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1. E in führung
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"Kooperation" is t ein akt uel les  Thema. Für Viele in Wirtschaft,  Gesel l-
schaft  und Verwaltung s ind part nerschaftl iche Zusammenarbeit, strat e-
gische Netzwerke und Al lianzen eine w icht ige Voraussetzung für Erfolg
und Entw icklung. F reiwi ll ige Zusammenarbeit findet  in unterschiedl i-
chen Bereichen des gesel lschaftl ichen Lebens  verstärkt statt:

• zwischen Städten und Gemeinden (interkommunale Kooperation),

• zwischen gesellschaft lichen Gruppen in sogenannten "Non-profi t-
O r g a n i s a t i o n e n " ,

• zwischen Wirtschaft sbet rieben (Unternehmensnetzwerke),

• zwischen Wirtschaft  und öffent licher Verwaltung (private-public-
p a r t n e r s h i p ) ,

• zwischen Konsumenten und Produzenten,

• als kommunale oder regionale A g e n d a - P r o z e s s e ,

• als partnerschaf tlicher Umgang zwischen unterschiedl ichen 
Hierarchieebenen oder auch

• zwischen den verschiedensten Akteuren innerhalb einer Region.

Gerade für die Regionen is t eine Zusammenarbeit der Menschen,
Unternehmen und Verwalt ungen, die auf  ein gemeinsames  Ziel ausge-
richtet  is t, von zentraler Bedeutung f ür ihre Entwick lung. Immer mehr
Regionen sehen in Partnerschaften, Kooperationen und Netzwerken
die wichtigs te Strategie, um nachhalt ige Entwicklungsprozesse auf  der
Grundlage der eigenen Mögl ichkeiten und Stärken anzustoßen und
u m z u s e t z e n .

Im Mittelpunk t dieses Managementlei tfadens st ehen " K o o p e r a t i o n e n
in  den Regionen", d.h. die Zusammenarbeit verschiedener A k t e u r e
und Insti tutionen einer Region mit  dem Ziel die Region im Sinn der
Nachhalti gkeit zu entwickeln .

Im föderalen Aufbau der BRD s ind Regionen administrative Te i l r ä u m e ,
kleiner als  Bundesländer aber größer als Kommunen. Eine nachhaltige
Regionalent wicklung w ird sich al lerdings  nicht immer an die künstl i-
chen Grenzen von Verwaltungs räumen halten können. Je nach
Aufgabe und Zusammenarbeit können sich die unt erschiedlichsten
Abgrenzungen von Regionen sinnvol l  ergeben. Vor diesem Hintergrund
ist der im Folgenden verwendete Begri ff der kooperativen Regional-
entwicklung auch nicht zwingend mi t formalen reg ionalen  Grenzen
v e r b u n d e n.  Vielmehr verst eht man unt er kooperativer Regionalent-
wick lung gebietsübergreifende Kooperat ionen mit dem Z iel  einer nach-
halt igen Entwicklung,  deren Aktions raum aus den Zielen und Problem-
st el lung abgeleitet und an die unterschiedlichen räumlichen Struk turen,
Potenziale und Problemlagen anzupassen ist.

Kooperative Regionalentwick lung bedeutet I n n o v a t i o n. Neue Inhalte
und Strat egien werden verf olgt, neue Herangehensweisen und Pro-
zesse werden praktiziert und im übertragenen Sinne auch soziale
Innovationen eingeführt, indem neue Akteure in den regionalen Dialog
mit einbezogen werden.

Inn ovation bedeutet  aber auch: das Wagnis d es Neuen, das
Infrages tellen von Handlungsroutinen, die Überwindung von Wi d e r -
st änden, neues Denken und Handeln.  Daraus result ieren mehr oder
weniger starke Veruns icherungen und die Suche nach Hi l festellungen
und Handlungsanweisungen. H inzu kommt, dass neben der notwendi-
gen Kooperation die Konkurrenz bestehen bleiben wird und bes tehen
bleiben muss. Erst in diesem Spannungs feld von gegenseit iger
Hi l festel lung und Unt erst ützung auf  der einen und Wet tbewerb und
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Konf likten auf der anderen Seit e ents tehen Fortschri tt und Entwick-
lung.  Zusammenarbeit  is t notwendig, aber auch schwierig, denn
Kooperation enthält eine Reihe von Stolperst einen,  die man häufig viel
zu spät  erkennt.

Erfolgsfaktoren einer Kooperativen Regionalentwicklung
Über Erfolg oder Mißerfolg kooperativer Regionalentwick lung entschei-
den eine Reihe von Faktoren. Erfolgsfaktoren sind z.B. individuel le
Fähigkeiten und Fertigkeiten der Beteil igt en, Ressourcen, Ve r h a l t e n s -
weisen und Verhaltensregeln.  Es gehören aber auch Rahmenbedin-
gungen dazu,  die durch das  Entscheiden und Handeln der Betei l igten
beeinflusst werden können.

Vor al lem drei Faktoren sind w ichtig:

1.   Die Menschen , 
die s ich als Einzelperson oder Mitgl ied einer Insti tution f ür die re- 
gionale Entw ick lung engagieren und über die dafür erforderliche 
Umset zungskompetenz verfügen.

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

3.   Der  Prozess, 
d. h.  die im Rahmen der Kooperation ent wickelten Struk turen, A b -
läufe und Verfahren, das  Prozess- und Projektmanagement.

Hinzu kommen die al lgemeinen gesamtgesellschaftlichen Rahmen-
bedi ngungen und Traditionen in der  Region . Ein "kooperatives
Klima" in der Gesel lschaft  bzw. in einer Region, positive Erf ahrungen
mit Zusammenarbeit,  keine objektiven oder vermeint lichen "Konkur-
renzstruk turen", auf Kooperation ausgericht ete Rechts - und Finanz-
ins trument e,  Beglei tung und Unt erst üt zung durch regionale Entschei-
dungst räger sowie durch übergeordnet e Behörden und Ministerien, all
dies  sind Faktoren,  die zum Erfolg einer kooperativen Regionalent-
wick lung beitragen können.

1 .1 . Koope ra t iv e Re giona le ntwi ck lu ng
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Der Managementlei tfaden bas iert auf Ergebnissen des  F+E-Vo r h a b e n s
"Auswertung neuer Vorgehensweisen für die regionale Umsetzung öko-
logischer Z iele am Beispiel Meck lenburgische Seenplat te", (F+E-
Vorhaben 298 82 203). Dieses Vorhaben wurde im Zeitraum von 1999
bis  2001 an der Fachhochschule Neubrandenburg mit  Mitteln des
Umweltbundesamt es und in K ooperation mit  dem Regionalen
Planungsverband Meck lenburgische Seenplatt e durchgef ührt. Grund-
lage bi lden die Erfahrungen mit der sogenannten "Regionalkonf erenz
Meck lenburgische Seenplat te",  wie die kooperat ive Regionalentwick-
lung in der Seenplatte genannt wird. Daneben wurden weit ere koope-
rat ive Regionalentw icklungsprozesse im Bundesgebiet und in anderen
Ländern ausgewert et und für den Leitfaden aufgearbeitet.

Die Empfehlungen und Hinweise in diesem Managementlei tfaden kom-
men aus der Praxis. Sie sollen den Ini tiatoren und Partnern von
Kooperationen einen Überblick  über typische Verfahrensfragen bei
regionalen Kooperationen geben und damit bei der Strukturierung und
Abwicklung eigener Vorhaben helfen. Jedoch gil t auch hier:  
Patentrezepte gib t es n icht. Kein Projek t gleicht dem anderen, die
Bedingungen und Erfahrungen s ind niemals eins zu eins übertragbar.
Vielmehr müssen si tuations- und regionsbezogene Lösungen gefunden
werden. Let ztl ich muss jede Region selber den Weg zu einer erfolgrei-
chen kooperativen Regionalentwicklung finden.

Es gibt jedoch al lgemeine Erkenntnisse und Erfahrungswerte, die wert-
vol le H il festel lung für die Organisation nachhaltiger Projekt e und
Einrichtungen l ief ern können. So werden t ypische Probleme und w ich-
tige Weichenst el lungen im Verlauf  kooperativer Regionalentw icklung
aufgezeigt. D ie S t o l p e r s t e i n e sollen das  Bewusst sein für Probleme
schärfen und die Handelnden in die Lage versetzen, Probleme mög-
l ichs t frühzeit ig zu erkennen und die erforderl ichen Vorkehrungen zu
t r e ffen bzw. Gegenmaßnahmen zu ergreifen.

Im Leit faden geht es weder darum, den  Prozess  kooperativer
Regionalentw icklung w issenschaftl ich-theoretisch zu beschreiben und
zu erklären, noch richtet er sich an "Laien", die zunächst noch von der
Notwendigkeit und den Vortei len regionaler kooperativer Prozesse
überzeugt werden sol len. Der Managementleit faden richtet sich viel-
mehr an interessierte Akteure in Pol i tik , Verwaltungen, Gemeinden,
Vereinen, Arbeitsf örderungs- und Qual i fiz ierungsgesel lschaften und
ähnl ichen Einrichtungen, die sich mit nachhaltiger Regionalentw icklung
beschäftigen. Es sollen aber auch die Menschen angesprochen wer-
den,  die z. B.  eine Lokale oder Regionale Agenda 21 aufst el len wol len
und s ich mit  der F rage auseinanderset zen,  w ie koop erat ive
Regionalentw icklungsprozesse ini ti iert und erfolgreich umgesetzt  wer-
den können.

Kooperationen auf  regionaler Ebene sind kompliz ierte vielschichtige
Prozesse. Sie erfordern eine komplexe Darstel lung. Um den Manage-
mentleitf aden dennoch in einem praktikablem Umfang zu halten, mus-
st en Einschränkun gen in Kauf genommen werden. I nhaltl icher
Schwerpunk t ist die Beschreibung des  Prozesses einer kooperativen
Regionalentw icklung und seiner wichtigen Tei lbausteine. Inhalte und
Themen einer Kooperation werden ganz bewusst nicht behandelt.
Denn zu einzelnen Kooperat ionsthemen w ie D irektvermarktung oder
Zusammenarbeit  von Wirtschaftsunternehmen gibt es bereits ausrei-
chend Lit eratur und Handbücher.

Der Leitf aden sol l die Nutzer/- innen bei der praktischen Umsetzung
einer nachhaltigen Regionalent wicklung durch Kooperationen und
Netzwerke begleiten. Er ist ganz bewusst nicht als ein idealtypischer
Ablauf eines Kooperationsprozesses  aufgebaut . Diese verlaufen selten
nach einem einheitl ichen Mus ter. Vielmehr werden Kooperationen
anhand der drei w icht igen Erfolgsf ak toren erläutert.

Im Kapit el "Er folgsfaktor Menschen" wird auf  die Akt eure und
Beteil igt en kooperativer Regionalentwick lung eingegangen.

1 .2 . En ts teh ung, A ufb au und Ha ndha bung de s Le it f ade ns
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Das  Kapitel  "Erfolgsfaktor Konzept" umfasst die zugrundel iegenden
Konzept e,  Strategien, Z iele und Inhalte. 

Im Kapitel  " Erfol gsfaktor Prozess" werden die St rukturen der
Kooperation und w ichtige Element e des  Prozessablaufes beschrieben.

Die jewei ligen Unterkapitel  sind einheitl ich aufgebaut und enthalten
jeweils die gleichen Elemente, die Übersichtl ichkeit und schnelles
Zurechtfinden ermögl ichen:

Die Sto lperstei ne    beschreiben häuf ig auftret ende praktische
Probleme, zeigen das  auf, was  schief gehen kann bzw.  was Verlauf und
Ergebnis negativ beeinflussen kann. Sie bieten somit Anhalt spunk te f ür
das A u ffinden von Lösungen.

Die guten Beispiele aus konkreten kooperat iven Projekten bzw.
Prozessen sol len verdeutl ichen, wie Lösungen aussehen können.

Die Ti p p s geben in Kurzform Hinweise für die Bewältigung von
Problemen bzw. für die Optimierung des Prozesses.

Die C h e c k l i s t e n unterstützen den Leser bei der Umset zung der
eigenen Prozesse. Die F ragen weisen auf wichtige Aspekte hin, an die
die Prakt iker denken müssen.

Hinweise auf Weiterführende Literatur      ,  L i n k s sowie A d r e s -
s e n helfen bei einer intensiveren Auseinandersetzung mit dem
Einzelthema. Unter Weiterführender Literatur findet sich einerseits die
für den Text herangezogene Literatur sowie vertiefende Quellen. Hint er
den Links ins I nternet verbergen s ich weit ergehende Informations-
quellen zum Thema. Unt er den Adressen finden sich int eressante
Kontaktadressen und Ansprechpartner für das jewei l ige Thema bzw. zu
den guten Beispielen.

Auf der beil iegenden CD ist eine erweiterte, ausführl ichere Version des
Leit fadens enthalten. Auf ihr finden sich direk te Links ins  I nt ernet zu f ür
das Thema relevanten Seiten, ergänzende Material ien und Prax is-
dokumente sowie weit ere Checkl ist en.

Erläuterung der Symbole

G ut es B e isp ie l

T ipp

Chec k l iste

Wei terf üh ren de L ite ratur

I nfo rm at io ns-Mater ia l ien

Sto lp ers te in e

A d ress en

L ink s



Erfolge bzw.  Misserfolge kooperativer Regionalentwicklung hängen
entscheidend davon ab,

• ob sich Personen bzw. Insti tutionen finden, die s ich der Sache an-
nehmen und den Prozess i nitiieren,

•  ob Personen bzw. Insti tutionen auf der Entscheidungs-, der Arbeits- 
und der Koordinierungs- bzw. Management ebene aktiv für den Pro-
zess s ich einsetzen und dieser Aufgabe auch gewachsen s ind (Ve r -
antwor tli che, Tr ä g e r, Moderatoren ) ,

• ob es gel ingt, Entscheidungsträger  aus Politik und Ve r w a l t u n g
e i n z u b i n d e n ,

• ob sich Unternehmen oder der Wirtschaft nahe stehende Ein-
r i c h t u n g e n e i n b r i n g e n ,

• ob Einrichtungen in der Region - wie Vereine,  Verbände, Bildungs-
und Forschungseinrichtungen - sich im I nt eresse der regionalen
Entwick lung engagieren,

• ob " P r o m o t o r e n " für den Prozess gewonnen und mögl icherweise
vorhandene " O p p o n e n t e n " in Zaum gehalt en werden können,

• ob Bürger und Bürgerinnen vom Vorhaben überzeugt und in die-
sem mögl ichst auch eine aktive Rolle einnehmen.

2 .  Er folgs faktor  „M en schen“
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Kooperationen leben von
Personen, die s ich als
Einzelperson oder als
Mitglieder von I ns ti tutio-
nen und Einrichtungen
engagieren und  gemein-
sam Verant wort ung für
die Entwick lung der Re-
gion übernehmen.
Eine aus reichende Zahl
von Mits trei tern und vor
al lem auch die r ichtigen
f ür das Vorhaben zu ge-
w innen, in einem Netz-
werk zusammenzuführen
( -> A u f b a u o r g a n i s a t i o n ) u n d
in einen arbeit sfähigen
Kontext zu stel len (-> A b -
l a u f o r g a n i s a t i o n ) erfordert in
hohem Maße strategisches

Geschick.  Als potenzielle Partner kommen insbesondere in F rage:

• Personen, die für die mit  der Regionalentw icklung anvisierten Z iele
wichtig sind,

• Personen, die aufgrund ihrer Persönl ichkeit, ihrer Reputation und 
Anerkennung, ihres  Erfahrungsschatzes,  ihrer Mot ivation oder ihrer 
Eigenschaft als  Multipl ikator prädestiniert s ind,

• Personen, die als Vermittler zwischen gegensät zlichen Interessen
tätig werden können,

• P a r t n e r, die Ini tiative zeigen und bereit s ind finanziel le oder soz iale
Risiken einzugehen,

• P a r t n e r, die bereits Erfahrungen im Bereich der Zusammenarbeit ge-
sammelt  haben,

• A k t i o n s t r ä g e r, die s ich mit "verwandten" Problemen bzw. Projekten
oder anderweitig für den Wandel in der Region engagieren,

• Personen, die als Schnitts telle zw ischen dem Gebiet und der A u ß e n -
welt w irken können (wie z. B.  aus der Region stammende Pol i tiker).

Kompetenz i st gefragt
Benöt igt werden vor al lem Menschen mit  gewissen S c h l ü s s e l q u a l i f i -

kationen und Kompeten-
z e n . Dies gi l t vor al lem f ür
Personen (wie Vo r h a b e n -
t r ä g e r, Moderatoren, Pro-
motoren), die f ür den Pro-
zess  der kooperativen
Regionalentwicklung ver-
anwortl ich zeichnen bzw.
wicht ige Funk tionen erfül-
l e n .

Zu diesen Schlüsselqual i-
f ikationen zählen:

• soziale Kompetenzen, wie Kommunikations fähigkeit , Kooperations-
und Konfl ikt fähigkeit, Teamfähigkeit , Fähigkeit  andere zu motivieren 
und Wissen an andere zu vermitteln, Integrations fähigkeit, Men-
schenkenntnis und Menschenführung,

S to lperstei n
Im praktischen Alltag führen typische "Stolpersteine" immer wieder zu Behinde-
rungen und nicht selten auch zum Scheitern der Vorhaben. Es werden nicht genü-
gend, bzw. nicht die richtigen "Mitstreiter" gewonnen. Dies ist beispielsweise der
Fall, wenn 
•  wichtige Verantwortungs- und Entscheidungsträger - sei es aus den Kommunen,

aus Fachverwaltungen, aus der Wirtschaft oder sonstigen wichtigen Institutio-
nen - nicht im erforderlichen Maße eingebunden werden (können) bzw. sich nicht
eingebunden fühlen,

• sich die Bevölkerung nicht mit dem Vorhaben identifiziert und engagiert,
Personen und Organisationen, die aktiv Einfluß nehmen können und für die je-
weiligen Probleme Verantwortlichen nicht beteiligt werden (können), 

Dem Prozess fehlt eine breite Basis; er hängt in starkem Maße von Einzelper-
sonen ab, was möglicherweise zu einer Überforderung und Entmutigung der
Einzelkämpfer, bzw. im Falle des Ausscheidens der "Macher" zum völligen
Zusammenbruch des Prozesses führen kann, auf jeden Fall jedoch den
Umsetzungserfolg schmälert.

2 . 1 . Par tner  u nd  Betei li gte koo per at iver  Reg io nal entwi cklu ng

St o lperstei n
Typische Stolpersteine sind auch fehlender Kooperationsgeist, mangelnde
Teamfähigkeit und gruppendynamische Probleme, die aus 
• unterschiedlichen Fähigkeiten und Interessen, Erwartungen und Vorstellungen 

der Beteiligten, 
• der Zugehörigkeit zu unterschiedlichen Institutionen bzw. ihrer Identifikation mit 

diesen,
• dem Fehlen einer gemeinsamen, problemorientierten Sprache bzw. Ausrichtung 

(= unterschiedliche Problemwahrnehmung und Handlungsmuster), 
• Gewohnheiten, Besitzstände, Ängste oder 
• Profilierungsbestrebungen von einzelnen Personen oder Gruppen 
resultieren können.



• fachli che Kompetenzen, wie breites Fachwissen, Überbl ick über
ganzheitl iche Arbeitsprozesse,  konzeptionel le und methodische Fä- 
higkeiten sowie Erf ahrungshintergrund,

• Prozess- und Problemlösungskompetenzen , w ie die Fähigkeiten 
zur Problemanalyse und -lösung, zur Umsetzungsplanung und
-durchf ührung, wie konzeptionel les sowie interdisziplinäres  Denken
und Handeln,

•  persönliche Grundvoraussetzungen,  wie hohe Motivation,  positi-
ve Einstellung gegenüber Veränderungen, Bereitschaft  zu s tändigem
Lernen, Fähigkeit zu eigenverantwortl ichem Handeln,  Kreativi tät,
F lexibil i tät und Risikobereitschaft , aber auch ausgeprägt er Erfolgs-
w il le,  Machbarkeit sglauben, Tatkraft und Hartnäck igkeit.

2. 1.  P a rtner  und  Be tei ligte
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Check liste: Partner und Betei l igte

√ Welche Akteure müssen für die kooperative Regionalentwicklung gewonnen werden?

√ Wer übernimmt welche Aufgaben und Funktion innerhalb des Prozesses?

√ Welche Person(en) bzw. Institutionen eignen sich als Träger und Prozessverantwortliche?

√ Welche Personen/Institutionen sind darüber hinaus einzubeziehen?

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

√ Verfügen die beteiligten Personen über ihre Funktion entsprechende Umsetzungs-
kompetenz?

TIPPS
•  "Systematische Suchraster" helfen bei der Suche nach Kooperationspartnern und beim Aufbau des 

Kooperationsnetzwerkes.

•  Durch zielgerichtete Qualifizierungs- und Weiterbildungsangebote Schlüsselqualifikationen der regionalen 
Akteure ausbauen.

•  Bei der Netzwerkbildung die Entstehung "Kreativer Milieus" im Auge behalten.
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Benöt igt werden "Spielmacher" und "Kümmerer", bei denen die Fäden
zusammenlaufen und die den Prozess - auch in schwierigen Situatio-
nen - vorant reiben.

Eine "Stammmannschaft" bi lden
Ein überschaubarer, fester Kreis  von Personen muss sich der Koopera-
tion annehmen:

• Strategische, fachl iche,  finanziel le oder personel le Entscheidungen 
müssen auf  der Ent scheidungsebene getroffen und die Ve r a n t w o r -
tung dafür übernommen werden.

• Auf der Arbeitsebene muss inhaltl ich gearbeitet werden; Visionen und 
konkrete Lösungen müssen entwickelt und umgeset zt werden.

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

Diese Aufgaben können, müssen jedoch nicht  in einer Hand l iegen. Mit
zunehmender Komplex it ät  erfolgt in der Regel auch eine A u s d i ff e r e n -
zierung der Ebenen und Funk tionen.

Wichtig ist  die p e r s o n e l l e
K o n t i n u i t ä t, da im Lauf
der Zeit angesammeltes
Wissen, Kontak te und
Netzwerkbeziehungen nur
schwer weitergegeben
werden können und mit
einem Personenwechsel
v iel fach a uch Inf orma-
t ions- und Wi s s e n s v e r l u -
s te verbunden s ind. D iese

Existenz einer Kerngruppe gi lt in gleicher Weise für die Entscheidungs- ,
Arbeits- oder Koordinierungs- und Betreuungsebene,  auch wenn wech-
selnde poli tische Mehrheiten oder sonstige personel le Ve r ä n d e r u n g e n
immer wieder zum Wechseln innerhalb der Stammmannschaft  führen
w e r d e n .

