Bilanzkonferenz 2000.
Kreative ZukunftsrAume. Dokumentation der Bilanzkonferenz am 25. Mai in Aschaffenburg. Minchen.

Evaluierung von Veranstaltungen

Bischoff, Ariane; Selle, Klaus und Sinning, Heidi (1996): Informieren, Beteiligen, Kooperieren: Kommunikation in
Planungsprozessen; eine Ubersicht zu Formen, Verfahren, Methoden und Techniken. Kommunikation im
Planungsprozel3 Bd. 1. Dortmund. S. 139-144
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Er Weiterfiihrende Literatur 2
I

Evaluierung von Beirdten

Di Lima, Sara N. und Johns, Lisa T. (1996): Nonprofit organization management: forms, checklists & guidelines.
Gaithersburg.

Evaluierung allgemein

Deutsche Gesellschaft fir Evaluation e.V. (DeGEval), www.degeval.de

Projektcontrolling:

Friedrich-Ebert-Stiftung (Hrsg.)(1998): Projektmanagement. Verfahren und Instrumente fir erfolgreiche Projektarbeit.
Ein Trainingsbuch. Bonn.

Jugendstiftung Baden-Wurttemberg (1998): Projektarbeit fur Profis. Minster.

.@ Adressen

Bezug von Bilanzberichten zu Download der Zeitschrift REGIOnal Heft 2
Regionalmanagementanséatzen in Bayern: mit Berichten von der dritten

Bayerisches Staatsministerium fur Regionalkonferenz Mecklenburgische
Landesentwicklung und Umweltfragen Seenplatte unter www.region-

(StMLU) seenplatte.de/html/aktuelles/regional.akt.html

Rosenkavalierplatz 2
81925 Miinchen

Regionaler Planungsverband
Mecklenburgische Seenplatte
c/o Amt fir Raumordnung und
Landesplanung

Neustrelitzer Straf3e 120
17033 Neubrandenburg

Tel: 0395 - 380 3000
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afrl-nb@mvnet.de
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