Kooperationsverantwortl iche - d ie Entscheidungsebene
Die Kooperationsverantwortl ichen treffen die Weichenstel lungen und
Entscheidungen. (->  A u f b a u o r g a n i s a t i o n )
Diese Funkt ion üben in der Regel Personen aus, die auf einer höheren
Hierarchieebene angesiedelt s ind und über Einfluss, Ressourcen und
Kontakte verfügen. I n den Entscheidungsgremien sind daher im Regel-
fal l die politische Spitze, die Leiter von Verwaltungen und Behör-
d e n , G e s c h ä f t s f ü h r e r, Vo r s t ä n d e, w ichtige regionale Persönl ichkei-
ten etc . vertreten.
Durch ihr persönliches Engagement (und ggf . auch die Bereitst el lung
von Personen aus ihren Insti tutionen), durch finanzielles Engagement
und die Selbstverpfl ichtung zu kooperativem Handeln im Interesse der
Region tragen sie maßgeblich zum Gelingen der Kooperation bei. D ie
Prozessverant wortlichen können, müssen jedoch nicht diejenigen sein,
die den Anstoß für die Kooperation gegeben haben. 

Ein fester Kreis von akti ven  Personen auch auf der A r b e i t s e b e n e
Beschlüsse der Ent scheidungsebene müssen vorbereit et  und umge-
setz t werden. D ies is t Auf gabe der Arbeitsebene. (- > A u f b a u o r g a n i s a t i o n )
Da die "Entscheider" v iel fach nicht  über die dafür erforderl iche Zeit
verfügen, werden konkrete Abwicklung und Umset zung der Koopera-
tion anderen Personen oder Insti tutionen übertragen. Hierbei kann es
sich um Mitarbeiter oder Insti tutionen der Kooperationsverantwortl i-
chen handeln oder auch um andere Einricht ungen und Organisationen,
die bereits best ehen oder speziell  f ür die Betreuung und Umsetzung
der Kooperation neu geschaffen werden. (-> Regionale Entwicklungsagen-

S to lperstei n
Stagnieren oder scheitern kooperative Regionalentwicklungsprozesse, so liegt
dies nicht selten daran, dass

• nicht die richtigen Personen an der Spitze sind, 
• die entsprechenden Personen nicht genügend Zeit für die Kooperation zur Ver-

fügung haben, 
• Verantwortlichkeiten und Kompetenzen nicht eindeutig geregelt bzw. unzurei-

chend sind oder 
• durch einen personellen Wechsel an der Spitze wertvolle Informationen, Erfah-

rungen und Kontakte verloren gehen.
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t u r ). Grundsätzl ich können s ich jedoch auch die "Entscheider" int ens iv
mit fachlichen oder organisatorischen Lösungen beschäftigen oder in
Arbeitsgruppen bzw. konkret en Projek ten mitw irken.

Der Stammmannschaft auf Arbeitsebene gehören häufig M i t a r b e i t e r
der  "Entscheider", F a c h l e u t e oder sons tige
fachl ich qualifi zierte Einzelpersonen an. Da
bestimmte st rategische, inhaltl iche und organisa-
torische Aufgaben (wie Z iel- und Strategiedis-
kuss ionen,  Organisations- und Finanz ierungslö-
sungen, Erfolgskont rol le) über den gesamten Pro-
zess  hinweg behandelt  werden müssen,  is t auch
auf der Arbeitsebene Kontinuität gefragt. Zudem
ist die Kerngruppe auch eine fachl iche Stütze für
permanente oder zeitl ich befr is tete A r b e i t s k r e i s e ,
Projektgruppen oder sonstige A r b e i t s g r e m i e n .
Diese Kerngruppe wird übl icherweise durch wei-
tere Personen unterstütz t, die zeit lich befr ist et
oder themenbezogen auf der Arbeitsebene mitw ir-
ken. 

Unterstützung durch Prozessbetreuer oder  Moderatoren
Bei komplexen regionalen Entwicklungsprozessen s ind die anfal lenden
organisatorischen Aufgaben mit den zur Verfügung s tehenden Per-
sonen viel fach nur schwer bzw. nicht zu bewältigen. In diesen Fällen
werden zusätz liche Prozessbet reuer oder Moderatoren hinzugezogen,
die die Entscheidungs - und Umsetzungsebene unterstützen und entla-
sten. I hr Tät igkeits- und Verant wort ungsbereich kann s ich dabei aus -
schließ lich oder überwiegend auf organisatorische Aufgaben be-
schränken. Zum Tätigkeitsspek trum können aber auch fachlich-inhaltl i -
che Aufgaben (w ie Konzept-, Ideen- und Projektentwicklung,  fachl iche
Beratung) zählen. (-> Regionale Entwickl ungsagentur)

Bei der Einrichtung und personel len Ausst at tung der Koordinierungs -
und Umsetzungsebene ist folgendes zu beachten:

• D ie Anzahl der  Prozessbetreuer,  deren Q u a l i f i k a t i o n und berufl i -
che Position entscheiden über den Stel lenwert und die Funkt ion der 
Koordinierungs- und Betreuungsebene innerhalb des  Kooperations-
p r o z e s s e s .

• Bei der Wahl der Prozessbet reuer und ihrer organisatorischen Ein-
bindung können verwaltungsinterne oder verwaltungsexterne Lö-
s u n g e n favorisiert werden. Bei verwaltungs internen Lösungen wer-
den die anfal lenden Aufgaben von Verwaltungsmit gl iedern (Mitarbei-
ter/ Chefs) zusät zlich zu den Regelaufgaben übernommen, neue A u f -
gabenbereiche/Pos itionen innerhalb der Verwalt ung f ür diese A u f g a -
ben geschaff en oder an bestehende Zusammenschlüsse (w ie Zweck -
verbände) angegl iedert. Bei verwaltungsex ternen Lösungen überneh-
men ext erne Büros , Einzelbeauf tragte oder auch eigens für diese 
Aufgabe gebi ldete Insti tutionen außerhalb der Verwalt ung die Pro-
zessmoderation. (-> A u f b a u o r g a n i s a t i o n )

• D ie Prozessbetreuung kann mit Personen aus der Region b z w.  r e -
g i o n s e x t e r n e n Personen erfolgen. ( -> A u f b a u o r g a n i s a t i o n ) Für eine re-
gionsexterne Beset zung sprechen im allgemeinen Neut ral it ät  und 
"Außenperspektive" des Moderators . Vortei le einer regions internen 
Lösung sind die Kenntnisse regionaler Akt eure und Strukturen.
Mögl icherweise st ehen hierfür jedoch nicht  die geeigneten Personen 
mit den entsprechenden Qual ifikationen und dem notwendigen Erfah-
rungshintergrund zur Verfügung. Unabhängig davon soll te die Koope-
ration dazu genutzt werden, Personen aus  der Region durch gezielt e 
Qual i fiz ierung zur Wahrnehmung der Moderatorenrol le zu befähigen.
(-> Qual if izierung)
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Kooperat ions verant wortl ic he und
K o o p e r a t i o n s t r ä g e r
• B ü r g e r m e i s t e r, Ve r w a l t u n g s c h e f ( s )
• L a n d r a t / L a n d r ä t e
• R e g i e r u n g s p r ä s i d e n t ( e n )
•Unternehmer 
• Technolog ie-  und Tr a n s f e r e i n r i c h t u n g ( e n )
• B e h ö r d e n l e i t e r, Behördenm it gl ieder
• Verein(e) , Ent wicklungs agentur(en),
• E n t w i c k l u n g s g e s e l l s c h a f t ( e n )
•Regionale Persönl ic hk ei ten
• S o n s t i g e
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Di e Auswahl der "Stammmannschaft"
Bei der Ent scheidung darüber, welche Person(en) bzw. Insti tutionen
Mitgl ieder der Kerngruppe werden sol lten, sind folgende Punk te zu
b e a c h t e n :

• Grundvoraussetzung s ind I nt eresse und die Bereitschaf t, s ich aktiv 
für die Ent wicklung der Region zu engagieren,  Ve r a n t w o r t u n g f ü r
den Prozess zu übernehmen und dafür auch Z e i t, G e l d und ggf. P e r -
sonal aus  der zugehörigen I ns tit ut ion zur Verf ügung zu stellen.

• Potenzielle Mitgl ieder der Kerngruppe sind Personen oder Insti tutio-
nen,  deren K o m p e t e n z b e r e i c h e durch die Kooperation mass iv  be-
rührt werden, die für deren Lösung zus tändig bzw. wichtig oder be- 
t r o ffen sind.

• Mit entscheidend sind Ressourcen,  Kompetenzen und Kontakte
der künftigen Mit gl ieder.  Hierzu zählen: 
• fachlich-informative Ressourcen (d. h. Fachwissen,  Kont ak te),
• personelle Ressourcen (die für bestimmte Aufgaben benötigt wer-

d e n ) ,
• pol i tis che Ressourcen,
• finanzielle Ressourcen und 
• inst rumentel le Ressourcen.

• Neben persönlicher sowie Sach- und Fachkompet enz,  die die künf-
tigen Mitglieder selbst einbringen, zählen außerdem Handlungs- und 
Entscheidungsbefugnisse oder ihnen übertragene Zust ändigkeiten 
für regional relevant e Aufgaben und Projekt e.

• Zu bedenken ist weiterhin, dass die Akzeptanz der Kooperation in 
großem Maße an die Akzept anz der Personen geknüpft  ist, die das 
Vorhaben repräsentieren.

Verantwortl ichkeiten  und Kompetenzen klären
Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten der einzelnen Mitglieder der
Kerngruppe müssen eindeutig gek lärt sein. H il freich sind in diesem
Zusammenhang Kooperationsvereinbarungen und A u f g a b e n b e s c h r e i -
bungen. (-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

Ruht die Verant wort ung auf mehreren Schultern, muss auf jeden Fall
geklärt werden, wer für welche Aufgaben verantwortl ich zeichnet und
ob ggf. ein "Sprecher" o.ä. bestimmt werden soll te. Im Interesse einer
besseren Aufgabentei lung und zur Steigerung der Effek tiv ität können
den einzelnen Mitgliedern bestimmte Sachfragen (Fachthemen,  Finan-
z ierung, Öf fentl ichkeitsarbeit  etc. ) zur fachlichen Bet reuung und
Vorbereitung übertragen werden.

TIPP S
• Hierarchieebenen beachten (je höher die Verantwortlichen in der Hierarchieebene angesetzt sind, umso 

höher ist auch hier ihr Durchsetzungsvermögen).

• Einen "guten Draht" zu wichtigen Entscheidungsträgern und Institutionen haben bzw. entwickeln.

• (Personelle) Kontinuität auf der Entscheidungs-, Arbeits-, Betreuungs- und Koordinierungsebene, so weit wie 
möglich zu gewährleisten.

• Kontinuierliche Rückkopplung zwischen Entscheidungs-, Arbeits- und Koordinierungsebene; damit fliessen 
Engagement und Kapazitäten in konsensfähige Projekte/Aktionen und die Entscheidungsebene gibt die not-
wendige Unterstützung.

• Die Stammmannschaft für die Wahrnehmung von Leitungs- und Steuerungsaufgaben qualifizieren.  
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Checkl iste: Prozessverantwortl iche, Prozessträger, Prozessbetreuer

√ Wer zeichnet für den Prozess verantwortlich und wer kümmert sich um dessen Um-
setzung und Betreuung? 

√ Welche Zeitkontingente haben die Mitglieder der Stammmannschaft für die Regional-
entwicklung zur Verfügung? 

√ Müssen zusätzliche Prozessbetreuer/Moderatoren hinzugezogen werden?

√ Wird ein verwaltungsinterner bzw. ein verwaltungsexterner Moderator herangezogen?

√ Wird eine regionsinterne Lösung oder eine regionsexterne Lösung für die Besetzung 
der Moderatorenposition gewählt?

√ Sind die Verantwortlichkeiten optimal und eindeutig geregelt?

√ Mit welchen Kompetenzen und Ressourcen ist die Kerngruppe ausgestattet?

√ Über welche Handlungs- und Entscheidungsbefugnisse verfügt die Stammmannschaft?
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Kooperative Regionalent wick lung ohne Mitw irkung von Entschei-
dungs trägern aus Pol itik und Verwalt ung ist im Regelf al l  zum Scheitern
verurt ei l t. Dies erk lärt auch, warum häufig Personen aus dem pol itisch-
adminis trativen Raum Initiatoren und Träger regionaler Kooperations-
prozesse sind oder sich zumindes t in starkem Maße engagieren. Sie
sind wichtige Schlüsselpersonen und Promotoren der Regionalent-
wick lung. (- > Promotoren und Opponenten)

Regionalentwicklung in Absti mmung mit Pol iti k und Ve r w a l t u n g
Zwischen Regionalent wicklung und dem Handeln von Pol it ik und
Verwaltung auf kommunaler und regionaler Ebene bes tehen mehr oder
weniger starke Abhängigkeiten.  Eine erfolgreiche Regionalentw icklung
zeichnet sich vor al lem dadurch aus , dass unterschiedliche Ak teure mit
den ihnen zur Verfügung s tehenden Mit teln gemeinsam an der
Verwirkl ichung der regionalen Entwick lungsziele mitw irken. Da Regio-
nalinit iativen im Normalfal l nicht pol it isch legitimiert sind und zudem
nur über geringe bzw. keine Kompet enzen und Ressourcen verfügen,
sind s ie in besonderem Maße auf die Zustimmung der Pol itik,  auf
hoheitl iche Recht sins trumente (z.B. die Baulei tplanung), die finanziel-
le Unterstützung und damit auf die Mitwirkung von Entscheidungs trä-
gern aus  Poli tik und Verwaltung angewiesen.

Auch für die Entscheidungst räger in Pol it ik und Verwaltung erweist sich
ein Handeln im regionalen Kont ex t zunehmend als Vortei l.  So knüpft

beispielsweise auch die
klassische Wi r t s c h a f t s f ö r -
derung im Rahmen der
G e m e i n s c h a f t s a u f g a b e
Verbesserung der Regio-
nalen Wi r t s c h a f t s s t r u k t ur

( G RW) inzwischen an kooperative Ansät ze an; die Ers tellung regiona-
ler Ent wicklungskonzepte wird einer Förderung zugrundegelegt .

S to lperstei n
Das Zusammenspiel zwischen Regionalinitiativen sowie Politik und Verwaltung ist
nicht immer optimal. "Normaler Politik- und Verwaltungsalltag" und "kooperative
Regionalentwicklung" laufen neben einander her und folgen unterschiedlichen
Handlungsprinzipien. Die erwünschten Synergien treten oft nicht ein.

2.3. Entscheidungsträger aus Polit ik und Verwaltung -  wichtige Partner

K o m m u n e
B ü r g e r m e i s t e r,  Ko mmun alp arla men te
Ä m t e r , Ve r w a l t u n g s c h e f s

WICHTIGE ENTSCHEIDUNGSTRÄGER AUS POLITIK UND VERWA LT U N G

E U
E u r o p a a b g e o r d n e t e
G e n e r a l d i r e k t i o n e n

L a n d k r e i s
L and räte,  Kr eista ge
Fa ch ämter  d er K reise

R e g i o n e n
Ve r b a n d s v o r s i t z e n d e r,  Regio na lverba nd , Re gion alve rsammlu ng
Re gie rung sprä siden t,  Be zirksr egie run g

L a n d
Min iste rprä side nt , La nd ta gsab geo rdn ete
L and esmin iste rien , na chge ord ne te  Fa chbe hö rde n,  L eiter d er
F a c h b e h ö r d e n

B u n d
Bun desp räside nt , Bun deskan zler, Bun destag sa bg eord ne te
Bun desmin iste rien , n achg eor dne te  Fachb ehö rde n,  Leiter  d er 
F a c h b e h ö r d e n



Beteiligung regionaler und kommunaler Entscheidungsträger
Querbeziehungen zwischen dem Handeln regionaler Entscheidungs-
träger und der Regionalentwicklung müssen aufgezeigt sowie Vor- und
Nachtei le gemeinsamen Handelns offen diskutiert  werden. Konsens
über Z iele, Projekte und Priori täten künftiger Regionalentwicklung ist
herzus tellen und die "Aufgaben- und Arbeitstei lung" zw ischen den "tra-
dit ionellen Akteuren" und den Kooperations instanzen zu klären (We r
macht was?).
Poli tische Entscheidungsgremien sol lt en regelmäß ig über Verlauf  und
Ergebnisse der Kooperat ion informiert werden und den weit eren
Prozess  beraten. Zu entscheidenden Fragen soll ten G r u n d s a t z -
beschlüsse der politischen Gremien herbeigef ührt werden.
Wichtig is t insbesondere die Einbindung von Entscheidungst rägern aus
Poli tik und Verwaltung in die entsprechenden Kooperationsgremien
(wie Steuerungsgruppe, Beirat, Vorstand etc). (- > A u f b a u o r g a n i s a t i o n )
Auch wenn die Entscheidungst räger nicht fes t in den Kooperations-
prozess integriert  sind, ist dennoch sicher zustel len, dass  ein kontinu-
ierl icher Informationsaustausch zwischen den Kooperationsträgern und
den Entscheidungst rägern gewährleis tet is t, um ein mit einander
Agieren im Int eresse einer geziel ten regionalen E nt wicklung zu
gewährleis ten.  (-> Kommunikat ion)

2.3. E nts cheidungst räge r
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Checkl iste: Entschei dungsträger aus  Pol i ti k  und Verwal tung

√ Welche Entscheidungsträger aus Politik und Verwaltung sind wichtig?

√ Welche Funktion haben sie innerhalb des Regionalentwicklungsprozesses?

√ Bei welchen Themen bzw. Entscheidungen müssen die Entscheidungsträger zwingend 
eingebunden werden?

√ In welchen Gremien müssen Entscheidungsträger aus Politik und Verwaltung vertreten sein?

√ In welchen Bereichen zeichnen sich Übereinstimmungen, in welchen Bereichen
Interessenkonflikte mit den Entscheidungsträgern ab?

√ Welche Vorkehrungen sind zu treffen, damit auch bei wechselnden politischen Mehrheiten
eine Kontinuität in der Regionalentwicklung sicher gestellt ist?

TI PPS
• Alle politischen Fraktionen einbinden. Dadurch sind die Chancen größer, bei Änderung der politischen 
Mehrheiten den notwendigen politischen Rückhalt nicht zu verlieren und parteipolitische Überlegungen 
dominieren zu lassen.

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

• Das richtige Mittelmaß finden. Politische Rückendeckung ist wichtig, andererseits birgt eine zu starke 
Politisierung auch Gefahren.

• Ein "Machtkampf " mit Entscheidungsträgern ist kaum aussichtsreich. Daher Einvernehmen herstellen und 
Interessenkonflikte thematisieren und minimieren. 

• Die Doppelfunktion der Entscheidungsträger als "Interessenvertreter ihrer Gebietskörperschaften/ ihrer 
Institution" und "Promotoren der Regionalentwicklung" kann zu Interessenkonflikten führen. Um diesen 
Zwiespalt zu minimieren sind Vorteils- und Lastenausgleichs-Erwägungen hilfreich.
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Die Ent wicklung von Regionen w ird in starkem Maße durch die dort
ansässigen Unternehmen
und deren Wi r t s c h a f t s -
k raf t bestimmt. Daher
zählt die w irtschaftl iche
Entw icklung der Region
vielf ach zu den Hauptan-
l iegen kooperat iver Re-
gionalentw icklung. Dieses
kann gemeinsam mit der
Wirtschaft  gelöst werden.

Kooperation ist i m gegenseitigen  In teresse
Auch die Unt ernehmen erkennen zunehmend die Notwendigkeit  und
die Vortei le regionalen Handelns und engagieren s ich in und für ihre
Region.  In einer Reihe von Regionalentwick lungsprozessen gehören
Unt ernehmen oder deren Interessenvertretungen (Kammern, Ve r -
bände, I nnungen et c.) zu den Haupt betei ligten.  Sie treiben die
Kooperation voran und tragen einen beträchtl ichen Anteil  der anfallen-
den Kosten.

Vorhandene Barrieren
abzubauen sowie den
I n f o r m a t i o n s a u s t a u s c h
und Int eressenabgleich
zwischen der Wi r t s c h a f t ,
ö f fentl ichen Ins ti tut io-
nen,  den Bürgern/ Bür-
gerI nnen und I nteres-
sengruppen zu unt er-
s tützen, ist  die Basis f ür
eine erfolgreiche Regio-
n a l e n t w i c k l u n g .

Viele Gründe sprechen für  eine Mitwirkung der Wi r t s c h a f t
Die Unternehmen st ehen in einem regionalen Kontext. Sowohl die f ür
die unternehmerische Entw icklung wichtigen "harten Standortfakto-
r e n " (w ie Flächen, Ve r k e h r s i n f r a s t r u k t u r, Technologieauss tattung) als
auch die "wei chen Standortfaktoren" (w ie Umwelt, Wo h n u n g s a n g e -
bot, Freizeit- und Erholungsangebot , Bi ldungs- und Kulturangebot,
Einkaufsmöglichkeiten) sind Anl iegen vieler Regional ini tiativen.

Die Praxis  zeigt, dass vor al lem durch eine integriert e Herangehens-
weise, d.h. die Verzahnung unterschiedli cher Sektoren, regionale
Wett bewerbsvortei le entst ehen. H ierbei kommt  der Wirt schaft eine tra-

Sto lperstei n
Berührungsängste, unterschiedliche Herangehensweisen und Entscheidungs-
kriterien von öffentlichen Inst itut ionen, Bürgern, Interessensgruppen und
Wirtschaft behindern und verhindern nach wie vor die Entwicklung und
Umsetzung gemeinsamer Ziele und Projekte. Aber auch Befürchtungen sei-
tens der Wirtschaft vor möglichen Wettbewerbsnachteilen gegenüber anderen
"Konkurrenten" in der Region infolge großer Transparenz, führen zum
Fernbleiben der Wirtschaft. 

2 . 4 . Partn er au s d er Wi rtsc haft  erwü nsch t

Wirtschaftliche Unternehmen bzw. der Wirts chaft na heste-
hende Einr ichtungen
• Land- und Forstwirte, Genossenschaften
• Das verarbeitende und produzierende Gewerbe , wie  Handwerker

und Gewerbetreibende, Lebensmi ttelherste ller, Industr ie
• Unternehmen aus dem Dienst leistungsbereich, wie  

Hote ller ie , Gastronomie, Tour ismusgewerbe, Einzelhandel, Banken
und Kredi tinstitu te, Beratungseinrichtungen ...

• Technologieunternehmen und -einrichtungen
• I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g e n der  Wirtschaft und der  A r b e i t n e h m e r, wie

Kammern, Verbände, Innungen, Gewerkschaften ...

Gutes Beisp iel
Die Gründung der Regionalen Entwicklungsagentur für Südostniedersachsen e.V. (reson) erfolgte im Rahmen
einer regionalen Kooperation von Unternehmen.  Gründungsmitglieder sind die Volkswagen AG, Salzgitter AG, Gewerk-
schaften, Gebietskörperschaften, das Land Niedersachsen, vertreten durch die Bezirksregierung Braunschweig, Land-
kreise sowie kreisfreie Städte und Hochschulen in Südostniedersachsen. Die Agentur hat 43 Mitglieder, davon sind die
Mehrzahl Unternehmen (Stand 1998).
Die Grundfinanzierung von reson wird aus den Mitgliedsbeiträgen der Betriebe (pro Beschäftigtem und Monat 0,50 DM),
Gebietskörperschaften (0 ,01 DM pro sozialpflichtig Beschäftigten) und den Gewerkschaften (0,01 DM pro
Gewerkschaftsmitglied) gedeckt. Im Wesentlichen finanzieren also die Unternehmen die Arbeit von reson. Aufgabe der
Regionalen Entwicklungsagentur ist es, 
• die regionalen Potenziale und Standortfaktoren zu mobilisieren, 
• die Wirtschaftsbeziehungen in der Region zu stabilisieren, 
• die regionale Wirtschaftskraft zu stärken,
• die Beschäftigungsperspektiven in der Region zu erhalten und
• die regionalen Lebens-, Arbeits- und Umweltbedingungen zu verbessern.
Themenschwerpunkte  sind Verkehrstechnologie und Umwelt, Projektkoordination und Technologietransfer, Arbeits-
markt und Qualifizierung, Mitwirkung an einer regionalen Existenzgründungsinitiative und am Thema Regionales
Innovationsmanagement sowie die Erstellung eines regionalen Entwicklungskonzeptes.



gende Rolle zu.  Vor al lem durch die Kombination unterschiedl icher
Maßnahmen - w ie die Entw ick lung neuer Produk te und Ve r w e n d u n g s -
mögl ichkeiten, die Stärkung regionaler Wirtschaf tskreis läufe, darauf
abgest immte Ausbildungs - und Qual ifizierungsst rategien - f ühren zu
E i n k o m m e n s e ffekten f ür Unternehmer und für die Region.

Auch zwischenbetrieb liche Kooperationen und Netzwerke z w i s c h e n
landwirtschaftl ichen Betrieben, KMU oder Tourismusanbietern s ind
Anliegen und Ergebnisse regionaler Kooperationen.

Viele Ideen und
Projekte lassen
sich ohne akti-
ve Mit wirkung
der Wi r t s c h a f t
nicht oder nur
schwer real i -
s i e r e n .

Sei es , dass
Projekt e oder
E i n r i c h t u n g e n
nur in gemein-
samer Tr ä g e r -
schaft von Pri-
v a t w i r t s c h a f t
und öffent licher Hand ( P P P - Private-Publi c-Partnership) r e a l i s i e r t
und betr ieben werden können, sei es, dass s ich die entwickelten Ideen
nur real is ieren lassen,  wenn privat e Investoren gefunden werden.

2 .4 . Wi r t s c h a f t
19

Checkl iste: Entscheidungsträger aus der Wi rtschaft

√ Werden wirtschaftliche Fragen in notwendigem Maße thematisiert?

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

√ Was können 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 müssen Wirtschafts-, Unternehmer- und Arbeitnehmerinteressen
vertreten sein?

√ Müssen eigene Institutionen/Gremien/Aufgabenbereiche geschaffen werden, die sich mit
wirtschaftlichen Belangen auseinander setzen?

Wirtscha ftsrelev ante Kooperationsinhalte
•  Verbesserung der Beziehungen zwischen regionalen Erzeugern und

regionalen A b s a t z m ä r k t e n
• Zusammenarbeit zwischen Unternehmern und anderen reg ionalen

A k t e u r e n
• Verbesserung der wi rtschaftl ichen Kul tur  durch Ausbi ldung und

Erprobung von Modellprojekten
• Bessere Nutzung von b isher  vernachlässigten Möglichkeiten des

lokalen Marktes
• Zusammenschlüsse für den Vertr ieb reg ionaltyp ischer  Erzeugnisse
• Schaffung von Berufsb ildungs- und Quali fikationsstrukturen
• Einr ichtung von Unternehmensdienstle istungszentren 
• Schaffung von Hi lfsstrukturen für technologische Innovation

TIPPS
•  Es gilt möglichst früh das Gespräch zu suchen und die Wirtschaft bereits bei der Zielfindung und 

Strategieentwicklung einzubinden.

• Anknüpfung an vorhandene Strukturen. So kann die Kontaktanbahnung über Wirtschaftsverbände 
Unternehmenstüren öffnen.

•  Einbeziehung der Wirtschaft zur "Chefsache" machen.

•  Professionalität im Umgang mit der Wirtschaft und den richtigen Ton im Umgang mit den Firmen treffen.

•  Beschäftigung mit Themen, die für die Wirtschaft von Wichtigkeit und Nutzen sind.

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

• Aufbau von Informationsnetzen zwischen Unternehmen der Wirtschaft und anderen wirtschaftsrelevanten
Einrichtungen.  
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Für den Prozess der Regionalentw icklung können auch weitere in der
Region aktive und ansässige Einrichtungen - w ie Vereine, Kammern,
Verbände, Kirchen, Bi ldungs- und Wissenschaftseinrichtungen - ge-
nutzt werden. D iese repräsentieren die Interessen einer Vielzahl ein-
zelner A k t e u r e .

G emeinsamkeiten  mit
Vereinen, Kammern und
Verbänden suchen
Für den Prozess der Re-
gionalent wicklung kann
beispielsweise das viel-

fach noch anzutreffende rege Vereins leben genutzt werden.  Of t sind es
gerade die engagierten und ehrenamtl ich tät igen Mitgl ieder der
Vereine, die den Prozess der Regionalent wicklung entscheidend unter-
st üt zen (können). Mögl icherweise führen auch die im Rahmen der
Regionalent wicklung init iiert en Aktivi täten dazu,  dass sich Personen
längerfr ist ig mit einer Aufgabe oder einem Projekt beschäftigten und
sich in einem Verein zusammenschl ießen.

Eine kons truk tive und partnerschaftl iche Zusammenarbeit soll te auch
mit anderen regionalen und lokalen Leistungsträgern, w ie Kammern
und Verbänden gesucht werden.

Soziales und entwickl ungspoli-
tisches Engagement der Kir-
c h e n
Auch die Kirchen können wichti-
ge Part ner und Bindegl ied zu
Bevölkerungsgruppen sein, die
normalerweise nur schwer er-
reicht werden können. N icht zu-
letzt sind die den Kirchen nahe-
s tehenden Akademien mit ihren

einschlägigen Angeboten wichtige Informations- und Bildungst räger,
die auch heute schon in vielf äl tiger Weise F ragen einer nachhaltigen
Regionalent wicklung thematis ieren.

Bi ldungs- und Wissenschaftseinrichtungen nutzen
Eine Kernaufgabe regionaler Entw icklung besteht darin, Fähigkeiten
und Know-how in der Region zu vernetzen. Wichtig sind daher auch
Kontakte zu Bi ldungseinrichtungen, wissenschaftl ichen Einrichtungen
und t echnischen Transferstel len, um dort vorhandenes Know-how  aber
auch Arbeitskapazität im Interesse der Region (kos tengünstig) zu nut-
zen. Eine Zusammenarbeit mit lokalen oder regionalen Bi ldungs- und
Wissenschaftseinrichtungen ist  in vielfacher H insicht möglich:

• Universitäten bzw. Fachhochschulen könnt en sich beispielsweise 
"im Auftrag" der Region mit regional relevanten Fragestellungen und 
Problemen beschäftigen, indem Projekt-, D iplom- oder sonstige Ar- 
beiten auf regionale Frages tellungen zugeschnitten werden. D iese 
Einrichtungen könnten auch in die konzeptionel le Entw icklung der  
Region bzw. von Einzelprojek ten eingebunden werden und für be- 
stimmte Projekt e verantwortl ich zeichnen.  Im Umkehrschluss kann 
der Prozess  der Regionalentw icklung auch dazu genutzt  werden, 
dass das in diesen Einrichtungen konzentrierte Wissen der Region 
unmittelbar zu Gut e kommt und dieser "St andortvortei l" im Sinne der 
Regionalentw icklung genutzt wird.

• Bi ldungseinri chtungen können dazu genutzt  werden, die A l l g e m e i n -
heit zu sens ibi lisieren und zu qual if izieren. Für die Ziele der Regio-
nalentwick lung können Bildungseinrichtungen unt erschiedlichst er
Couleur genutzt werden. Zu nennen s ind insbesondere Vo l k s h o c h -

2.5. Vereine, Verbände, wissenschaftliche Einrichtungen - Partner der Regionalentwicklung

S to lperstei n
Nicht selten werden in der Region ansässige und aktive Einrichtungen nicht
gezielt für die Regionalentwicklung genutzt. Sei es, dass die von den einzelnen
Einrichtungen verfolgten Ziele, die vertretenen Positionen und ihre Gestaltungs-
möglichkeiten zu wenig bekannt sind, Sei es, dass eine Auseinandersetzung mit
anderen Positionen, Sichtweisen und Interessen gescheut wird.

Vere ine,  Verbände , Ka mmern
•  N at ur -  und Um welt schutzverbände/-vere ine
• Sozia lv erbände
• W ir ts chaf tsverbände und Kam mern (w ie 

Bauernverband Handw erks kammern,  Industr ie-  und
Handelsk am mern IHKs, E inzelhandels verband,  ör t-
l iche oder  reg ionale Gewerbev erbände)

• Gewerkschaften,
• A r b e i t s f ö r d e r v e r e i n e ,
•  Kul turv ere ine, Heimatvereine
• Lands chaf tspflegeverbände und -vereine
• Sport verbände und -vere ine



schulen. Aber auch reguläre Kinder- und Jugendbi ldungseinrichtun-
gen können ein auf ihren Adressatenk reis zugeschnittenes I nf orma- 
tions -, Bildungs- und Weiterqual i fiz ierungsangebot  in Form von Un-
terr ichtseinheiten, Kursen, Informationsbroschüren entwickeln und
vermitteln. (-> Qualif izi er ung)

Ihr  Beitrag  zur Regional entwicklung
Eine Zusammenarbeit mit diesen Ins tit utionen eröffnet in mehrf acher
Hinsicht Chancen für die Regionalentwicklung:

• Als  anerkannte Einrichtungen sind sie wichtige Ansprechpartner und 
können wichtige Mittler zu ihren Mitgl iedern sein.

• Zudem kann das  Informations -,  Beratungs- und Diens tleistungsange-
bot  dieser Einrichtungen für die Regionalentw ick lung genut zt und
möglicherweise auch gez iel t auf regionale Bedürfnisse zugeschnitten
w e r d e n .

• Unter Umständen ergeben sich auch Aufgaben oder Projekte, die ge-
meinsam, im Sinne eines Private-Public-Partnership (PPP) bewältigt
werden, bzw. die in die Trägerschaf t dieser Einrichtungen überführt
w e r d e n .

Daher soll ten diese Insti tutionen in den regionalen Ent scheidungs- und
Arbeitsgremien vertreten sowie an der Ziel- und St rategiediskuss ion
und an einschlägigen Projekt en betei ligt sein.

2.5. Vereine, Verbände 
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Checkl iste: Regi onal e E i nrichtungen

√ Welche in der Region ansässigen bzw. tätigen Einrichtungen sind für die Regionalentwicklung 
von Bedeutung?

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

√ Sollten/können diese Einrichtungen speziell auf die Interessen der Regionalentwicklung hin 
zugeschnittene Angebote entwickeln? 

√ Wie können diese Einrichtungen organisatorisch und inhaltlich eingebunden werden?

TIPPS
• Transparenz über die Ziele, Aktivitäten, Projekte, Erfahrungen  und Ressourcen in der Region ansässiger 

und aktiver Institutionen herstellen, beispielsweise in Form "Runder Tische", Tage der "Offenen Türen", 
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.

• Beratungs- und Serviceleistungen für die Region entwickeln.

Gu tes  Beispie l
Die Landwirtschaftliche Fachschule Edelhof nimmt innerhalb des Waldviertelmanagements eine zentrale Rolle
ein . Sie ist nicht nur Sitz des Regionalmanagements sondern es besteht e ine Personalunion, da dem Leiter der
Landwirtschaftsschule auch die Funktion des Regionalmanagers übertragen wurde. Darüber hinaus trägt die
Einrichtung durch ihr Ausbildungs- und Weiterqualifizierungsangebot, durch regelmäßige Informationsschri ften und
Kontakte zu ehemaligen Absolventen der Einrichtung sowie durch Forschungsarbei ten und praktische Umsetzungs-
experimente maßgeblich dazu bei , dass die normalerweise eher traditionel l or ientierten Landwirte sich gegenüber
nachhal tigen Bewirtschaftungsformen und d iversifizierten landwirtschaftlichen Produkten (z.B. Anbau von
Arzneimittelp flanzen) und Zusatztätigkeiten (z.B. Energieerzeugung mit Biomasse) aufgeschlossen ze igen. Hierdurch
ist es ge lungen, einen beachtlichen Anteil der Landwirte  von den Vorteilen ökologischer  Wirtschaftsweisen (Landwirt-
schaft, Energie) zu überzeugen und die regionale Wertschöpfung in der Region deutlich zu verbessern.
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Erfolgreiche Re gionalent wicklung bas iert maßgebl ich auf dem
Engagement der Akteure vor Ort, in der Region.  Regionale Ini tiat iven
und Aktivi täten s ind aber vor al lem auch dann von Erfolg gekrönt, wenn
es gel ingt,  einflußreiche Unterstützer auf höherer Ebene von den
Zielen und I nhalten zu überzeugen und für den Prozess zu gewinnen.

Vielfäl tige Unterstützung
Übergeordnet e Fachbehörden, das Land oder einzelne Landesmini-
st erien verstehen sich immer häufiger als Partner der Regionen.

• Sie sind Ini tiatoren, Promotoren, Moderatoren,  Koordinatoren oder 
auch Förderer regionaler Kooperationen.

• N icht  selten gehen Kooperationsansätze auf eine landespoli tische 
I n i t i a t i v e b z w. auf  Ini tiativen anderer übergeordneter Behörden zu-
r ü c k .

• Sie gewähren i deelle und personell e Unterstützung, indem Behör- 
denmitarbeiter in einzelnen Phasen oder während des gesamten Pro-
zesses  beraten und beglei ten und die Projek tkoordinat ion wahrneh- 
m e n .

• Sie fördern Know-how und instrumentelle Kompetenz der regiona-
len Akteure durch den Informations- und Erfahrungsaustausch der 
Regional ini tiat iven untereinander,  die Herausgabe von I nf ormat ions-
schri ften, Handlungsempf ehlungen oder werben mit Model lvorhaben 
für kooperative Regionalentwicklung.

• Vor al lem durch Schaffung entsprechender p o l i t i s c h e r, rechtlicher 
und finanzieller Rahmenbedingungen und die Bereitstel lung von 
F ö r d e r m i t t e l n werden die Regionen zur regionalen Kooperation er- 
mutigt und dabei unterst üt zt. So fördern verschiedene Länder die ko-
operative Regionalentwicklung durch Zuschüsse für regionale Ent-
wicklungskonzepte,  die Einräumung von Förderpriori täten für Projekte
auf der Basis konsensgetragener Konzepte oder durch finanz iel le
Zuwendungen f ür eine personel le Unters tützung der Regionen bei 
der Konzeptentwicklung und -umsetzung und die bürotechnische A u s -
s t a t t u n g .

• Auch durch die  Vernetzung zwischen den Fachressorts -  bei-
spielsweise durch ressortübergreif ende Arbeit sgruppen - gelingt es 
die für die Regionalentwicklung wichtigen Förderprogramme besser
aufeinander abzust immen und zu bündeln.

2.6 Regionalentwicklung - Init iat ive von unten mit Unterstützung von oben

Sto lperstei n
Übergeordnete Behörden haben eine wichtig Anstoß- und Beratungsfunktion.
Probleme treten jedoch dann auf, 
• wenn es nach einer gewissen Anschubphase nicht gelingt, den Prozess in der 
Region zu verankern und in die regionale Eigenverantwortung zu überführen oder 

• wenn die Anforderungen und Vorstellungen übergeordneter Behörden die freie 
Entwicklung eigener regionaler Ideen und Strategien zu sehr einengen.

Gutes Bei spi el
Das Land S c h l e s w i g - H o l s t e i n, vertre ten durch d ie Landesplanung ist für die  Regionalentwicklung E i d e r -
Treene-Sorge von zentraler Bedeutung. Zunächst beschloss d ie Landesregierung d ie Grundzüge für e in
Regionales Entwicklungskonzept als Entwurf und ging anschließend auf d ie reg ionalen Akteure zu, um den
Konzeptentwur f gemeinsam zu konkretisieren und umzusetzen. Ein  Landesplaner wurde als Koordinator der
Landesregierung für das Eider-Treene-Sorge-Gebiet e ingesetzt. Die Landesplanung war insbesondere in  der
Startphase Impulsgeberin. Sie koordin ier t die In teressen über fachliche und kommunale Grenzen hinweg und ist
besonders wichtig be i der Entwicklung von Umsetzungsstrategien im Bereich Landwirtschaft-Naturschutz-
Wasserwi rtschaft. Die  Landesplanung begle itet und unterstützt als Moderatorin d ie Region, wenn es gi lt neue
Handlungskonzepte zu entwickeln und innovative Projekt auf den Weg zu bringen (z.B. regionale Leitprojekte
"Arbei t, Umwel t und Tourismus" und "Energ ie"). Nach einer  längeren Unterstützungsphase wird in zunehmen-
dem Maße Verantwor tung auf die  reg ionale Ebene verlagert. 
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Checkl iste: 

√ Welche übergeordneten Behörden können wie unterstützen?

√ Zu welchem Zeitpunkt müssen diese in den Prozess eingebunden werden?

√ Ist es zweckmäßig übergeordnete Behörden in Gremien und Entscheidungsabläufe einzu-
binden?

TIPPS
•  Frühzeitig Kontakt mit übergeordneten Behörden aufnehmen. Dies erhöht den Bekanntheitsgrad und liefert 

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

•  Kontinuierlicher Informationsaustausch in Form von schriftlichen Informationen, Erfahrungsberichten 
Telefonkontakten, persönlichen Gesprächen, Vor-Ort-Terminen etc. organisieren.

•  Partnerschaftliches Verhältnis aufbauen; Schwierigkeiten offenlegen und gemeinsam nach Lösungen 
suchen.

• Arbeitsgespräche vor Ort zu/über konkrete Probleme und Projekte helfen bei der Koordinierung und 
Abstimmung zwischen unterschiedlichen Fachverwaltungen und -ressorts.

Gu tes  Beispie l
Das Land B a y e r n, insbesondere das Staatsministerium für  Landesentwicklung und Umweltfragen (StMLU)
unterstützt regionale Kooperationsprozesse auf viel fä ltige Weise. So richtet es im zweijähr igen Turnus sog.
Bilanzkonferenzen aus auf denen neue kooperative Regionalentwicklungsansätze vorgeste llt, über Erfah-
rungen der Umsetzung ber ichtet sowie ein Dialog zwischen Poli tik und Verwal tung, Wissenschaft und Praxis
ermöglicht wird . Zudem hat das StMLU neben den Dokumentationen der Bi lanzkonferenzen mehrere wissen-
schaftl iche Arbeiten zum Thema Regionalmanagement (Implementation, Er fahrungen aus Deutschland und
Europa, Regionalmanagement in ö ffentlich-privater Par tnerschaft) in Auftrag gegeben und publiziert. Diese
Publ ikationen sind in der Regel kosten los zu beziehen. 
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Einf lußreiche Fürsprecher (P r o m o t o r e n) einzubinden, die sich auf-
grund ihrer Reputation oder ihrer Autori tät, ihres Wissens,  ihrer pol i ti-
schen Macht oder der ihnen zur Verfügung st ehenden Ressourcen als
Fürsprecher für das  Projekt stark machen, is t w icht ig.

Werden außerdem Kri tiker (O p p o n e n t e n) f rühzeitig in ihre Schranken
verwiesen, ist ein weiterer w icht iger Schri tt in R icht ung einer erfolgrei-
chen kooperativen Regionalentwicklung getan.

Unterstützung durch Pro-
m o t o r e n
Promotoren können regio-
nale Entwick lungsprozes-
se auf vielf äl tige Art und
Weise unters tützen. Hier-
bei können einzelne Per-
sonen durchaus  mehrere

Funktionen wahrnehmen und auch in unterschiedlichen Situationen
andere Funkt ionen inne haben:

• Fachpromotoren fördern den Prozess  mit fachl ichem Expert enwis-
sen, Erfahrungswissen und ihrer Autorität,  die wiederum auf Exper-
tenwissen basiert. Sie unterstützen durch Information,  Beratung oder 
auch durch die konkrete Umsetzung von Auf gaben, die in ihren Zu-
ständigkeitsbereich fallen.

• Machtpromotoren verfügen über die Mögl ichkeit en, Ressourcen zur 
Verfügung zu st el len und damit den Prozess zu beschleunigen, Oppo- 
nent en zu blockieren und konkurrierende Projekte zu st oppen.
Außerdem können sie den notwendigen Rückhalt und die pol it ische 
Akzept anz  gewährleis ten und zur Legitimation des Prozesses beitra-
gen.  Die Mitw irkung w icht iger Repräsent anten verleiht dem Projekt 
eine hohe (pol i tische) Bedeutung.  Ein Auss tieg würde zum Pol itikum 
und kann daher nicht ohne weiteres  als Drohpotenz ial  und Macht in-
strument eingesetzt werden. Sie haben außerdem eine "Türöff n e r -
funktion";  so s teigt erfahrungsgemäß die Kooperat ionsbereitschaft,  
wenn eine übergeordnet e Instanz als Unterstützer und Förderer auf-
tr it t. Außerdem erhöhen sich die Chancen weitere finanzielle oder 
personel le Ressourcen bzw. rechtl iche Instrumente zu mobil isieren.

• Prozesspromotoren tragen vor allem dazu bei, organisatorische und 
administ rative Widerstände zu überwinden. Sie besitzen Organisa-
tionskennt nis, diplomatisches Geschick  und fungieren als  Vermittler 
zw ischen unterschiedlichen Sprach- und Denkweisen sowie Interes -
sen. Sie können bei der Überwindung von Hürden und Wi d e r s t ä n d e n
und beim (rechtzeitigen) Erkennen von Verbindungen mit verknüpf-
ten Subsyst emen unters tüt zen.

• Beziehungspromotoren verfügen über enge Bez iehungsnetzwerke, 
die sie auf grund ihrer persönl ichen Eigenschaften unterhalten.  Sie 
sind w ichtige Meinungs träger, die eine bedeut ende Mitt lerfunk tion f ür 
ihre Kl ientel  haben. Sie können auch medial wirken, in dem sie ihre 
Zugangsmöglichkeiten zu den Medien nutzbar machen.

Als Promotoren der Regionalentwicklung können beispielsweise agie-
r e n :

• P o l i t i k e r auf lokaler, regionaler,  Landes-, Bundes- oder EU-Ebene,
w ie Regierungspräsidenten, Landräte, Bürgermeis ter, Landtags -
oder Bundestagsabgeordnete oder Abgeordnete des  Europäischen 
P a r l a m e n t s ;

• Leiter von Behörden , die aufgrund ihrer Funkt ion, ihrer fachlichen 
und instrumentellen Kompetenz über großen Einfluß  verfügen;

2.7. Promotoren und Opponenten im Prozess der Regionalentwicklung

Sto lperstei n
In der Praxis mißlingt der Aufbau eines Promotoren- und Supportnetzwerkes
immer wieder, da die für das Vorhaben notwendigen Promotoren nicht überzeugt
werden können bzw. nicht frühzeitig, kontinuierlich, strategisch gezielt eingebun-
den werden.

Nicht selten werden Ziele, Herangehensweise oder Ergebnisse der kooperativen
Regionalentwicklung von artikulationsstarken Kritikern immer wieder in Frage
gestellt und damit der Prozess behindert und ggf. auch zum Scheitern gebracht.



• R e p r ä s e n t a n t e n anderer für das Vorhaben wichtiger Einrichtungen 
oder Insti tutionen, w ie z.B. Verbände, Sti ftungen, Forschungs - und 
B i l d u n g s e i n r i c h t u n g e n .

Empfehlenswert ist  eine persönl iche Ansprache der Promotoren. Damit
Promotoren die ihnen zugedachte Rol le wahrnehmen können, müssen
diese informell  (ablauf)organisatorisch und strat egisch in den Koopera-
tionsprozess  einbezogen werden. Sie müssen zumindes t in Kommuni-
kations - und I nt eraktionsplattf ormen eingebunden werden. Promotoren
sol lten auch in Entscheidungsgremien mit wirken oder über andere
begleit ende Gremien - wie ein Kuratorium - fest  eingebunden sein. 
(-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

Behi nderung durch Opponenten
In gleicher Int ensität können Verhinderer oder Opponenten den
Prozess beeinflussen. Wichtig is t es daher, möglichst frühzeitig poten-
zielle Kri tiker zu lokal is ieren und deren Beweggründe zu hinterfragen,
um sich auf Gegenargumente einzust el len. Sich der Krit ik  zu stel len
und s ich mit  den Argumenten der Gegenseite auseinander zu setzen,
ist unerläßl ich. Es  sol lt e das  Gespräch gesucht werden,  auch wenn
Meinungsverschiedenheiten und Konflikt e auf diese Weise nicht immer
bereinigt werden können. Möglicherweise führt der gegenseitige
Meinungsaustausch über die unterschiedlichen Positionen dazu, dass
sich das  Verhältnis bessert.  Auch die Promotoren können zur
Konf liktbereinigung beit ragen. (-> Konf likte)

2 .7 . Promotoren und Oppone nte n
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Checkl iste: Promotoren - Opponenten kooperati ver Regi onal entwi ck l ung

√ Wo ist eine Unterstützung durch Promotoren erforderlich/möglich?

√ Wie können Promotoren den Prozess unterstützen?

√ Welche Personen können als Promotoren agieren? 

√ Wie werden die Promotoren über das Vorhaben informiert und davon überzeugt?

√ Wie werden die Promotoren organisatorisch eingebunden?

√ Wer sind (potenzielle) Opponenten und was sind deren Beweggründe?

√ Wie kann auf die Kritiker angemessen reagiert werden?

TIPPS
•   Das Gespräch mit den Kritikern suchen und sich der Kritik stellen.

•   Einen "Vermittler" hinzuziehen.

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

•   Opponenten durch Übernahme von Verantwortung in die Pflicht nehmen.
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Regionale Entw ick lung ohne Mitwirkung der Bürgerinnen und Bürger
ist in der Regel nicht mögl ich. "Betroff ene zu Betei ligten zu machen"
und ihr Wissen im Interesse einer nachhaltigen Regionalentw icklung
zu nutzen, muss daher Ziel  jeder Regionalentw icklung sein.  Die Kreati-
vi tät, unvoreingenommenes  Herangehen an die Probleme, Erfahrungen

und Wissen von Bürger-
I nnen sind wichtig, um zu
Lösungen zu kommen, die
von den Menschen auch
mit getragen werden. Der
zeitl iche Vorlauf einer Be-
t r o f fenenmitw irkung bei
der Zielfindung w ird durch
eine zügigere Real is ie-
rung der Vorhaben mehr
als wettgemacht.

Zeitpunkt, In tensität und Methoden sind  entscheidend
Über den Erfolg der Betroffenenmitw irkung entscheiden vor allem
Zeitpunk t, Int ens ität und Methoden der Betei ligung. (-> Kommunikat ion)
Diese werden wiederum maßgebl ich durch die jeweil igen Z iele, Inhalte
und Projekte der Regionalentwicklung bes timmt.

Daher ist bereits  in einem sehr f rühzeitigen Prozessst adium zu klären,
welche Roll e di e Bevöl kerung bei der künftigen Regionalentw icklung
einnehmen soll . Viel fach ist  eine Verwirkl ichung regionaler Ziele ohne
die akt ive Mit arbeit der Bürger unmöglich; beispielsweise wenn
Lebens- und Konsumgewohnheiten verändert werden sol len,  um
Ressourcen zu schonen und regionale Wirt schafts- und Stoff k r e i s l ä u f e
auszubauen.  Vor al lem Entw ick lungsprozesse,  die im Sinne der
Agenda 21 verstanden werden,  basieren in starkem Maße auf bürger-
schaft lichem Engagement.

In jedem Fal l  is t der "Dialog mit den Bürgern" kein Selbstzweck,  son-
dern Mittel  um die Projekt- und Prozessziele weiterzuentw ickeln und
umzusetzen. Er hi l ft mögl iche Konfl ik te zu entschärfen oder den
Gebrauchswert von umzusetzenden Projekten und Maßnahmen zu
e r h ö h e n .

2.8. Regionalentwicklung - nicht ohne die Bevölkerung

Sto lperstei n
In der Praxis gestaltet sich die Mitwirkung der BürgerInnen häufig schwerfälliger
als zunächst angenommen. Regionale Entwicklungsprozesse kranken immer wie-
der 
• an geringem Interesse und mangelndem Engagement der Bürgerschaft, 
• an mangelnden Fähigkeiten, die eigenen Bedürfnisse zu artikulieren und gegen-  

über anderen Interessen durchzusetzen, 
• an schnell nachlassender Motivation in den Arbeitsforen, 
• an unzureichender Wahrnehmung und Berücksichtigung von Wünschen und 

Bedürfnissen der BewohnerInnen durch die Prozessverantwortlichen.

Gutes Bei spi el
Hinter P L E N U M verb irgt  sich eine neue innovative Natur - und Umweltsc hutzstra teg ie in Baden-
Württemberg. Sei t 1995 wird das Konzept modellhaft in  den Städten Isny und Leutkirch, Landkreis
R a v e n s b u r g erprobt. Das Vorhaben dient der  langfristigen Sicherung der  Lebensräume, ihrer ökolog ischen
Funktionen und der  nachhal tigen Nutzung a ller  Ressourcen. Darüber h inaus wil l das Projekt PLENUM
durch die Regional isierung der  Wir tschafts-, Energ ie- und Kapi talkre isläufe d ie  Umwel t entlasten und neue
wir tschaftliche und zukunftsfäh ige Perspektiven aufbauen. Das Model l ver folgt keinen hoheitl ichen Natur-
und Umwel tschutz, sondern die Akteure sol len auf bre iter, fre iwi lliger Basis von "unten nach oben" für
Umwel t- und Naturschutz in ihrer Region e in tre ten. Vor  d iesem Hintergrund spricht das Projekt Bürgerinnen
und Bürger  sowie die pol itischen Ve r t r e t e r, Unternehmer etc. an. Al le  sind zur  Mi tarbei t in A r b e i t s k r e i s e n
aufgerufen und reg ionales Wissen wi rd  zur  Entwicklung von Problemlösungen genutzt. Bei  Stammtischen
er folgt Information und Austausch zu aktuel len Themen. Im Rahmen von Innovationskreisen wurde das
regionale Lei tbi ld  von engagierten Bürgern erarbei tet.

Durch Einbeziehung und Mi twirkung unterschied lichster Zie lgruppen ist es ge lungen über 100 Projekte zu
in iti ie ren: So beschäftigen sich be isp ie lsweise gastronomische Betr iebe mit regionalen Produkten, er lebnis-
or ientier ten Pauschalangeboten und Umwel tstandards. Die Landfrauen haben zur Erhöhung des landwirt-
schaftlichen Betriebseinkommens einen Par ty-Service sowie Direktvermarktungsmöglichkeiten entwickel t,
die einheimische Bevölkerung, aber auch Besucher  und Tour isten werden über d ie  Quali tä ten und Produkte
der Region in formiert, Unternehmen aber auch Kommunen beschäftigen sich im Rahmen des Pro jektes mi t
Ö k o - A u d i t .



Zielgruppen festlegen
Innerhalb der Bevölkerung bes teht ein breites  I nteressen- und
Meinungsspek trum. Daher ist unter Berücksichtigung der anvisierten
Ziele und Projekt e bereits sehr frühzeitig zu k lären,  ob die b r e i t e
Ö f f e n t l i c h k e i t angesprochen werden soll  oder bestimmte Gruppen i n
der Bevölkerung erreicht  werden sol len.

In v ielen Regionalentw icklungsprojekten w ird der Weg beschri tten,
unterschiedl iche B e v ö l k e r u n g s g r u p p e n durch ent sprechende A k t i o -
nen und geeignete Methoden gez iel t einzubinden. Abhängig von den
jeweil igen Z ielen und Projekten können beispielsweise

•  bes timmte Alters - oder Sozialgruppen,
w ie z.B. Senioren, Jugendliche, Kinder,  Schüler,  Landfrauen etc.,

•  bes timmte Berufsgruppen die Bürger als  Unt ernehmer, 
Gewerbet reibende, Landwirt e,  Gastw irte, Ve r m i e t e r, Hotel iers et c.,

•  die Bürger als (potenziel le) Käufer und Konsumenten regionaler
P r o d u k t e ,

•  oder auch Gäst e,  Urlauber und Erholungsuchende, die sich nur
vorübergehend in der Region auf halten,

in Form von Arbeitsgruppen et c. betei ligt werden.

2.8. Bev ölke rung 
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Checkl ist e: BürgerInnenbetei l i gung

√ Welche Rolle spielt die Bevölkerung bei der künftigen Regionalentwicklung?

√ Ist die regionale Öffentlichkeit 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 Bevölkerung nicht umgesetzt werden 
können?

√ Welcher Zeitpunkt, welche Intensität und welche Methoden eignen sich?

√ Welche Zielgruppen in der Bevölkerung sollen erreicht werden?

TIPPS
•  Die "Sprache der Bevölkerung" zu sprechen ist Grundvoraussetzung, um die Bevölkerung überhaupt zu 

erreichen.

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

•  Erfahrungsgemäß 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 für ehrenamtliches Engagement in Form von gesellschaftlicher Anerkennung und 
Anerkennung durch die Politik sind zu entwickeln und anzuwenden.

•  Von der Bürgerschaft erarbeitete Vorschläge und Projekte müssen von den politischen Entscheidungs-
trägern zur Kenntnis genommen und falls möglich aufgegriffen werden und entsprechende Rückmeldungen
erfolgen.

•  Transparenz und Verständnis zwischen Politik, Verwaltung und Bürgerschaft sowie transparente Verfahrens- 
und Entscheidungsprozesse sind wichtig.



2.8. Bev ölke rung 
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Erfolgreiche Regionalentw icklung bedeutet eine neue Entw icklungs-
dynamik in der Region im Sinne einer nachhaltigen Ent wicklung aus-
zulösen.  Erfolg bzw. Misserfolg kooperativer Regionalentwick lung hän-
gen somit  von formul ierten Zielen und Strategien sowie den in A n g r i ff
genommenen Projekten ab.

Das bedeutet f ür die kooperative Regionalentwick lung,

• nicht in hektischen Aktionismus zu verfallen - ohne ein Z iel  vor
Augen zu haben oder das Ziel  aus den Augen zu verl ieren,

• integriert und auf  eine längere Perspektive ausgerichtet zu handeln 
und dieses Handeln lauf end zu reflekt ieren,

• "r icht ige", d.h. auf die Region zugeschnittene,  mit den regionalen Ak- 
t euren abgest immte und vor allem auch umsetzbare Ziele, Strategien 
und Projekte zu formul ieren und diese wenn nötig  in einem Regiona-
len Entw icklungskonzept zu bündeln und festzuhalten,

• regionale Akteure bereits bei der Ziel-, St rategie und Projek tdiskus-
sion sowie der Entscheidungsfindung darüber aktiv einzubinden,

• die formulierten Ziele, Strategien und Projek te konsequent zu verfol-
gen und umzusetzen. 

3.  Er fo lgs fak tor  „Kon zep t“
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Erfolgsfaktor
„Menschen“

Erfolgsfaktor
„Konzept“

Erfolgsfaktor
„Prozess“

Nutzen

Inhalte und
Elemente

Konzept-
erarbeitung
und Konzept-
umsetzung
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Erfolgreiche Regionalent wicklung bedeutet ganzheit liches Handeln im
Sinne der Nachhalt igkeit.  Ein ausschl ieß lich oder vorrangig an
Einzelprojekten orientierter Ansatz reicht  nicht aus. Projekt e s ind meist
kurzfr istig orientiert, sie zielen auf sicht- und vorzeigbare Eff e k t e .
Damit  wird das,  was nur langfristig entwickelt werden kann, wie eine
regionale Kultur oder ein innovatives Mil ieu notwendigerweise ver-
nachlässigt.  Projekt e s ind zudem räumlich und zeitlich konzentriert und
erzielen al lenfalls Oaseneff ek te. Notwendig is t eine systematische
Entwick lung des Raumes , Einzelprojek te sol l ten in eine regionale
Strategie eingebettet sein.

Wo stehen wir, wo wollen wir h in und wie kommen wir zum Ziel?
Über diese Fragen muss
bei den Beteil igten Klar-
heit und Einigkeit  best e-
hen. Es  gil t eine gemein-
same Sichtweise für die
Probleme zu finden, die
von al len Beteil igt en ak-
zeptiert  wird. A u ß e r d e m
ist ein Konsens über die
Z iele und die zur Ve r -

wirkl ichung dieser Ziele geeigneten Strategien und konkret en Maß-
nahmen herzus tellen.

Regionale Entwicklungskonzepte (REK) können dabei hi l freich sein.
Diese k ö n n e n,  müssen j edoch nicht zwi ngend Grundlage koopera-
tiver Regi onalentwicklung sein. So kann möglicherweise auch auf
andere bereit s vorl iegende Konzepte oder Studien (zumindest  t ei lwei-
se) zurückgegriffen werden. Handelt es  sich um eine in sich über-
schaubare Einzelak tion oder um Einzelprojekte kann auf ein Konzept
vielleicht sogar ganz  verzichtet werden.

Regionale Entwickl ungskonzepte - ein  Zukunftsentwurf für die
Region mit konkreten Zielen und Pro jekten
Regionale Entwick lungskonzepte sind keine formale Planung,  sondern
ein Zukunf tsentwurf für die Region mit konkreten Z ielen und Projekten.
In der Prax is  laufen diese Konzepte unter unt erschiedlichen Begriff e n
und Bezeichnungen, wie Teilraumgut achten, Regionale Ent wicklungs-
konzepte, Regionale Handlungskonzepte, Integriert e Handlungskon-
zepte, Regionale Entw icklungsplanung.

Al l diese Konzepte haben folgende Merkmale gemeinsam:

• Sie sind i n f o r m e l l e und f r e i w i l l i g e Inst rumente ohne rechtliche
B i n d u n g. Sie entfal ten ihre Wirkung ausschließl ich durch Selbstbin-
dung der regionalen A k t e u r e .

• Sie sind f l e x i b e l und o f f e n. Weder Form noch Inhalte noch Verfahren 
noch Gebietszuschnit t sind vorgegeben. Vielmehr setzen die Kon- 
zepte an den konkreten Gegebenheiten, Problemen und Potenzialen
der Region an.

• Sie haben eine ausgeprägte Handlungs- und Umsetzungsorientie-
rung und beziehen in starkem Maße die Ak teure der Region und so-
genannte endogene Potenziale ein.

• Sie verfolgen einen integrierten Ansatz  und versuchen durch die K o -
o r d i n i e r u n g und B ü n d e l u n g unterschiedlicher Sek toren und Ve r a n t -
wortungsbereiche die regionale Ent wicklung voranzubringen.

Ergebnis und Prozess zäh len oder der Weg i st das Ziel!
Das  Ergebnis , aber auch der Weg dahin  entscheiden über  A k z e p t a n z
und Umsetzung Regionaler Ent wicklungskonzept e.

3.1.  Vom Nutzen Regionaler Entwicklungskonzepte

Sto lperstei ne
Wenn Aktionismus, konzeptloses Handeln, mangelnde inhaltliche Struktur und
Stringenz sowie die Aneinanderreihung von Einzelaktivitäten und Einzelprojekten
das regionale Handeln kennzeichnen, liegt die Ursache häufig darin, dass die
Regionalentwicklung nicht auf Grundlage eines  in sich stimmigen regionalen
Entwicklungs- und Handlungskonzepts erfolgt. Dabei wird möglicherweise die
Notwendigkeit eines Konzeptes nicht gesehen oder die für die Erarbeitung not-
wendigen personellen und finanziellen Ressourcen sind nicht vorhanden. 



• Das Ergebnis:
Die Konzepte geben Auskunft, wo die Region steht, wo die Region hin
wil l und w ie die Region ihre Z iele erreicht. Um einen mögl ichst hohen
Verbindl ichkeitsgrad zu ha ben, sollen zumindes t die zentralen
Planungsaussagen als Text bzw. auch als  Plan f es tgehalten und doku-
mentiert werden.

• Der  We g :
Wichtig ist auch der mit der Konzeptentw icklung verbundene kreative
Prozess. Erneuerung beginnt  in den Köpfen, es müssen sich Menschen
zusammensetzen, s ie müssen nach- und vorausdenken, sie können
sich übereinander ärgern und miteinander freuen. Phantas ie ent steht.
Menschen, die sich geistig in Bewegung setzen, ent wickeln Selbst-
bewusst sein. Phantasie und Selbstbewusstsein - dieses  Kraftstoff -
Gemisch ent wickelt eine ungeahnte Dynamik. Daher haben die Kon-
zepte auch eine w icht ige Motivations-, Mobil isierungs - und Integra-
t i o n s f u n k t i o n .

Di e Innenwirkung
Regionale Entw icklungskonzepte wirken in viel fäl tiger Weise nach
innen, in die Region hinein:

• Sie aktivieren die regionsinternen Kräft e und stoßen Aktivi täten an.

• Sie schaffen Transparenz über die in der Region laufenden Planun-
gen und Vorhaben sowie Ini tiat iven und s timmen die Ak tivit ät en re-
gionaler Akteure besser aufeinander ab.

• Sie helfen bei der Herausarbeit ung eines Regionalbewusstseins, 
einer regionalen Identit ät .

• Sie schaffen eine gemeinsame Zielperspek tive der Region und zeigen 
und vermeiden Z ielkonflikte.

• Sie formul ieren Priori täten für das regionale Handeln.

• Sie vernet zen und bündeln wesentl iche Entw icklungsvorhaben einer
Region, sie erkennen Synergieeffekte und nutzen diese.

• Sie zeigen die Mögl ichkeiten und Chancen einer regionalen Koopera-
tion auf,  und befördern die regionale Zusammenarbeit.

• Sie entwickeln konkrete handlungs - und projek torientierte Vo r s c h l ä -
g e .

• Sie dienen der Steuerung und Kontrolle des Kooperationsprozesses.

Di e A u ß e n w i r k u n g
Regionale Entwicklungskonzept e wirken aber auch nach außen:

• Sie dokumentieren anderen in welche R ichtung s ich die Region ent-
wickeln wi l l.

• Sie geben Pol it ik  und Verwaltung Entscheidungshil fen bei der Gewäh-
rung von Fördermitteln.

• Sie können auch der Bevorzugung und Beschleunigung von Förder-
ant rägen dienen, indem sie durch die Bestimmung von Leitprojekten
Eigenmittel  und Förderangebote z ielgerichteter einsetzen und die 
E ffiz ienz der Maßnahmen steigern.

• Sie sind bei verschiedenen Förderinsti tutionen und -programmen (w ie 
LEADER oder Interreg der EU oder die GRW) Voraussetzungen für 
die Aufnahme in Förderprogramme und die Gewährung von Förder-
mitteln für investive Projekte.

3.1.  Nutze n 
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Fl exib le Handhabung
Eine Faustregel, zu welchem Zeitpunkt Regionale Ent wicklungskon-
zepte erarbeitet bzw.  vorl iegen sol lten, gibt es nicht. Viel fach ist die
Erarbeit ung des Regionalen Entw icklungskonzeptes, d.h. die intensive
Auseinandersetzung mit  der regionalen Sit uat ion, den regionalen
Problemen und Ent wicklungsoptionen, auch der E i n s t i e g in die regio-
nale Kooperation.

Entwick lungskonzepte können aber auch ers t i m Laufe der Koopera-
t i o n erarbeitet werden. Möglicherweise fehlen anfangs  noch die daf ür
erforderlichen F inanzmittel . Vielleicht w ird zunächst einmal ein gewis-
ser Zusammenhalt in der Region durch Ers tprojekte abgewartet bevor
mit umf angreichen Konzeptüberlegungen begonnen wird. Vi e l l e i c h t
s tel l t s ich auch erst  nach längerer D iskuss ion heraus,  wo die
Kernprobleme liegen.

Regionale Entw icklungskonzepte sind dynamische und keine starren
Inst rumente. Verändert e  Rahmenbedingungen bzw. Priori tät enset zun-
gen oder auch vorausgegangene Prozess - und Programmevaluierun-
gen können und müssen zur Aktuali si erung und Überarbeitung d e r
Konzept e führen. Im Interesse der Prozesskontinuität is t es jedoch
wichtig, keine vol lst ändige Kursänderung vorzunehmen und das
Konzept  gänzl ich zu verwerf en, sondern die notwendigen Kurskorrek-
turen vielmehr durch Modifikationen zu erreichen.

Kosten und F inanz ierung
Der Aufwand und somit die Kosten für die Erstel lung des  Regionalen
Entwick lungskonzeptes hängen von folgenden Faktoren ab:

• dem T h e m e n s p e k t r u m ,

• der Detai lschärf e,

• der Herangehensweise (Methode) sowie

• dem Umfang der Eigenleis tungen bzw.  der Vergabe der Konzepte an 
externe Büros oder Experten.

• Weiterer Kos tenf ak tor is t die Druckauflage.

Über verschiedene Förderinsti tutionen und Förderprogramme is t eine
finanz iel le Unterstützung bei der Erarbeit ung und Umsetzung regiona-
ler Entw icklungskonzepte mögl ich (GRW,  LEADER+, Interreg). Es kön-
nen auch Konzepte anderer Ressort s (w ie die A g r a r s t r u k t u r e l l e
Entwick lungsplanung (AEP), Entw icklungspläne f ür Teilgebiete, w ie
Naturparkpläne) herangezogen werden.

Gut es Bei spi el
Der M ü r i t z - N a t i o n a l p a r k p l a n ist verfahrensbezogen und inhaltl ich innovativ. Der Entwurf wurde einem
brei ten Bete il igungsprozess unterzogen. Inhaltl ich geht der Plan über die üb licherweise erste ll ten Pflege-
und Entwicklungspläne mi t Schwerpunkt der  Biotopgesta ltung hinaus. Dieser P lan mi t gutachter lichem
Charakter  behandel t neben natur räuml ichen Fragestel lungen auch d ie  sozioökonomische Bedeutung des
Nationalparks für  d ie  Gemeinden des e igentlichen Nationalparkgebietes und d ie  umgebende Region.
Neben Leitb ildern und Zie len der  zukünftigen Entwicklung enthält der  Nationalparkp lan in e inem Extraband
eine erweiterbare Sammlung von konkreten Maßnahmen und Projekten der Regionalentwicklung. Diese
wurden mi t den jewei ls Betroffenen oder  Zuständigen abgestimmt.

Gut es Bei spi el
In der Region Mecklenburgische Seenplatte wurde das Regionale Entwicklungskonzept erst erarbeite t,
nachdem berei ts Aktivi täten im Rahmen des kooperativen Regionalentwicklungsprozesses liefen und
Projekte umgesetzt wurden. Mit dem Regionalen Entwicklungskonzept sol lte  der  bisherige Prozess eva-
lu iert, d ie  Er fahrungen aufgearbeite t und notwendige Änderungen und Ergänzungen in  einer Stra teg ie
zusammengefasst werden. Ziel  des Konzeptes war  dementsprechend Reflexion und eine strategische
Neuausrichtung des Prozesses.
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Checkl iste: Erforderl i chkei t von Regionalen Entwi ck lungskonzepten 

√ 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 außen für die Regionalentwicklung zu werben.?

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

√ Wann wird mit der Erstellung eines Regionalen Entwicklungskonzeptes begonnen?

√ Wann ist eine Fortschreibung erforderlich?

√ Wie kann das Regionale Entwicklungskonzept finanziert werden?

TIPPS
• Nutzen des regionalen Know-hows spart Kosten und liefert  zudem wicht ige Erkenntnisse für die 

weitere Planung.

• Genügend Zeit für die Erarbeitung des Konzeptes einräumen; auch der Weg ist das Ziel.

• Berücksicht igung bereits vorliegender Planungen, Studien oder Gutachten.

• Regelmäßige Überprüfung des Konzeptes auf der Grundlage bisheriger Ergebnisse und Erfahrun-  
gen. 

Ad ressen

Regionaler Planungsverband
Mecklenburgische Seenplatte
c/o Amt für Raumordnung und
Landesplanung
Neustrelitzer Straße 120
17033 Neubrandenburg
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

PRO REGIO Oberschwaben Gesellschaft
zur Landschaftsentwicklung
Raueneggstraße 1/1
88212 Ravensburg
Tel:  0751 - 85331
www.proregio-oberschwaben.de

mailto:afrl-nb@mvnet.de
mailto:info@growingbusiness.com


3.  Erfo lgsf a kt or  „K onze pt“
34

Das  Regionale Ent wicklungskonzept hat die Aufgabe die notwendigen
Informationen über die Region, ihre Probleme und ihre Entw icklungs-
perspek tiven bereit zu stel len und daraus Z iele, Strategien und kon-
krete Maßnahmen für die künf tige Regionalentwick lung abzulei ten.

Di e "richtige" Lösung für d ie Region finden
Um die "richtigen" inhaltl ichen Weichenstel lungen für die Zukunft  der
Region vorzunehmen, müssen die im Entw icklungskonzept formulier-
ten Lösungen

• auf  die regionalen Rahmenbedingungen und Kernprobleme zuge-
schnitt en sein,

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

• im regionalen Konsens getragen werden,

• sich innerhalb eines realistischen F inanzrahmens  bewegen sowie

• innerhalb eines überschaubaren Zeitraums zu verwirkl ichen sein.

H ierbei kann es s ich um
einzelne geziel te Maß-
nahmen oder re gionale
Leit projek te (wie z. B.
Regionalmarketing) oder
um ein Bündel zusam-
menhängender bzw. sich
ergänzender Projekte und
Ak tionen handeln.
D ie Planung sol l te so
detai ll iert w ie not wendig,
aber so zusammengefaßt

und z ielgerichtet wie möglich sein. Da es sich um eine dynamische
Planungsweise handelt, kann und soll te das Konzept im Laufe der
Kooperation konk retisiert  und qual i fiz iert werden.
Bei der Aufstel lung Regionaler Entw icklungskonzepte sol l ten bes timm-
te Verfahrensschritt e und Methoden beachtet werden. Bei der Planung
sol lt e man s ich mit den folgenden fünf Bausteinen auseinandersetzen.

Baustein 1: Gebietsd iagnose oder Problemanal yse
Eine Problemanalyse ist Ausgang spunk t jedes
Planungsprozesses. Sie bestimmt "Betroff e n h e i t e n "
und formt die Gruppen, gleicht Interessen ab,  ent-
w ickelt kollek tiven Handlungsbedarf, ident if iziert
Gemeinsamkeiten etc . Bei der Problemanalyse müs-
sen sowohl die Regionsanalyse als auch die äußeren
Rahmenbedingungen betrachtet werden.

• Die Regionsanal yse beschäft igt sich mit den Be-
dingungen und St rukt urproblemen der Region:

- nat ürl iche und Umweltressourcen,
- Kultur und Identi tät ,
- Infras truk tur,
- Humanressourcen,  Know-how und Qual i fikations-

s t r u k t u r,
- Wirtschaftsak tivit ät en und Unternehmen, Märk te 

und ex terne Beziehungen, Image und Wa h r n e h -
mung des Gebiets , finanz iel le Ressourcen,

- Selbstst euerungsk raft  und Selbstorganisation, et c.

Erfahrungsgemäß kann hierbei viel fach auf vorl ie-
gende Daten und Erfahrungswissen zurückgegriff e n
w e r d e n .

3.2. Inhalte und Elemente einer kooperativen Regionalentwicklung

Sto lperstei ne
Nicht immer decken sich Ziele, Inhalte und Handlungsempfehlungen des Regiona-
len Entwicklungskonzeptes mit den zentralen regionalen Entwicklungsfragen. Dies
kann unterschiedliche Ursachen haben: 
•   Es wurde kein eigener, innovativer Weg gefunden, sondern lediglich Lösungen 

anderer Regionen unreflektiert übernommen, 
•   die für die künftige Regionalentwicklung maßgeblichen Akteure und ihre 

Ressourcen wurden nicht (ausreichend) einbezogen, 
•   es wurden falsche Entwicklungsprioritäten gesetzt oder 
•   Maßnahmen und Projekte wurden beliebig aneinandergereiht, ohne dass ein 

Gesamtkonzept erkennbar wird.

G E B I E T S D I A G N O S E
"I S T" - S I T U AT I O N

Bausteine eines Regionalen
Entwicklungs- und

Handlungskonzeptes

REGIONALES LEITBILD  
U N D

ZIELE D ER
R E G I O N A L E N T W I C K L U N G

"S O L L" - S I T U AT I O N

H A N D L U N G S F E L D E R
U N D

P R O J E K T E
H A N D L U N G S K O R R I D O R E
P R O J E K T I D E N T I F I K AT I O N

ERFOLGSKONTROLLE 
ERGEBNI SMESSUNG UND

K O N Z E P T F O RT S C H R E I B U N G

S T R AT E G I E N
L Ö S U N G S W E G E



Zusammenhänge zwischen den einzelnen Bereichen sind zu klären
und Wechselbez iehungen aufzuzeigen.  Vorhandene Gut acht en,
Konzept e und Planungen müssen ausgewertet werden. Von Interesse
sind ebenso laufende und geplante Vorhaben.  D ie Gründe für das
Scheit ern wichtiger Projekte soll ten hinterfragt werden, dies kann w ich-
tige Auf schlüsse über die Region bzw. über die künftige Strategie der
Regionalentw icklung geben.

• D i e Analyse der äußeren Rahmenbedingungen hi lft  bei der I den-
ti fikation von möglichen Chancen und R isiken. Im Rahmen dieser 
Analyse sind diejenigen Fak toren zu eruieren und zu analys ieren, die 
für die zukünftige Entw icklung der Region besonders bedeutungsvoll  
sind,  wie beispielsweise akt uel le Tr e n d s .

• Aus der Gegenüberstel lung von Regionsanalyse und der Anal yse 
der Rahmenbedingungen lassen sich Besonderheiten, st rategische 
Schlüsselfakt oren und wichtige Ansatzpunkt e für die künftige Ent-
wicklung ablei ten.

Unterschiedl iche Methoden und Techniken können für die Gebietsdia-
gnose herangezogen werden:

• D ie S t ä r k e n - S c h w ä c h e n - A n a l y s e setz t sich kritisch mit der Region,  
ihren Stärken und Schwächen auseinander und liefert  die w ichtigsten 
Ansatzpunkte für die Entw icklungsst rategie.  Das können besondere 
Stärken der Region sein. Es können aber auch zentrale Engpässe 
sein,  deren Beseitigung neue Entwicklungsmöglichkei-
ten entfalt en.

• D ie erweiterte Form is t die SWOT A n a l y s e (strenghts, 
weaknesses, opportunit ies, threats). H ier werden ne-
ben den St ärken und Schwächen auch Chancen und 
Gefahren der Regionalentw icklung betrachtet.

• Beim B e n c h m a r k i n g werden in einem sys tematischen Prozess die 
eigenen Produkte, Diens tleistungen und Geschäf tsprozesse gegen 
die stärksten Wet tbewerber oder jene Regionen gemessen,  die in
bes timmt en Segmenten als "f ührend“ oder "vorbi ldlich" angesehen 
w e r d e n .

• Mit Hi l fe von S z e n a r i o s werden mögl iche Zukunftsbi lder aus den er- 
kennbaren Tendenzen und ihren erwarteten Wechselbeziehungen in 
der Zukunft argumentativ  abgeleit et . Um die verschiedenen Entwick -
lungsoptionen zu pointieren, werden oft  Kontrastszenarios  aufges tell t 
und diskutiert.

Baustein 2: Regionales Leitbild  und Z iele der Regi onalentwicklung
Regionalbewusstsein is t eine w ichtige Voraussetzung f ür
regionale Kooperation für die Bi ldung umf assender
Netzwerkstrukturen und die Ausricht ung einer regionalen
Entwicklungsstrategie. Vielen Regionen fehlt dieses ge-
meinsame Selbstverständnis über die Region.
Hi l freich ist dabei ein regionales Leitbi ld. Ausgehend von
den Stärken und Schwächen w ird die Vision einer le-
bens - und erstrebenswert en Zukunft entwickelt. Bewährt
hat sich in diesem Zusammenhang ein öff e n t l i c h k e i t s-
wirksames  Leit bi ld in Form einer C h a r t a oder eines
Z u k u n f t s v e r t r a g e s.
Hi l freich bei der Leitbildformulierung sind die Fragen:
" Woher kommen wir? Wer sind wir? Wohin gehen wir?
Aus dieser Strategie der drei " I ":  Identi tät, Ini tiative, Innovation erge-
ben sich die Umrisse eines Leitbildes. Wichtig ist  ein Zukunft slei tbi ld
für die Region, das  zu ihr paßt und auch erreichbar erscheint, das neue
Chancen eröff net und al le Bürger anspornt.
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SWOT A n a l y s e

S t r e n g t h s We a k n e s s e s
Schwächen?    Schwächen?

O p p o r t u n i t i e s T h r e a t s
Chancen?        Gefahren?

Wichtige objektive  und subjektive Infor-
m a t i o n s q u e l l e n
• Einzelgespräche und/oder moder ierte  

Diskussionen mit engagier ten Personen aus  
der  Region 

• Einzelgespräche mit Personen außerhalb der 
Region zur  Ermi ttlung der A u ß e n s i c h t

• Statistiken und andere A u f z e i c h n u n g e n
• vor liegende Gutachten bzw. P lanungen und 

dar in  entha ltene Daten und Informationen
• Historie  und geschichtlicher Hintergrund
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Dieses Motto sol lte sich w ie ein "roter Faden" durch die Handlungs-
felder und Projekte ziehen. Ideal, wenn auch nicht  immer real isierbar,
ist ein kompakt er Leitsatz , ein S l o g a n, der gri ffig und anregend zu-
gleich ist .

Neben dem übergreifenden regionalen Leit bi ld gi lt es meist auch s e k-
torale Leitbilder b z w. regionale Entw icklungsgrundsätze für die ein-
zelnen Sekt oren zu formul ieren.  Diese Leitbi lder müssen wider-
spruchsfrei sein.

Um konkret e Erfolge erz ielen zu können, braucht es neben einem
Leit bi ld auch konkreter Ziele. Eindeut ige Z iele sind al len bekannt,
geben die Orientierung und helfen den Beteil igten, auch in verworre-
nen Situationen die r icht igen Maßnahmen zu setzen. Konkret  sind
Ziele vor al lem dann, wenn sie beispielsweise mit  Hi lf e von Indikatoren
eindeutig meßbar sind und sich auf eine klare Zeitvorgabe beziehen.

Bei der Zusammenführung und Bündelung der viel fäl tigen und zum Te i l
auch gegensätzl ichen Vorst el lungen der verschiedenen Akteure sind
Z i e l k o n f l i k t e in der Regel unvermeidl ich. Diese Zielkonfl ikte sol lten
thematisiert  und Lösungswege im Sinne von Win-win-Strategien aufge-
zeigt werden. H a n d l u n g s p r i o r i t ä t e n für die Region sind dadurch ab-
z u l e i t e n .

Baustein 3: Strategien
Ausgehend vom Leitbild und den Zielen werden Strategien für die län-
gerf ristige Entwicklung der Region f ormul iert. Dabei is t auf s trategisch
wichtige Bereiche zu setzen. Sich mehr auf  seine St ärken zu konzen-
tr ieren is t erfolgversprech ender als  vorhanden e Schwächen mit
großem Energie- und Ressourceneinsatz  zu kompens ieren.
Je nach Ausgangssituat ion, betei ligten Akt euren, Selbs tverständnis
und regionseigenem Potenzial  können unterschiedl iche Wege beschrit-
ten werden.  Kreativi tät und Einfal ls reichtum sind entscheidend. Ge-
fragt sind innovative Lösungsansätze, die vor al lem durch Querverbin-
dungen zwischen bisher voneinander get rennten Sek toren zus tande
k o m m e n .

Strategische Pfei ler für die regionale Entwick lung können beispielswei-
se sein:

• D i v e r s i f i z i e r u n g s s t r a t e g i e n , bei denen neue Produktl inien in dem 
vorherrschenden Wirt schaftssek tor (Landwirt schaft, produzierendes  
Gewerbe, Tourismus ) gef ördert  werden und die Produk tpalette aus-
gedehnt w ird,

• Strategien gemeinschaftl ichen Handelns, indem s ich Unternehmen 
oder Anbieter zu N e t z w e r k e n oder anderen Kooperationen zusam-
menschl ießen und integrat ive Projekte durchführen,

• Strategien der Wiederbelebung von Tr a d i t i o n e n oder des hist ori-
schen Erbes,

• Wi n - w i n - S t r a t e g i e n, indem bis lang konfl ikt trächt ige Handlungsfelder 
zusammengeführt und Lösungen im gegenseitigen I nt eresse ent -
wickelt werden,

Die "Adirondack Ethik"
Die Adirondack Economic Development Corporation (AEDC) verfo lg t mi t dem Leitb ild der "Adirondack
Eth ik" e ine Vision von e iner  integr ierten Entwicklung des Adirondack Parkes. Die gesunde Umwelt des
Nationalparks sol l mit der dauerhaften wir tschaftlichen Entwicklung der Kommunen in  e iner  Weise ver-
knüpft werden, dass die Einzigartigke it der Adi rondacks erhal ten b le ib t. Die Perspektive der  AEDC ist regio-
nal und konsensor ientier t, es wird auf eine private-public-par tnersh ip (pr ivat öffentliche Zusammenarbeit)
gesetzt bei  der  a lle Betei ligten an einer dauerhaften ökonomischen Vision für  den Adi rondack Park tei lha-
ben, d ie  authentisch, er re ichbar, erfo lgre ich und ökologisch nachhaltig ist.



• Q u a l i f i z i e r u n g s s t r a t e g i e n,

• Marketingstrategien  e t c .

Baustein 4: Handlungsfelder  und Pro jekte
Diese zuvor fest gelegt en St rategien müssen in
Handlungsfeldern und Projekten operational i-
siert  und konkretis iert werden. Regionale Ent -
wick lungskonzepte können ein breites Spek -
trum an Kooperationsfeldern abdecken, sie
können s ich auch auf einzelne T h e m e n f e l d e r
und Kernkompet enzen konzentrieren. Zu be-
achten s ind jedoch gewisse inhaltl iche A n f o r -
derungen, die abhängig von den Förderprogrammen (z.B. GRW) s ind,
aus denen diese Konzepte mögl icherweise gefördert werden.

Es gil t ein Aktions- und Maßnahmenbündel im Form von Projekten zu
schnüren. Dabei is t folgendes zu beachten:

• kurzfr isti ge, aber auch komplexe Aktionen und für die Region ent-
scheidende Ve r b e s s e r u n g e n;

• i n t e g r i e r t e Ansätze,  d.h. Koordination und Bündelung von Maßnah-
men aus unterschiedl ichen Handlungsf eldern und im Ve r a n t w o r t u n g s -
bereich unterschiedl icher Entscheidungs- und Projek tträger;

• in den Kontext  von " L e i t p r o j e k t e n " eingebundene Einzelprojekte. 
Leitprojekte sind "C lust er" von Projek ten,  die so miteinander verbun
den sind, dass s ie Bez iehungen untereinander haben;

• übergreifende Themen der nachhaltigen Entwick lung, w ie St off -
strommanagement  und Kreislaufw irtschaf t, regenerative Energien und 
nachwachsende Rohstoffe, umwelt - und sozialverträgliche Siedlungs-
ent wicklung, nachhaltige Mobil i tät o.ä. soll ten Eingang in die Ent -
wicklungskonzepte finden;

• Aktionen und Projekte mit Hebelwirkung oder Multi plikatoreffek-
t e n. Bei diesen werden neue Sicht-,  Denk- und Herangehensweisen 
am konkreten Einzelbeispiel  ent wickelt und erprobt, die sich auch ins-
gesamt im regionalen Denken und Handeln niederschlagen;

• Projekte und Ideen, die im normalen Al lt ag (häufig) nicht berücks ich-
tigt  werden.  Gefragt sind I n n o v a t i o n e n jeglicher Art,  sei es im Be-
reich der Produk tinnovation,  der Prozessinnovat ion oder der sozialen
Innovation. Die regionale Innovation kann beispielsweise neue Er-
zeugnisse und Diens tleistungen auf  Basis der Besonderheiten der
Region entw ickeln oder auch neuartige Formen der Beteil igung und
Zusammenarbeit aufbauen (Unternehmensnetzwerke). K r e a t i v i t ä t s -
t e c h n i k e n s ind bei der Ideenfindung hi l freich.

Ein solcher Projektkat alog soll te als fortschreibungsfähige Regis tratur
verstanden werden.  Ein regionales Entw ick lungskonzept kann nicht
nur Projekt e,  sondern auch Aussagen zur Prozessgestaltung und -or-
ganisation enthalten.

Die einzelnen Aktionen, Projekte und Maßnahmen sol lten so weit w ie
mögl ich beschrieben und k o n k r e t i s i e r t w e r d e n .
Hierzu gehört:

• Auswahlgründe und Real is ierungspriori tät,

• Beschreibung des Projekt es  (Ort , Ziele und geplante Maßnahmen),

• Finanzierung des  Projektes (geschät zte Kosten, Finanzierungsmo-
del le,  Folgekos ten und deren Abdeckung, erwartetet Einnahmen
e t c . ) ,
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Beispielhafte Handlungs fe lder Re gio-
na ler Entwicklungskonzepte
• Natur und Landschaft,
• Kl ima, Energie und Umwelt,
• Land- und Forstwi rtschaft,
• Wi r t s c h a f t ,
• Tourismus und Kul tur,
• Infrastruktur und Te l e m a t i k ,
• Sied lungswesen und Ve r k e h r,
• Bürger  und Sozia lku ltur,
• Qual ifizierung und Bi ldung,
• Lokale und reg ionale A g e n d a .



• Projektverantwortl iche bzw. -träger,

• Projektorganisation und -umsetzung,

• Zeitvorgabe und Terminplanung,  Mei lenst eine.

Baustein 5: Erfolgskontrolle
Regionale Entw icklungskonzepte bergen wie al le Planungen ein gewis-
ses Risiko in s ich, da tei lweise mit unbekannten Größen operieren
wird. Monitoring und regelmäßige Erfolgskontrol le sind daher w ichtig,
um Entscheidungen über die Weiterführung oder Neuausricht ung des
regionalen Handelns t ref fen zu können.  Hierbei is t es hi l freich,
Indikatoren und Meilens teine zu formulieren und zu kontrol l ieren.  
(-> Eval uat ion)
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Checkl iste: Strategi en und Projekte

√ Mit welchen zentralen Strukturproblemen ist die Region konfrontiert?

√ Werden die Kernprobleme angesprochen und darauf zugeschnittene Entwicklungsstrategien
und Maßnahmen formuliert? 

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

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

√ Werden alle Ressourcen und Potenziale der Region genutzt?

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

√ Erfolgt eine Verknüpfung mit regionalen, nationalen und europäischen Politiken?

TIPPS
• Vorhandenes aufgreifen und weiterentwickeln.

• Schwerpunkte setzten und sich auf die Kernkompetenzen konzentrieren.

• Ergebnisorientiert planen und konkrete Maßnahmen mit Terminen, Fristen sowie Verantwortlichkeiten be-
nennen.

• Zeit und Raum für kreative Problemlösungen lassen. Utopien wagen ohne jedoch den Blick für die Realität 
aus den Augen zu verlieren.

• Ehrgeizige und gleichzeitig realistische Ziele verfolgen.

• Ziele mit Indikatoren untersetzen und falls möglich quantifizieren.
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Auch die Art und Weise, wie die Regionalen Entw icklungskonzepte
erarbeit et werden, beeinflußt deren Akzeptanz  und Umsetzung. Erfol-
greiche Regionalentwicklung heiß t, den in der Region vorhandenen
Sachverstand zu aktivieren und zu nutzen. Es gi lt  sich das Problem-

und Expertenwissen aber
auch die "Al l tagsprofes-
sionali tät" der Regionsbe-
wohnerInnen zu Nutze zu
m a c h e n .
Handlungsz iele und -maß-
nahmen dürfen den A d r e s -
saten nicht  von außen auf-
gedrück t werden, sondern
müssen mit ihnen gemein-
sam erarb eit et und  von
ihnen mitgetragen werden.
Weiterhin ist die Real isi-

erung davon abhängig, ob s ich die regionalen Akteure zur Umsetzung
der Z iele und Maßnahmen selbst verpfl icht en und inw ieweit das Regio-
nalmanagement die für die Umsetzung notwendigen Vo r k e h r u n g e n
t r i f f t .

Di e Erarbeitung des Konzeptes: top down oder  down up
Die Art und Weise w ie die D iskussion und Konsens findung in der
Region erfolgt und welche gesel lschaftl ichen Gruppen daran betei ligt
sind, entscheidet  über die Akzeptanz und Umset zung regionaler
Entwick lungskonzepte. Grundsätz lich lassen sich f olgende Vo r g e h e n s -
weisen unterscheiden:

• "top  down"
Ziele, Leitbilder, Strategien oder auch Projekte werden von der Lei-
tungsebene (Verwaltung, poli tische Entscheidungsträger etc .) ent-
wickelt und festgelegt.
Bei dieser Vorgehensweise bes teht die Gefahr,  dass das  Konzept als
aufgesetzt bzw. übergestülpt gesehen wird und schl immst enfal ls  nicht
angenommen wird. Auf jeden Fal l erfordert dies einen hohen Einsat z,
um die regionalen Akteure vom Konzept und ihrer ak tiven Mitwirkung
zu überzeugen.

• "bottom up"
Das  Konzept wird hier von den Bet roffenen, den regionalen A k t e u r e n ,
gemeinsam ent wickelt. Das erhöht die Ident ifikation und erleichtert
somit die Umsetzung. Es  erf ordert  jedoch eine längere D iskussion und
Konsensf indu ng, da zunächst  einmal die jewei l igen I nteressen,
Bedürfnissen und Vorstel lungen formuliert  und im weiteren in Überein-
st immung gebracht werden müssen.

• "down up"
In der Prax is werden beide Vorgehensweisen häufig kombiniert. So
wird bei der Formulierung der einzelnen Konzeptbausteine (w ie
Gebiet sdiagnose,  L eit bi lde ntw icklung,  St rategieentw ick lung oder
Projektentw ick lung) entsprechend dem jewei l igen Selbs tverständnis
ein mehr oder weniger breiter Personenkreis betei ligt und damit eine
mehr oder weniger breite regionale Diskuss ion geführt.

Di e Konzeptentwicklung ruht auf vielen  Schultern
An der Formulierung und Umsetzung Regionaler Entw icklungskonzepte
wirken Personen,  gesel lschaf tliche Gruppen und regionale Einrichtun-
gen in unterschiedl ichsten Funktionen, in unterschiedl ichem Maße und
zu unterschiedl ichen Zeitpunkt en mit. In diesem Zusammenhang ist
folgendes zu klären:

• die Ve r a n t w o r t l i c h k e i t e n für die Erarbeitung, Umsetzung und Um-
setzungskontrolle des regionalen Entw icklungskonzeptes.  Der Hand-
lungsauftrag muss k lar formuliert  sein und von mögl ichst v ielen Re- 
gionalen Entscheidungs trägern getragen werden.

3.  Erfo lgsf a kt or  „K onze pt“
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3.3. Konzepterarbeitung und Konzeptumsetzung

Sto lpers t ei n
Vielfach liegen ausgereifte Entwicklungskonzepte vor. Diese entfalten jedoch nicht
immer die für die Umsetzung notwendige Selbstbindung der regionalen Akteure,
so dass das regionale Handeln ungeachtet der im Konzept formulierten
Entwicklungsstrategien und -projekte in den "bisherigen Bahnen" verläuft.
Dies kann beispielsweise daran liegen, dass Personen und Einrichtungen, die für
die Realisierung und Finanzierung regionaler Entwicklungsbausteine wichtig sind,
bei der Konzeptformulierung nicht bzw. nicht ausreichend beteiligt waren, eine
breite Akzeptanz in der Region fehlt, das Konzept möglicherweise gar nicht in der
Region bekannt ist oder die Anreize daran mitzuwirken nicht ausreichend sind, da
keine Fördermittelzusagen damit verbunden sind.
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• Personen und Institu ti onen,  die an der Konzeptentwicklung mitw ir-
ken sol len. Ziel muss es sein, Menschen mit innovativen Ideen und 
Ressourcen einzubinden, die selten berücksichtigt werden, um ver-
schiedene Standpunkt e zu berücksichtigen, ohne jedoch die Hand-
lungs- und Entscheidungsfähigkeit zu sprengen. Planungsbetei l igte 
können Entscheidungst räger, Schlüsselpersonen aus unterschiedl ich-
sten Bereichen des  gesellschaftlichen Lebens , Experten, die breite Be-
v ö l k e r u n g oder einzelne Zielgruppen sein. Auch Fachplanungen und 
übergeordnet e Behörden, die im weiteren für die Genehmigung und 
Finanz ierung von Vorhaben verantwortlich sein können, s ind poten-
zielle Part ner.  (-> Erfolgsfaktor "Menschen")

• Konzeptbausteine, an denen eine Mit wirkung erwünscht ist , d.h.: an 
der Problemdefinit ion, der Leitbi ld- und Z iel findung, der Strat egiedis-
kussion, der Entwicklung von Handlungsfeldern und Projek ten und/
oder der Konzept evaluierung und -fortschreibung?

• Mitwi rkungsgrad, d.h.: werden die Planungsbetei ligten eher als 
Ideenspender gesehen oder werden sie auch mit Mitsprache- und 
Entscheidungsbefugnissen ausgestatt et ?

• Mitwi rkungszeitpunkt, d.h.:  wird man während der gesamten Erar-
beit ung eingebunden oder nur bei wichtigen Entscheidungen, w ie Pri-
orit ät ensetzung, Entscheidungs findung,  wichtigen Prozessmeilens tei-
n e n ?

• Form und Foren der Ideen-, Mei nungs- und Konsensfindung, d . h . :
beschäftigen s ich ein oder mehrere Arbeitsk reise oder Gremien mit  
Baus teinen des Entw icklungskonzeptes? 
Werden andere Betei ligungs formen, w ie Regionalkonferenzen, Regio-
nalforen,  Zukunftswerkstätten, Zukunftskonferenzen, genutz t?
Können Kreativi tätstechniken den Ideenfluss beflügeln, die Kreativi tät 
steigern und Denkblockaden durchbrechen?
(-> Information und Kommunikati on)

• methodische und/oder inhaltl ich-konzeptionel le Unterstützung 
d u r c h externe Experten.
Hierbei kann es sich sowohl um einschlägige Experten bzw. Büros, 
als  auch um Fachbehörden,  Landesbehörden oder Minist erien han-
deln. Sol lt en ex terne Personen eine zentrale Rol le im Erarbeitungs-
prozess  einnehmen, ist eine permanente Rückkopplung mit den regio-
nalen Ak teuren notwendig. Nur dadurch wird, das  regionale Wissen 
optimal genutz t und eine aktive Auseinanderset zung in der Region mit 
den Problemen,  den Ent wicklungszielen und -strat egien erreicht.

Gu tes  Beispie l
In  der Region Mecklenburgische Seenplatte er folgte  die Erarbei tung des Regionalen Entwicklungskon-
zeptes bete il igungsorientiert in fünf Schri tten:
1. Auseinandersetzung mit vorhandenen Konzepten
Auswertung vorhandener Gutachten, Konzepte und Planungen, Erarbeitung eines ersten Entwurfes e ines
alle Handlungsfe lder  umfassenden Stärken-Schwächen-Profils
2. Experteninterviews
mit 26 Akteuren der verschiedenen Handlungsf elder mit dem Zie l  der  gezie lten Ansprache von A k t e u r e n ,
Abgle ich der  Erkenntn isse mi t Er fahrungen und Strategien der  Praktiker
3. Impulsworkshops zu Schwerpunkten
In  dre i Handlungs feldern (Regionale Verarbei tung und Vermarktung landwir tschaftl icher  Produk te,
In tegrier te Dorfentwicklung, Verkehrsverbund) wurden Workshops mit Akteuren aus diesen Handlungsfel -
dern durchgeführ t um erste Impulse in  Richtung Projektentwicklung zu geben und Ergebnisse für das
Konzept herauszuarbei ten.
4. Kleine Regionalkonferenz mit  moderierten A r b e i t s g r u p p e n
Auf Grundlage e ines Vorentwurfs wurden Entwicklungsstrategien und Projektansätze von ca. 80 reg ionalen
Akteuren in  moder ierten Arbei tsgruppen d iskutiert und Prior itä ten für den Entwicklungsprozess formul iert.
5. Abst immung der Schwerpunktsetzungen
zusammen mi t dem Träger  des Konz eptes dem Regionalen Planungs verband Mecklenburg ische
S e e n p l a t t e .
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Von der  Planung zur  Umsetzung
Die Regionalen Ent wicklungskonzepte sind als Chance f ür die Region
zu begreifen. Sie müssen Grundlage des regionalen Handelns sein,
indem s ich Ak tivit ät en mit regionaler Relevanz an den Z ielen orientie-
ren.  Auf keinen Fal l sol len die Konzepte nur ein "not wendiges Übel"
sein, um Anforderungen von Förderins ti tut ionen gerecht zu werden.
Da mit  den Konzepten zunächs t einmal keinerlei finanziel le oder recht-
l iche Konsequenzen verbunden sind,  kommt es darauf an,  die für den
Vol lzug des Konzeptes erforderlichen Weichens tellungen vorzuneh-
men. D ie Real isierungschancen von Regionalen Entwicklungskonzep-
ten s teigen, wenn f olgende Punkte beachtet werden:

• Das Konzept ist das  Ergebnis eines  brei t angelegten regionalen  
Di skussions- und Beteiligungsprozesses.

• Ein hoher Bekanntheits- und Ve r b r e i t u n g s g r a d des Konzeptes in 
der Region: Ziele und I nhalte müssen kontinuierl ich und zielgruppen-
orientiert kommuniziert und vermittelt  werden. Die breite Öff e n t l i c h
keit sowie Ent scheidungsträger und Einrichtungen in der Region müs-
sen über die Notwendigkeit, die Hintergründe, die Herangehensweise, 
den (Zwischen-)St and und die Ergebnisse der Planung informiert und 
zur Mitarbeit angeregt werden. (-> Kommunikat ion)
Auch die Auf lagenstärke und der Vert ei ler für Zwischenberichte und 
fertige Konzepte s ind in diesem Zusammenhang wichtig.

• Eine gute Lesbar- und Ve r s t ä n d l i c h k e i t des  Konzeptes:  Das bedeu-
tet beispielsweise sich auf  das Wesentl iche zu konzentrieren und "Da-
tenfr iedhöf e" zu vermeiden,  die wesentl ichen Konzeptinhalte in Form 
von Broschüren, Faltblättern als  Kurzversion zu verbreiten, die Kon-
zepte inhaltl ich und ges talterisch ansprechend aufzubereiten.

• Klare Ve r a n t w o r t l i c h k e i t e n: Zum einen muss die Insti tution bzw. 
Person, die für das regionale Entwick lungskonzept verantwortl ich   
zeichnet , auch dazu beauftragt worden sein. Diese "Legitimation" ist
für die Akzeptanz des  Konzept es  und seiner I nhalte unerläßl ich.  
Zum anderen müssen Personen bzw. Inst itutionen für die Umsetzung 
der Konzepte und der einzelnen Projekte verantwortl ich zeichnen. 
Diese Verantwortl ichkeiten sol l ten bereits bei der Konzept- und Pro-
jek tformulierung geklärt  werden.

• organisatorische Strukturen und Abläufe ggf. anpassen: Viel leicht 
müssen neue Gremien und Verant wort lichkeiten geschaffen werden, 
die sich mit bes timmten regionalen Themen und Projekten beschäfti -
gen. Mögl icherweise müssen auch neue Partner gewonnen oder
andere Entscheidungswege und Verfahren eingeführt werden.
(-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

• Eine stetige Rückkopplung mit kommunalen und regionalen Ent-
scheidungs- und Hoheitsträgern sowie regi onal bedeutsamen In-
v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n: H ierzu gehört  die Diskuss ion mit  den 
Verant wort lichen und Entscheidungsträgern in der Region darüber,  
welche Konsequenzen sich aus  dem Regionalen Entw icklungskonzept 
für ihr künftiges Planen und Handeln ergeben sol l ten.  Insbesondere 
ist zu klären, inwieweit eine Fixierung und Umsetzung wesentl icher 
Elemente des  Entwicklungskonzeptes in verbindl ichere Planungen 
der Kommunen,  der Region oder der Fachbehörden not wendig und 
real istisch ist.
Notwendig ist außerdem eine permanente Beobachtung, ob Planun-
gen und Ak tiv itäten der Kommunen und regionaler Einrichtungen oder 
auch regionalbedeutsame privat e Investi tionsentscheidungen mit den 
im Entw icklungskonzept formulierten Zielen und Projekten überein-
stimmen. Eventuelle Abweichungen und Interessenkonfl ikte s ind zu 
thematisieren und Lösungsmöglichkeiten im Interesse der Region zu 
s u c h e n .

• Eine Selbstverpfl ichtung regi onaler A k t e u r e,  sich in ihrem künfti -
gen Handeln an den Zielen und Ergebnissen des regionalen Entwick-



lungskonzeptes zu orientieren: Um die notwendige poli tische Rücken-
deckung zu bekommen,  empfiehlt es  sich pol itische Gremien frühzei-
tig und kontinuierl ich einzubinden. Bereit s im Vorfeld der Konzepter-
stel lung sol lt en Notwendigkeit, Zielr ichtung und mögl iche Inhalte dis-
kutiert werden.  Wichtige Tei l- und Zwischenergebnisse sowie die End-
ergebnisse sol lt en zur Kenntnis genommen und diskutiert werden.
Leitbi lder und Entwicklungsziele, Handlungs felder und Projekte müs-
sen über Fraktionsgrenzen hinweg mit getragen werden. Beschlüsse 
mit  empfehlendem Charakter oder die Fixierung von Inhalten des Re-
gionalen Ent wicklungskonzept es  in Kooperationsvereinbarungen s ind 
hil freich. (-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n ) .
Auch eine gewisse f inanziel le Eigenbet ei l igung am Regionalen Ent-
wicklungskonzept-Ablauf erhöht dessen Selbstbindungswirkung.

• D ie Festlegung von "Prozessmei lensteinen oder Ergebni smeilen-
s t e i n e n ", an denen beispielsweise wichtige Z iele erreicht , Schlüssel-
projekte realisiert sein sol len. 

Gleichzeitigkeit von Pl anen und Handeln, von Konzept und Pro jekt
Zwischen der Entwicklung von Zielvorstel lungen und deren Umsetzung
darf möglichst  wenig Zeit verstreichen. Erfahrungsgemäß führt  eine
lange Planungsphase, bei der Vort ei le und Ergebnisse der Zusam-
menarbeit  über einen längeren Zeitraum nicht erkennbar s ind, zu
Ermüdung und Frust ration bei den Beteil igten. Daher ist  die Konzept-
umsetzung bereit s während der Erarbeitung zu bedenken.
Gerade wenn es s ich um einen breiter und längerfr istig angelegten
Ziel- und Konsensfindungsprozess handelt, sol l ten Konzeptentwick-
lung und -umsetzung parallel erfolgen. Eine wichtige Funktion haben
hierbei sog. Einstiegs- oder  Pi lotpro jekte, die bereits  in einem sehr
frühen St adium die Kooperation wichtige Entwick lungsimpulse geben
und die Kooperation festigen und vorant reiben können, indem sie zei-
gen,  wie s ich durch kooperat ives  Handeln Erfolge in der Region erzie-
len lassen.
(-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

Wechsel wirkungen zwischen Regionalem Entwi ckl ungskonzept
und Planungen auf verschiedenen Ebenen
Grundsätz lich sol lten auch best ehende Abhängigkeiten zwischen dem
Regionalen Ent wicklungskonzept und anderen Planungen und Pla-
nungsinstrumenten auf regionaler und kommunaler Ebene hinterf ragt
werden. I nsbesondere ist zu prüfen, inw ieweit sich die Kernaussagen
des Regionalen Entwick lungskonzeptes mit den Vorgaben und Inhalten
anderer Planungen decken und w ie mit eventuel len Abweichungen um-
zugehen ist .
Mögl icherweise ist  es auch notwendig,  die im Regionalen Entwick-
lungskonzept f ormul ierten Ziele, St rategien und Projekte in anderen
Planwerken mit s tärkerer R e c h t s v e r b i n d l i c h k e i t (w ie Regionalplänen,
Baulei tplänen,  Fachplänen)  zu verankern und abzusichern.
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TIPPS
• Wissen und Erfahrungen aus den Köpfen "herausholen".

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

• Möglichst frühzeitig konkrete Projekte in Angriff nehmen, um die Motivation zu erhöhen.

• Auch bei der Umsetzung einzelner Teilprojekte auf gegenseitige Vernetzung und Austausch achten.

• Aufbau eines Monitorings, beispielsweise in Form von regelmäßigen Sachstands- und Ergebnisberichten, 
Reflexionsgesprächen , um daraus Verbesserungen abzuleiten.

• Ergebnisse ggf. durch Pläne mit stärkerer Rechtsverbindlichkeit absichern.
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Checkl iste: Konzepterarbeitung und -umsetzung

√ Wer trägt die Verantwortung für die Erarbeitung und Abstimmung des Entwicklungskonzeptes?

√ Wie erfolgt die Erarbeitung des Konzeptes? (Erstellungsprozess?)

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

√ Welche Vorkehrungen müssen für die Umsetzung des Konzeptes getroffen werden?

√ Welche weiteren Partner müssen für die Umsetzung des Konzeptes noch gewonnen werden?      

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

√ Welche Organisationseinheiten übernehmen die Verantwortung für welche Teilaufgaben bzw.
Projekte?

√ Müssen zur Umsetzung des Konzeptes neue Organisationseinheiten geschaffen bzw. vorhan-
dene Organisationsstrukturen angepasst werden?
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Die im Rahmen der Kooperation entwickelten Strukturen,  die A b l ä u f e
und Verfahren, das Prozess - und Projektmanagement sind weitere
wichtige Einflussgrößen für die kooperative Regionalentwicklung.

Notwendige Erf olgsvoraussetzungen sind vor allem, dass

• die erf orderl ichen organisat orischen Strukturen und Gremien einge-
richtet werden und den Prozess  aktiv unt erstützen 
(->  Aufbauorganisat iont ion, Regionale Entw ick lungsagentur),

• der zeitl iche Ablauf r ichtig geplant und die not wendigen strategi-
schen Weichenstel lungen für einen reibungs losen Ablauf getroffen 
werden ( - > A b l a u f o r g a n i s a t i o n ),

• die Beteil igten miteinander kommunizieren, Wissen und Informatio-
nen gebündelt und weitergegeben werden und in ausreichendem Ma-
ße Öffentl ichkeit sarbeit betr ieben wird,

• es gel ingt,  die regionalen Akt eure sowie regionsext erne Promotoren 
zu motiv ieren und vom Vorhaben zu überzeugen,

• Konfl ikt e mögl ichs t frühzeit ig bereinigt  werden,

• die für die Planung, Umsetzung und personel le Unters tützung not -
wendigen Finanzmittel  zur Verfügung stehen,

• der Kooperationsprozess regelmäßig ref lektiert und evaluiert  sowie 
daraus die notwendigen Konsequenzen gezogen werden. 

4 .  Er folg sfakto r „P rozess“
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Erfolgsfaktor
„Prozess“

Aufbauorganisation

Regionale Entwicklungs-
agentur

Ablauforganisation

Kommunikation, Information
und Öffentlichkeitsarbeit

Fortbildung und Qualifikation

Motivation

Konflikte

Kosten und Finanzierung

Evaluation

Erfolgsfaktor
„Konzept“

Erfolgsfaktor
„Menschen“
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Kooperative Regionalentwick lungsprozesse leben in erster Linie von
Menschen und ihren Netzwerken. Je größer jedoch die Zahl der
Beteil igt en ist,  je v iel fältiger die Aufgaben und Funktionen werden,  je
höher und komplexer die Zahl der Entscheidungen wird, je breit er die
Inhalte und je zahl loser die Projekte werden, desto schwieriger wird die
Selbst organisation, des to unübers ichtl icher w ird der Prozess. We r d e n

zu Beginn von kooperati-
ven Prozessen oder bei
Kooperationen mit  weni-
gen Betei ligten die anfal-
lenden Arbeiten von den
wenigen Akt iven oder
I ni tiatoren im Rahmen der
Selbst organisat ion quasi
auf Zuruf erledigt , ist das
bei größeren Netzwerken
nicht mehr mögl ich.  Es
s tell t sich daher die F r a g e
nach der Organisation
der Kooperation und des
kooperat iven Prozesses .
Es  empfiehlt s ich eine
k lare Organisat ionsst ruk-
t ur aufzubauen. I n ihr
sol lt e das inst it utionel le
und personel le Netzwerk
der Region abgebi ldet
s e i n .

Funktionen sinnvoll ver-
teilen und koordin ieren
Die Organisationss trukt ur
ist das  Rückgrat der Ko-
operation. Sie muss der
Projekt - und Umsetzungs-
orientierung der regiona-
len Kooperat ion gerecht
w e r d e n .

Das  bedeutet:

• eine nach außen hin transparent e Struk tur mit k laren A n s p r e c h p a r t -
nern und Ve r a n t w o r t l i c h k e i t e n ,

• Effizienz und Professional is ierung,

• Sichers tellung von Entscheidungs- und Umsetzungskompetenz  und 
- s t r u k t u r e n ,

• Sichers tellung von personel len, finanziellen und ins trumentel len
R e s s o u r c e n ,

• Sichers tellung der Koordinations - und Managementfunktionen.

Beim Aufbau einer Organisat ionsst rukt ur sind folgende Punkte zu
b e a c h t e n :

• das erforderl iche Maß der Organisationsstruktur,  

• die Funktionen und Aufgaben, die übernommen und erledigt werden 
m ü s s e n ,

• die Gremien / Organisationseinheiten, die dafür gebraucht werden,

• die Aufgaben,  Funktionen und Kompetenzen der verschiedenen Gre-
m i e n ,

4.1. A u f b a u o r g a n i s a t i o n

Sto lperstei ne
• Wichtige regionale Akteure und Institutionen, z.B. aus der Politik oder der 

Wirtschaft, engagieren sich wenig für den kooperativen Prozess. Dies liegt unter 
anderem daran, dass sie keine Verantwortung haben und nicht ausreichend auf 
der Entscheidungsebene vertreten sind.

• Die beteiligten Akteure auf der Arbeits- und Koordinierungsebene sind aufgrund 
des hohen Abstimmungsaufwandes überfordert (chronischer Termindruck und 
Zeitmangel), was zu Lustlosigkeit oder Resignation führen kann.

• Es besteht die Gefahr der Abhängigkeit des Prozesses von einzelnen Personen. 
So kann es sein, dass z.B. auf der Koordinierungs- und Managementebene zu viel 
von der Person des Regionalmanagers abhängig ist, bei dem alle Informationen 
zusammenlaufen, der als einziger den Überblick hat etc. 

• Es besteht immer die Auseinandersetzung zwischen der größtmöglichen 
Repräsentativität (=große Gruppe) und der Effizienz der Arbeit (= kleine Gruppe).

• Die Organisationsstruktur der regionalen Kooperation ist unübersichtlich, es 
besteht Unklarheit über die jeweiligen Aufgabenbereiche und Entscheidungs-
kompetenzen der verschiedenen Gremien. Nur noch wenige Eingeweihte blicken 
durch. Dies trägt wenig zur Akzeptanz oder Mitwirkungsbereitschaft bei.

• Durch die Vielzahl und Parallelität von Arbeitsgruppen oder Arbeitskreisen ent-
stehen Koordinations- und Informationsprobleme.

• Bei den Vertretern in den verschiedenen Gremien besteht eine zweiseitige 
Abhängigkeit gegenüber der entsendenden Institution und dem Gremium in der 
Kooperation. Wegen des Drucks im Gremium eine Einigung zu erzielen und 
Lösungen zu erreichen, müssen zwangsläufig Ziele der Herkunftsinstitution 
zurückgeschraubt bzw. aufgegeben werden, was wiederum die Stellung in der 
eigenen Institution schwächt.

• In den Gremien wechseln häufig die Vertreter der verschiedenen Institutionen 
bzw. manche Institutionen sind nur unregelmäßig vertreten. Dies erschwert und 
verzögert die Entscheidungsfindung, da die Teilnehmenden nicht immer auf dem-  
selben Diskussionsstand sind oder nicht entscheidungsbefugt sind.



• die Zusammensetzung der Gremien,

• die Arbeitsorganisation der Gremien.

Aufbauorganisati on im Laufe des Prozesses qualifizieren
Überlegungen zur Organisationss truk tur s ind nicht  nur zu Beginn des
kooperativen Regionalentwick lungsprozesses sinnvol l . Wichtig ist auch
die Zweckmäßigkeit  der Organisationsstrukturen regelmäßig zu über-
prüfen und ggf. zu modifizieren oder weiterzuentw ickeln.
F l e x i b i l i t ä t is t daher sehr wichtig.
Folgende Fragen sol lten dabei beantwortet werden:

• Erfüllen die vorhandenen Gremien noch ihre eigent lichen
Funktionen? 

• Sind sie noch adäquat zusammengesetzt  oder erfordern veränderte 
Bedingungen eine Veränderung bzw. Erweiterung der Zusammen-
setzung der Gremien? 

• Funkt ioniert die Zusammenarbeit der verschiedenen Gremien unt er-
e i n a n d e r ?

Im Laufe des Prozesses findet somit eine Qualifikation der  A u f b a u -
o r g a n i s a t i o n statt . Reicht anfangs noch eine relativ einfache St ruktur
mit Ent scheidungs- und Arbeitsebene, w ird mit  zunehmender Zahl und
Komplex ität der Auf gaben auch die Organisationss truk tur di ff e r e n z i e r-
t e r. Koordinierung und Management werden vielfäl tiger und aufwändi-
g e r, eine eigene Organisationseinheit w ird not wendig. Um den Wi d e r -
spruch zwischen größtmögl icher Repräsentativ it ät und eff i z i e n t e r
Arbeit aufzulösen,  wird neben der Lenkungsgruppe of tmals eine weite-
re Organisationsebene, die Betei ligungsebene (Plenum, Regionalkon-
ferenz  o.ä.), eingericht et .

Das r ichtige Maß an  Organisation finden
Die Frage nach einer guten Organisationsform f ür die regionale
Kooperation bzw. das regionale Net zwerk bewegt  sich meist zwischen
zentralisierter Koordination und dezentraler Selbst organisation.
Durch eine zu feste Struktur und weitgehende Zentral isierung der
Koordinationsaufgaben können F lexibil i tät und Kreativi tät auf grund der
zu s tarken Formalisierung verloren gehen. Andererseits  kann die feste
Struk tur das Zugehörigkeitsgefühl und damit die Identi fikation (corpo-
rat e identi ty) mit  der regionalen Kooperat ion s teigern.
Soll  eine Organisationss trukt ur aufgebaut oder weiterentw ickelt wer-
den,  muss überlegt werden, welche Gremien und Organisat ionsebenen
für den regionalen Entwick lungsprozess notwendig s ind. D ies hängt
eng mit den A u f g a b e n zusammen, die im Rahmen der kooperativen
Regionalentw icklung anfal len.

• Wer soll  über grundsätzl iche Sachverhalte, Strategien, Konzepte, 
Projekte entscheiden?

• Wer soll  betei ligt werden?

• Wer setzt die Projekt e um?

• Wer koordiniert , vernetzt und managt?

• Wer finanziert?

• Wer berät und evaluiert?

4.1. A u f b a u o r g a n i s a t i o n
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In tegration i n vorhandene Strukturen  oder Aufbau neuer
S t r u k t u r e n
Die erforderlichen Aufgaben können meist nicht in die regional vorhan-
dene Organisationsstruktur integriert werden.  Neue St rukt uren müssen
aufgebaut werden. D iese neuen Strukturen können dann durchaus  an
vorhandene Strukturen eng angebunden werden, z.B. eine querschnitts-
orientierte Regionale Entwick lungsagentur beim Regionalen Planungs-
verband oder als neue Organisationseinheit im Landratsamt  (s.u.).

Verschi edene Organisationsebenen und Gremien
Grundsätz lich können fünf verschiedene Organisationsebenen unter-
schieden werden:
Entscheidungsebene, Koordinierungs- und Managementebene, Um-
setzun gs- und Arbeitsebene, Beratungs - und Beglei tungsebene,
Beteil igungsebene. Auf diesen Ebenen können wiederum verschiedene
Gremien eingerichtet werden.  Welche Gremien dies s ind, welche
Kompetenzen sie haben und wer dort vertreten ist, is t abhängig von
der spez ifischen regionalen Situation. Es müssen auch nicht zwangs-
läuf ig al le Ebenen mit eigenen Gremien besetz t werden.  Es sol l te eine
schlanke Organisationsstruktur anges trebt werden. Die Einrichtung
von Gremien wie einem Beirat oder die Veränderung der Ent schei-
dungsstruktur kann ein sinnvolles Mittel  zur Erweit erung der A k t e u r s -
basis oder des Kreises  der Bet ei l igten sein.
Am bedeutendsten sind sicherl ich die Entscheidungsebene, die A r -
beit sebene und vor allem die zwischen beiden Ebenen l iegende und
diese verknüpfende Koordinierungs- und Managementebene (-> Regio-
nale Entw ick lungsagentur).  Ohne Gremien,  die die Funktionen dieser
Ebenen ausfüllen, wird ein kooperativer Regionalentw icklungsprozess
nicht gelingen.  
Diese müssen eng zusammenarbeiten und sich gegenseitig ergänzen.
Für das Funkt ionieren sind eine klare Aufgabenzuordnung und ein per-
manenter I nf ormationsaustausch untereinander w icht ig. Bei „kleineren“
Kooperationen können die Funktionen dieser Ebenen auch in einer
Hand l iegen.

• Entscheidungsebene
Kooperationen erfordern klare und handlungsfähige Entscheidungs-
st rukturen und Verantwortlichkeiten, die die Entscheider und poli tisch
Verantwortlichen in die Pfl icht nehmen, einmal beschlossene Ziele,
Aktivi täten und Projekte des Regionalentw ick lungsprozesses ak tiv  zu
unters tützen und zu f ördern. Die personelle Zusammensetzung der
Entscheidungsebene hat eine w ichtige Funkt ion für die A b s i c h e r u n g
der Legitimation und den Gewinn von Akzeptanz . Gremien auf der Ent-
scheidungsebene soll ten dementsprechend mögl ichst repräsentativ
zusammengeset zt sein. In ihnen s ind vor al lem pol i tis che Ent schei-
dungs träger und einflußreiche Persönl ichkeiten der Region, die sog.
Promotoren, vertret en. Lenkungsgruppen oder Vorstände treffen die f ür
den Prozess zentralen Weichens tellungen und Entscheidungen. Sie
sind verantwortlich für die Pol i tik , Leitbilder und Ziele der Kooperation
sowie für die Strategieentwick lung, -umsetzung und die strategische
Kontrol le. Sie tragen die finanz iel le Verantwortung.  Sie vertreten den
Prozess nach außen. (-> Ve r a n t w o r t l i c h e )

• A r b e i t s e b e n e
Die Arbeitsebene ist  die Ebene, auf der die Entscheidungen vorberei-
tet oder Entscheidungsalternativen erarbeitet werden. D ie von der
Entscheidungsebene vorgegebenen Leitl inien werden konk retisiert  und
umgesetzt . Auf dieser Ebene werden konk rete Themen und Projekte
angegangen und Problemlösungen erarbeitet.  Es is t die Ebene der
Experten, Fachleute und Umsetzer. Sie sind inhaltl ich in s tarkem Maße
an der Entwick lung der Strat egie, der Konzepte und Projekte sowie
deren Umsetzung betei ligt. Auf dieser Ebene agieren in der Regel
Arbeitsgruppen oder -k reise oder Projek tgruppen,  die s ich zu speziel-
len Themen (wie regenerat ive Energien,  Regionalvermarktung o.ä.)
und zu konk reten Projekten zusammenfinden. I nsbesondere die
Projektgruppen sind nicht dauerhaft. Nach erfolgreich umgesetzten



Projekten oder Maßnahmen lösen sie sich wieder auf oder ändern ihre
Z u s a m m e n s e t z u n g .

• Koordini erungs- und Managementebene
Kooperative Regionalentwicklungsprozesse müssen t echnisch abge-
wickelt, Sitzungen organisiert, Ergebnisse dokumentiert, Entschei-
dungs- und Arbeitsebene vernetzt,  Aktivi täten koordiniert und das
Netzwerk  gemanagt werden.  D iese Aufgaben übernehmen Koordinie-
rungss tellen, w ie Regionalbüros, Regionalsekretariate oder Regionale
Entwicklungsagenturen. Sie können bei einer Mitgliedsorganisat ion der
Kooperation oder in einer Ex traeinrichtung angesiedelt sein.  Auf dieser
Ebene wirken Regionalmanager, "Kümmerer" und "Ermöglicher".  
(-> Regionale Entw ick lungsagentur)

• Beratungs- und Begleitungsebene
Beratung und Begleit ung s ind gleichermaßen auf der Entscheidungs-
und Arbeitsebene gefragt. Über Fachbeiräte kann zusät zliches Wi s s e n
und Know-how in die Umsetzungs- und Projektarbeit eingespeist  wer-
den,  der Prozess  kann beraten und evaluiert werden.  Beiräte oder Ku-
rat orien sind mit Vertret ern regionaler Ins ti tutionen (Kammern, Ve r -
bände, Vereine, Verwaltungen, Banken), von Bundes- und Landesein-
richt ungen und Minist erien sowie mit Persönlichkeiten des öff e n t l i c h e n
Lebens (Pol itik, Wirt schaft, Gewerkschaften, Wissenschaf t, Kultur, Kir-
che, Medien et c.) besetzt. (-> Erfolgsfaktor „ Menschen“) Sie sind Mult ipl i-
katoren nach außen, z.B. zu Förderinst itutionen, halten den Kont ak t zu
Land und Bund,  beraten die Entscheidungsebene, fördern und unter-
stützen den kooperativen Ansatz ideel l und materiell . 

4.1. A u f b a u o r g a n i s a t i o n
49

Ebene Bezeichnung Aufgaben Zusammensetzung

Entscheidungs- • Promotorengruppe • Entscheidungen über • Politische Akteursebene
ebene • Lenkungsgruppe Strategie, Ziele, • Möglichst repräsentative

• Vorstand Leitbild, Projekte Zusammensetzung
• verfügen über Zugang • Einflußreiche Persönlich-

zu Vollzugsstrukturen, keiten der Region
um Entscheidungen
auch umzusetzen

Arbeitsebene • Expertengruppe • Entscheidungsvorbe- • Technisch administrative
• Arbeitsgruppen reitung, Akteure

(thematisch, teilräumlich) • Mobilisierung von • "handverlesen" abhängig
• Projektgruppen Fachverstand von Qualifikationen und

• sollen Beiträge zur Fähigkeiten
Problembearbeitung • regionale Fachleute aus
leisten können den Institutionen der Region

Koordinierungs- • Regionalbüro • Technische Abwicklung • Bei einem Mitglied der
und Management- • Regionale Entwicklungs- • Sekretariat Kooperation angegliedert
ebene agentur • Managementeinheit • Extraeinrichtung

• Regionalsekretariat • Regionalmanager
• Kümmerer

Beratungs- und • Fachbeirat • Beratende Funktionen • Netzwerk unterstützender 
Begleitungsebene • Kuratorium bei der Entscheidungs- Institutionen

• Beirat vorbereitung, • Vertreter regionaler
• Multiplikatoren nach Institutionen

außen, zu Förderinsti- • Vertreter von Bundes- und
tutionen bzw. in Landeseinrichtungen
regionale Institutionen • Persönlichkeiten des öffent-

• Unterstützung der lichen Lebens (Politik,
Kooperation Wirtschaft, Gewerkschaften,

• Evaluation des Kultur, Kirche, Medien etc.)
Gesamtprozesses

Beteiligungsebene • Regionalforum • Plattform, Plenum, • Alle beteiligten Akteure
• Regionalkonferenz Information, Austausch • Interessierte aus der
• Regionalversammlung • Austausch, Diskussion, Region

• unverbindliche Kontrolle 
und Mitsprache
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• Beteili gungsebene
Gremien auf dieser Ebene,  w ie Regionalforen oder Regionalkonferen-
zen, sind offen für alle beteil igten Ak teure und I ns tit ut ionen sowie auch
für die interessiert e Öffent lichkeit. Sie dienen als regionale Plattform
und Plenum des  kooperat iven Ansatzes. Information, Aus tausch und
Diskussion der Strategien, Projek terfolge oder Ent wicklungsf ortschri tte
st ehen im Mit telpunk t. I hre Funkt ion umfass t die unverbindl iche
Mitsprache und Kontrol le des  Entwick lungsprozesses.

Organigramm schafft Überblick
Eine Vielzahl der Ebenen kann leicht  zur Unüberschaubarkeit der
Strukturen und des Zusammenspiels führen. Wicht ig ist, dass vor allem
die Entscheidungs- und die Koordinierungsebene den Überbl ick haben.
Es empfiehlt sich, einmal eine Übers icht  in Form eines Organigramms
zu erst el len. Dies schafft Transparenz und zeigt auf,  wie (un)über-
sichtl ich und nachvollziehbar die Organisationss truk tur is t.

Aufgaben und Verantwor tl ichkei ten der Gremien klären
Am bes ten noch vor Einrichtung der Gremien muss  klar sein, welche
Aufgaben die Gremien haben und wer wof ür zus tändig is t. Dies
schl ießt F ragen nach der jeweil igen gewünschten Ausprägung der
Funktion ein.

• Wie soll  entschieden werden? Sol l gleichberechtigt entschieden wer-
den, sollen al le Bet ei l igten einbezogen werden (z. B.  auch die k leinen 
Gemeinden oder nur Landkreise und Bürgermeist ervertret er)? 

• Sol l die Koordinierungs - und Managements telle eine starke Stel lung 
haben, viel fäl tige Aufgaben wahrnehmen und profess ionell  betr ieben 
werden oder ehrenamt lich und nebenbei bzw. zusätzl ich zu den 
eigentl ichen Tät igkeiten? 

Eine klare Zuordnung der Aufgaben und Verantwortl ichkeiten ist also
erforderlich. Wichtig is t dabei die eindeutige Abgrenzung gegenüber
berei ts existierenden Organi sationseinheiten,  um hier unnötige
Doppelarbeit und Konkurrenzen zu vermeiden. Die jewei l igen Schnitt-
st el len zu anderen Gremien z .B. bezogen auf die I nf ormationsflüsse,
Vorgaben etc . müssen ebenso gek lärt werden.

Besonders wichtig ist auch die Frage welche K o m p e t e n z e n die ver-
schiedenen Gremien haben. Sind sie z .B. weisungsgebunden oder wei-
sungsbef ugt gegenüber anderen Gremien? Wie groß  sind ihre
Handlungs- und Ges taltungsspielräume, z. B.  bei der Auswahl von T h e -
men und Inhalt en oder können s ie nur von außen vorgegebene
Aufgaben ausgestalten?

Gutes Bei spi el
Beim Prozess Regi onalkonfer enz  Mecklenbur gisch e Seen platte lass en sich vers chiedene
Organisationsebenen erkennen. Die regionale Entscheidungsebene wi rd besetzt durch den Regionalen
Planungsverband, e inem Zusammenschluss dreier  Landkre ise und e iner  kre isfreien Stadt. Seine Organe
sind die Verbandsversammlung und der Verbandsvorstand. Der Verbandsvorstand, in dem d ie dre i Land-
räte und der Oberbürgermeister  a ls geborene Mitg lieder  sowie vier  gewähl te Mitg lieder  vertreten sind, ist
das reg ionale Entscheidungsgremium. Auf der  Arbeitsebene sind d ie  AG Vorstand, das Amt für  Raumord-
nung und Landesplanung gleichzeitig d ie  Geschäftsstel le  des Regionalen Planungsverbandes, sowie
Arbeits-  und Projektgruppen in Kooperationsräumen oder für  Handlungsbere iche angesiedelt. Das Amt für
Raumordnung hat momentan auch Funktionen auf der Koord in ierungs- und Managementebene inne. Diese
werden demnächst durch e ine Regionale Entwicklungsagentur  wahrgenommen. Auf der  Beratungs-  und
Beglei tungsebene existiert e ine Expertengruppe in der  u.a. die Fachhochschule Neubrandenburg ver tre ten
ist. Geplant ist außerdem ein Kurator ium, in dem regionale Institu tionen, Verbände, Kammern etc. vertre-
ten se in  werden. Auf der  Betei ligungsebene ist d ie  Regionalkonferenz angesiedelt, d ie  regelmäßig a lle 2
Jahre als großes reg ionales Forum stattfindet.



Di e richtigen Personen und I nsti tu tionen an der  richtigen Stelle
Wichtig für den Erfolg ist  die richtige Größe und Zusammensetzung der
verschiedenen Gremien. Es kommt darauf an, dass die r ichtigen
Personen und I ns tit ut ionen Mitglieder der Gremien s ind. D ie Größe der
Gruppen variiert  nach den Aufgaben und dem Rhythmus  des
Z u s a m m e n t r e ff ens.  Je mehr konk rete Arbeit saufgaben bes tehen und je
öfter man sich tr ifft,  des to kleiner sind die optimalen Gruppengrößen.
Wobei s ie natürl ich auch nicht zu klein sein dürfen,  um den integrierten
und repräsentativen Charakt er nicht zu verlieren. Sie behalten dadurch
ihre Arbeits- und Leistungs fähigkeit. Je größer die Gruppe,  desto
geringer sind die Beteil igungsmöglichkeiten des Einzelnen, seine
Mögl ichkeiten Ideen und Anregungen einzubringen.
Der erlebt e Zusammenhalt in der Gruppe, das Ve r a n t w o r t u n g s g e f ü h l
für den Erfolg der gemeinsamen Arbeit und die Bereit schaft, sich mit
den erziel ten Arbeitsergebnissen zu identif izieren sink t. Es ist  durch-
aus möglich, dass Gremien insbesondere auf der Arbeitsebene mit
einer größeren Tei lnehmerzahl und unspezif ischeren Aufgaben st arten.
Im Laufe des Prozesses werden die Aufgaben oder Projekte und
Themen, an denen gearbeitet werden sol l, klarer und die weniger an
dem Thema Interessierten springen ab.  Oder die ursprüngl iche Gruppe
spl itt et  sich themenbezogen auf.

Offenheit des Mitwi rkens
Eine Frage, die geklärt  werden muss , ist die nach der Off enheit  des
Mitw irkens. Darf  jeder mitmachen der dies w il l? Hier muss wiederum
nach den verschiedenen Ebenen unterschieden werden.  Te n d e n z i e l l
o ffen f ür die Mitw irkung al ler die das wol len sind die Gremien auf der
Arbeitsebene und Betei ligungsebene.  D ie Entscheidungsebene besteht
aus einem begrenzt en Kreis . Dies sind zunächs t die Ini tiatoren und
Träger des kooperativen Prozesses. D iese können wiederum entschei-
den,  ob s ie weitere Insti tutionen und Personen in die Entscheidungs-
ebene einbinden. Die Ent scheidungsebene w iederum bes timmt  über
die Zusammensetzung der berat enden und beglei tenden Gremien,
auch diese s ind also nicht  offen für alle. Die Organisationseinheiten
auf der Koordinierungs- und Managementebene haben not wendiger-
weise eine kleine Größe,  um flexibel und arbeitsf ähig zu bleiben. D ie
Zusammensetzung ist abhängig von der Organisationsform. (-> Regio-
nale Entwi ckl ungsagentur)
Bei der Zusammensetzung der Gruppen soll te die richtige Mischung
gefunden werden. Ein ausgewogenes Mitt el  zw ischen Homogenität und
Heterogenität sol lt e gefunden werden. Der Vortei l  von mehr homoge-
nen Gruppen is t, dass eine Teambildung eher s tattfinden kann,  was
wiederum die Arbeits - und Leis tungs fähigkeit s teigen lässt . Eine mehr
heterogene Zusammensetzung kann wiederum den Vort ei l  bieten, dass
verschiedene Ideen Eingang finden und so die Arbeit kreativer und
innovativer ist. 

Erfolgsfaktoren für d ie Gremienarbeit
Für den Erfolg förderl ich ist es , wenn die Mitglieder weit gehend von
den selben H ierarchieebenen stammen, da dann ein Arbeiten unter
Gleichen ermögl icht wird. Entscheidend ist natürl ich dabei auch die
Teamfähigkeit der Mitgl ieder, inwieweit können sie sich auf  das  ge-
meinsame Arbeiten in der Gruppe einlassen und s ind sie bereit ent-
sprechenden Regeln zu folgen.

Arbeitsorgani sation  klären
Neben der Zusammensetzung der Gremien muss auch die Zusammen-
arbeit innerhalb und zwischen den verschiedenen Gremien geklärt  wer-
den.  I nnerhalb der Gremien beginnt  dies mit der frühzeit igen Ve r t e i l u n g
der Aufgaben, wie z.B. Leitung, Sprecher, Prot okol l führung. Diese sol l-
ten möglichst f ixiert werden, um ein vernünf tiges Arbeit en zu gewähr-
leisten. Zudem soll ten Arbeitsregelungen, d.h. Spielregeln der Zusam-
menarbeit, vereinbart werden. Es soll ten effektive Arbeitsroutinen ent-
wickelt werden. (-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

4.1. A u f b a u o r g a n i s a t i o n
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Die Gremien auf den verschiedenen Ebenen sol l ten

• mögl ichst eff ek tiv arbeiten,

• ergebnisorientiert eff iz ient w irken,

• einen inneren Zusammenhalt  entwickeln, der die Gruppen über län-
geren Zeitraum f unk tionstüchtig erhält,

• Selbs thil fekräfte (Selbst bindungsk räfte) mobi l is ieren,

• untereinander in engem Kontak t stehen d.h. s ich laufend gegenseit ig 
i n f o r m i e r e n .

Checkl iste: Aufbauorganisati on

√ Welche Funktionen sollen die Organisationsstrukturen erfüllen?

√ In welcher Ausprägung 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 Verhältnis untereinander und gegenüber anderen regionalen Organisations-
einheiten?

√ Wer soll/muss in den verschiedenen Gremien vertreten sein?

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 müssen in einem gemeinsa-
men Dialog stehen.

• Die Organisationsstruktur des kooperativen Regionalentwicklungsprozesses sollte regelmäßig überprüft und 
ggf. modifiziert oder weiterentwickelt werden. Folgende Frage sollten dabei beantwortet werden:
Erfüllen die vorhandenen Gremien noch ihre eigentlichen Funktionen? 
Sind sie noch adäquat zusammengesetzt oder erfordern veränderte Bedingungen eine Veränderung 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 ausgewählt 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 Überblick über die Organisationsstrukturen zu
verschaffen.
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Der Koordinierungs- und Managementebene kommt eine Schlüssel-
funktion in kooperativen Regionalent wicklungsprozessen zu. 
Diese Prozesse soll ten von weitgehend unabhängigen und f lexiblen,
sekt or- und mil ieuübergreif enden sowie mit entsprechenden Kompe-
tenzen ausgestatteten Koordinierungsstellen gemanagt  werden.  

Institutionen und Strukturen nur bedingt geeignet 
Oft finden sich in den Regionen keine etabliert en Insti tutionen, die über
die erforderl ichen Kapazit ät en zur Wahrnehmung der Geschäftsstel-

lenfunk tionen verfügen.
D ie Koordinierungs - und
M a n a g e m e n t a u f g a b e n
werden dann von vorhan-
denen Ve r w a l t u n g s e i n r i c h -
t ungen, wie z.B. den Ge-
schäftsst el len der Regio-
nalen Planungsverbände,
parallel zu ihren Pflicht-
aufgaben wahrgenommen.
Diese s ind in ihren perso-
nel len und finanz iellen
Kapazitäten begrenzt, wo-
durch die Gefahr besteht,
dass die erforderl iche
Kontinuität nicht ges ichert

ist und die notwendigen Aufgaben nicht  im gewünschten Maße wahr-
genommen werden können, da die Personen zeitl ich überf ordert  s ind.
Es empfiehlt s ich daher eine Geschäf tsstel le auf  regionaler Ebene,
eine Regionale Entw icklungsagentur (Regionalbüro, Regionalagentur,
Projektbüro,  Regionalsekretariat  o.ä. ) einzurichten, die diese A u f -
gaben quasi hauptamtl ich übernimmt .

Überschaubare, fl exib le Strukturen notwendig
Eine Regionale Entwick lungsagentur sol lt e klein und überschaubar
sein, um eine flexibl e und unbürokratische A r b e i t s w e i s e g e w ä h r l e i-
st en zu können (keine D ienst wege,  keine oder nur flache Hierarchie-
st rukturen, flexible Arbeitszeitregelungen).  Die Organisations form sol l-
te für public-private-partnership offen sein,  d.h. die Möglichkeit eröff-

nen, mögl ichs t unterschiedliche Partner dauerhaft
oder nur f ür die Dauer eines Projektes in die Orga-
nisationsform einzubinden.
Eine Voraussetzung für den Erf olg einer Regionalen
Entw icklungsagentur ist z.B. die weitgehende Unab-
hängigkeit von den Strukturen in der Region. We n n
mehrere Landkreise beteil igt s ind, soll te es keine
Verankerung bei einem der Landkreise geben, um die
Neutral i tät zu gewährleist en, die f ür Ve r h a n d l u n g s -

führung, Kommunikat ion, Planung und Umsetzung notwendig ist.

Regionale Perspektive und Querschnittsorientierung
Die Stärke und Besonderheit einer Regionalen Entw icklungsagent ur
gegenüber anderen Einrichtungen is t die Perspek tive der Region,  ihre
intermediäre Pos ition zwischen den verschiedenen A k t e u r s g r u p p e n
( ö f fent lich, privat, Gebietskörperschaften, lokale und regionale, sekt o-
rale A k t e u r e ) .
Sie bringt  in die Projekt entw icklung die regionale Ebene als wichtige
Dimension ein, die sons t nur wenig repräsent iert ist . Sie kann die
Einbettung in regionale Konzepte und Ziele gewährleis ten sowie regio-
nale Aktivi täten abst immen (das  Rad nicht  noch mal erfinden). Durch
ihre Querschnit tsorientierung gelingt es ihr, Nachhalt igkeitsaspekte
einzubringen und bes tehende Einrichtungen zu vernetzen. Dadurch
unterscheidet sie sich von anderen ähnl ichen Einricht ungen w ie "k las-
sischen" Wi r t s c h a f t s f ö r d e r u n g s e i n r i c h t u n g e n .

S to lperstei n
• Die Regionale Entwicklungsagentur wird von anderen ähnlichen Einrichtungen, 

z.B. der Wirtschaftsförderung, als Konkurrenz angesehen und in ihrer Arbeit 
behindert bzw. die Zusammenarbeit blockiert.

• Die Aufgaben und Kompetenzen der Regionalen Entwicklungsagentur sind vage 
formuliert.

• Es fehlt eine personelle Kontinuität, weil die Beschäftigten in der Regionalen
Entwicklungsagentur nur über befristete Fördermittel finanziert werden.

• Es besteht eine zu geringe Ausstattung an Personal und Finanzen, so dass die 
Arbeit der Regionalen Entwicklungsagentur auf die reinen Koordinierungs- und 
Netzwerkaufgaben beschränkt bleiben muss und daher "greifbare" Erfolge in 
Form von umgesetzten Projekten rar bleiben.

Stärken einer Regionalen Entwicklungsagentur
• Perspektive der Region
• Intermediäre, vermittelnde Position zwischen

den verschiedenen Akteursgruppen 
(öffentlich, privat, Gebietskörperschaften, 
lokale und regionale, sektorale Akteure)

• Querschnittsorientierung
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Sekretariat, A g e n t u r, Koordinatori n, Motor  - vielfälti ge Funktionen
Eine Regionale Entw icklungsagentur nimmt meist eine Schlüsselrol le
in kooperativen Regionalent wicklungsprozessen ein. Sie kann ver-
schiedene Funk tionen innehaben.

Die Sek retariats funk tion umfass t Service und Diens tlei-
stungen,  technische Unters tützung oder das Vermitteln von
Informationen. 
In ihrer Funktion als  Agentur bietet sie Beratung, Unt er-
stützung bei der Projek tentwicklung bzw. -umset zung, küm-
mert sich um die Umsetzung des regionalen Entwick lungs-
konzeptes und die Net zwerkentwicklung.  Sie is t gleicher-
maßen Ermögl icher ("Fac il it at or") und Umsetzer.
In ihrer Koordinierungsfunkt ion übernimmt s ie u.a.  Aufgaben der
Moderat ion und der Netzwerkpf lege.
Als  "Motor" ist sie Impuls- und Ideengeber für die Region, "Spiel-
macher" im Rahmen der regionalen Entwicklung und erarbeitet bzw.
formul iert Vi s i o n e n .

Brei tes A u f g a b e n s p e k t r u m
Eine Regionale Entw icklungsagent ur kann viel fäl tige Aufgaben über-
nehmen.  Das Aufgabenpaket ist abhängig von der regionalen Situation
und den jewei ligen vorhandenen Kapaz itäten. Inhaltl ich befassen sich
die Regionalen Entwicklungsagenturen mit dem gesamten T h e m e n -
spektrum der Regionalentwicklung. (-> Konzept)
Gut überlegt werden muss,  ob die Regionale Entw ick lungsagentur
selbst als  P r o j e k t t r ä g e r auftret en sol l . Einerseit s kann sie sich da-
durch profi lieren und vorbi ldhaft hohe Qual i tätsst andards  im Sinne der
Nachhaltigkeit umsetzen. Andererseits ist ihre Neutrali tät gefährdet
und s ie wird möglicherweise zu sehr abhängig von den eigenen
Projekten. Für und Wider soll ten gut abgewogen werden.

Das r ichtige Modell  für die Region finden
Die Art des Model ls  der Regionalen Entw icklungsagent ur is t abhängig
von den Rahmenbedingungen bzw. Ausgangsbedingungen in der
Region und den Kri terien, die die Regionale Entw icklungsagentur erfül-
len sol l.  Es  s tell t sich z.B. die F rage wie groß die mögl iche poli tische
Kont rol le sein sol l . Mögl iche weitere Kri terien sind die dauerhafte
Absicherung, die Flexibi l it ät im Handeln, die Eigenständigkeit, die
Gemeinwohlorientierung sowie die Verankerung in der Region. A n h a n d
der Gewicht ung dieser Kri terien sol l te in der Region das passende
Modell  aufgebaut  werden.

Einzel ner Träger  oder  breite Tr ä g e r s c h a f t
Träger der Regionalen Entw icklungsagenturen können eine einzelne
vorhandene Insti tution oder mehrere regionale Insti tutionen gemein-
sam sein. Vort ei l  der Anbindung an eine einzelne Insti tution ist,  dass
die Entscheidungswege einfacher und direk ter sind. Eine breitere
Trägerschaft hat u.a. den Vortei l, dass eine solche Lösung dem inte-
grativen Ansatz  und dem Bündelungsanspruch besser gerecht w ird und
es möglich ist , auch dem Prozess gegenüber k ri tisch einges tell te
Insti tutionen bzw. Personen einzubinden. Die finanz iel len Handlungs-
spielräume werden dadurch größer bzw. s icherer.
Träger einer Regionalen Ent wicklungsagentur können im Prinzip al le
potenz iel len Bet ei l igten des kooperativen Regionalentwick lungspro-
zesses  sein. Es bieten s ich an: Regionale Planungsverbände, Land-
kreise,  Städte und Gemeinden, Kammern, Verbände der verschiedenen
Fachrichtungen, Vereine, Sparkasse, Beschäftigungs träger, bestehen-
de Zweckverbände usw. (-> Ve r e i n e , Verbände; Wi r t s c h a f t )
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Funktionen einer Regiona-
len Entwicklungsagentur
• Sekretariatsfunktion
• Agenturfunktion
• Koordinierungsfunktion 
• Motorfunktion
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Mögliche 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 örtlicher Handlungshorizonte /-ziele in überörtliche
Handlungszusammenhänge

Information / • Kontakt- und Anlaufstelle (Auskünfte, Kurz- bzw.
Öffentlichkeitsarbeit Erstinformationen)

• Veranstaltungsmanagement (z.B. Regionalkonferenzen / 
Workshops)

• Kontinuierliche Öffentlichkeitsarbeit / Pressearbeit
• Binnenmarketing 
• Außenmarketing 
• Herausgabe eigener Medien / Publikationen (z.B. Regional-

Zeitschrift)

Netzwerkentwicklung • Entwicklung und Pflege der Qualität des (Akteurs-)Netzwerkes
• Aufbau und Betreuung thematischer Netzwerke
• Kommunikation mit und zwischen Trägern, regionalen Akteuren,

Partnern und Arbeitsgruppen und deren Vernetzung
• Pflege der Beziehung zum Land und dessen verschiedenen

"Systemen"

Kosten- und • Koordinierung im Bereich der Förderung
Finanzmanagement • Einwerben von Fördermitteln

• Einwerben von Sponsoring 
• Aufgabenerfüllung mit eigenen Bordmitteln

Beratung • Erstberatung
• Fachberatung / Vermittlung von Fachberatung
• Zusammenarbeit mit einem Pool von Experten
• Hilfestellungen für Kooperationsräume
• Prozessberatung

Projektentwicklung • Initiieren von Projekten
• Aktivieren / Zusammenführen von Akteuren und Partnern
• Entwicklung von Projektideen und Konzepten
• Moderation, Organisation von Projektentwicklungsprozessen 
• Hilfestellungen für Projekte
• Ressourcensicherung / Kontinuitätssicherung

Projektumsetzung • Übernahme von Leitung / Management / Trägerschaft 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 • der einzelnen Projekte

• Kooperations- bzw. Projektvereinbarungen
• Erarbeitung und Anwendung von Indikatoren



Aufgaben selber wahrnehmen oder einem Beauftragten übertragen
Es s tell t sich außerdem die F rage, ob die Träger des regionalen
Entwicklungsprozesses  die Auf gaben selber wahrnehmen oder an
einen dafür Beauft ragten übertragen.  
Dies könnte ein Verein oder eine GmbH, in dem/der die am Prozess
beteil igten Ak teure bet ei l igt sind, oder ein externen Dienstleister,  z.B.
ein privates Beratungsbüro, sein.
Vo r t e i l h a f t ist dabei u.a., dass  die Einrichtung verhältnismäßig schnell
durch Vergabe an einen geeigneten Ex ternen möglich ist, und dass
eine Flex ibi li tät der Arbeitsebene durch Freiheit bei der A u s g e s t a l t u n g
des Vertrages  (Einbindung Personal, Arbeitszeiten usw.) besteht.
N a c h t e i l e s ind mögl icherweise eingeschränkte Kontrollmögl ichkeiten.
Die Arbeit is t unter Umständen nur einer von mehreren Aufträgen des
externen Beauftragten, darunter kann das Engagement  leiden.

Eigene Rechtspersönl ichkei t?
Es können verschiedene Grundformen von Organisat ion und Tr ä g e r -
schaft von Regionalen Entw ick lungsagenturen unt erschieden werden.
Die verschiedenen Organisationsformen haben ihre spezif ischen Vo r -
und Nachtei le. Grundsätzl ich ist die Frage zu k lären,  ob eine eigene
Rechtspersönl ichkeit gewoll t ist. Wenn ja, besteht die Mögl ichkeit einer
ö ffentlich-recht lichen oder einer privatrechtlichen Organisations form.
Eine Rechts form der Managementorganisat ion is t erforderl ich, um
finanziel le Zuwendungen von EU, Bund oder Land oder sons tigen er-
halten zu können. Al lerdings ist  der Aufwand eine solche fest e St ruktur
zu erricht en höher, als bei lockeren Organisationsf ormen.

Öffentlich-rechtliche Tr ä g e r s c h a f t
Bei der Organisation in öff entl ich-rechtl icher Trägerschaft  wird die
Regionale Entwicklungsagentur direkt  von regionalen Planungsver-
bänden, kommunalen Zweckverbänden,  Städten und Gemeinden,
Landkreisen oder dem Land getragen.

Privatrechtl iche Tr ä g e r s c h a f t
In privatrechtl icher Trägerschaft können Regionale Entwicklungsge-
sel lschaften,  als eingetragene (gemeinnützige) Vereine, (gemeinnütz i-
ge) GmbHs oder auch Sti ftungen organisiert sein. Diese Organisat i-
onsformen haben jewei ls  ihre eigenen Vor- und Nachtei le.  
Regionale Entw icklungsgesellschaften in privat rechtl icher Tr ä g e r -
schaft können eng an die Verwaltung angegliedert sein, z.B. an ein
Landratsamt  und sind dann Tei l eines in öffentl ich-privat er Partner-
schaft bet riebenen Regionalmanagements . Eine andere Mögl ichkeit  ist
die verwaltungsexterne A n s i e d l u n g .

4 .2 . Regionale E ntwic klungsagentur
57

Gutes Beispiel
Die Adirondack Economic Development Corporat ion (AEDC) i st eine n icht-profit-or ientier te, öff e n t l i c h -
private reg ionale Entwicklungsagentur. Die AEDC wil l die weitere Entwicklung e iner  "Adi rondack Eth ik"
unterstützen und stärken, d.h . die gesunde Umwelt des Nationalparks Adi rondack mi t der dauerhaften wir t-
schaftl ichen Entwicklung der  Kommunen verknüpfen. Aus Bedürfn issen werden (Entwicklungs-)  Mögl ich-
ke iten identifiziert und in  konkrete Projekte umgesetzt. Die AEDC versteht sich a ls Ermögl icher  (Facil ita tor )
und Umsetzer. Die Leistungen umfassen Finanzierung und Hi lfe  be im Finden von Finanzierungsquel len,
Fortb ildung, Unterstützung bei  der Pro jektumsetzung oder  technische Dienstleistungen für Kommunen und
Unternehmer bzw. Existenzgründer. Bei  der  Finanzierung werden Mi ttel  des Bundes, des Staates aber  auch
private Gelder  herangezogen. 1999 bestand die Belegschaft der  AEDC aus 12 Personen. 
Beispiele aus der  Arbei t sind z.B. die In itiative Runder  Tisch der  Adi rondacks (Adirondack Ini tia tive Round-
table)  bei  der  al le  Betroffenen inklusive Ver tre ter  des Staates, der Wir tschaft, der  Kommunen und der
Naturschutzverwal tung bete il ig t sind, e in  regionales in ternetgestütztes Netzwerk ökonomischer "Hi lfsmi t-
te l", oder der  Adirondack Venture Fund, e in  Fonds um sozial  verantwor tliche Pro jekte zu finanzieren.
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Ve r e i n
Die Vort ei le einer Vereins lösung s ind u. a.  die unkomplizierte Grün-
dung, die offene Organisation, aber dennoch klare recht liche Basis
sowie die unkompliz ierte Einbindung weiterer A k t e u r e .
Mögl iche Nachtei le von Vereinen sind die Gef ahr der fehlenden
Prof essional ität,  die teilweise langwierige Konsensfindung, die potenz i-
el le Instabi li tät oder der relativ geringe Erfolgsdruck  durch mangelndes
finanz iel les Engagement der Mitgl ieder.

G m b H
Die Vorteile einer GmbH-Lösung sind ein hoher Ent scheidungs- und
Handlungsspielraum, kurze Entscheidungswege, Flexibil it ät , eff i z i e n t e
Organisationsstruktur und geringer Bürokrat ieaufwand sowie i. d. R.
eine hohe Akzeptanz bei der privaten Wi r t s c h a f t .
Mögl iche Nachteile einer GmbH-Lösung s ind das zur Gründung erfor-
derl iche Mindes tkapital  und die Gefahr der Verselbst ändigung. D ie
Erweit erung des Gesel lschafterk reises is t aufwändig.

Ausreichende personell e und finanzielle A u s s t a t t u n g
Die erforderl iche personel le und finanziel le Ausstattung einer Regio-
nalen Ent wicklungsagentur r ichtet sich in erst er Linie nach den zu
erbringenden Leistungen. Auf der Geschäfts führerposition soll ten
Personen mit geeigneten Qual ifikationen im Bereich Regionalmanage-
ment beschäft igt werden. D iese Regionalmanager soll ten neben fachl i-
chen vor allem auch über soz iale Kompetenzen verfügen. ( -> Partner und
B e t e i l i g t e )

Neben einem Geschäft sführer sol lten mindestens noch eine Bürokraft
und 1-2 wissenschaf tlich ausgebildete Mitarbeiter (Fachreferenten) be-
schäft igt sein. Ein höherer Wirkungsgrad wird natürl ich erreicht, wenn
die Regionale Ent wicklungsagentur noch mit weiteren Mitarbeitern aus-
gestattet is t. Allerdings soll te der Personalstamm auch nicht zu groß
sein, um den integrativen Charakt er nicht zu verlieren. Erf ahrungen in
Bayern zeigen, dass eine Ausstat tung mit einem hauptamt lichen
G e s c h ä f t s f ü h r e r, 3-5 Mit arbeit ern und zwei Bürokräften vorteilhaft f ür
einen hohen Wirkungsgrad is t. Bei den Beschäf tigten kann zwischen
Stammpersonal und Mitarbeitern mit zeitl ich befr isteten Projektverträ-
gen unterschieden werden. Die Regionale Entwicklungsagentur kann
sich für die Umsetzung eines konkreten Projektes eine zeitl ich befr i-
st et e Unterstützung holen.

Gutes Bei spi el
Ein Beispiel  einer Regionalen Entwicklungsagentur aus dem Bereich Naturschutz und Landschaftsent-
wicklung ist die PRO REGIO Oberschwaben Gesellschaft zur Landschaftsentwicklung mbH. Sie wurde
1999 gegründet um neue Wege zur  S icherung und Erhal tung von Natur  und Landschaft im Kreis
Ravensburg bzw. in der Region Oberschwaben zu beschre iten. Ihre Hauptaufgabe ist die Planung und
Durchführung von Projekten d ie  zur landschaftsgerechten Entwicklung und Sicherung des Wi r t s c h a f t s - u n d
Kulturstandor tes Oberschwaben, zur Förderung und Bewahrung der Wertschätzung der  Kul tur landschaft
und zur  Entwicklung und Erhal tung einer nachhaltig le istungsfähigen und vielgestal tigen Kul tur - und
Naturlandschaft bei tragen. 
PRO REGIO wi rd von e inem brei ten Kre is von Gesellschaftern getragen. Träger sind die Kre isbauernver-
bände Ravensburg und Wangen, 29 Kre isgemeinden mi t ca. 85% der  E inwohner und ca. 85% der  Fläche
des Kre ises, der  Landkreis Ravensburg sowie d ie  Naturschutzverbände BUND und NABU. Im beratenden
Beirat si tzen Ver tre ter  der  Gesel lschafter, der  Forstverwal tung, der  Kre ishandwerker, des Regionalverban-
des. 
Arbei ts schwerpunk te sind z.B. die  Koord inierung des Seenprogram m des Landes, nac hhalt ige
Regionalentwicklung, Lokale Agenda 21, PLENUM sowie d ie  Mitwi rkung bei  der Wir tschaftsförderung. 
An Leistungen erbr ingt PRO REGIO Pro jektmanagement zur Umsetzung von Maßnahmen und Pro jekten
zur  Landschafts- und Regionalentwicklung, Dienstleistungen insbesondere für Landkreise und Gemeinden
z.B. be i der Erstel lung von Förderanträgen oder  Beratung bei  Fragen der  Landschaftspflege, Baumpflege
und Gewässerentwicklung sowie Umweltb ildung und -erziehung und Kommunikation. Außerdem kümmert
sie  sich um die Bi ldung von Netzwerken. 
Bei PRO REGIO sind ca. 10 Mi tarbe iter/innen beschäftigt, d ie  für  verschiedene fachl iche Bereiche,
bestimmte Projekte oder bestimmte Teil räume zuständig sind.



Lösung nach dem Delegationsprinzip
Neben den Personalkos ten ist natürl ich auch eine Grundausstatt ung
notwendig z.B. Bürokosten, Sachkosten, Reisekost en sowie Projekt-
mittel  um bei ausgewählten Projekten die Trägerschaft übernehmen zu
k ö n n e n .
Hierbei bietet s ich auch eine verwaltungsinterne Lösung nach dem
Delegationsprinzip an. D ie Regionale Entw icklungsagentur würde mit
einem Tea m aus Mit arbeitern verschiedener I nst i tutionen z. B.
Landk reise, Städte und Gemeinden, Regionaler Planungsverband,
Großschutzgebietsverwaltung u.ä., die von ihren jewei ligen A r b e i t -
gebern in die Agent ur delegiert sind, personel l  besetzt werden.

Vo r t e i l e s ind, dass Entscheidungen und Maßnahmen des kooperativen
Regionalentw icklungsprozesses mögl icherweise effektiver in die ver-
schiedenen I ns tit ut ionen rückgekoppelt und dort umgeset zt werden.
Dieses Model l s tel l t eine vergleichsweise kostengüns tige Regelung
d a r, da vorhandene Kapazitäten genutz t werden und daher kaum zu-
sätz liche Mit tel benötigt werden. Es bietet sich an, die Stabsstel le
direkt  an die Entscheidungsebene z. B. Vorsi tzender Regionaler
Planungsverband oder Landrat zu binden, so dass  kurze Entschei-
dungswege ent stehen.

N a c h t e i l e s ind mögl icherweise, dass  die Mit arbeit er mehreren We i -
sungsbefugnissen (Vorgesetzter Herkunft sins titution und Stabsst el len-
leit ung) unt erl iegen, und somit schwerf äll ige Entscheidungswege
bestehen. Durch die Ans iedlung bei einer Behörde oder Ve r w a l t u n g
wird ggf. die notwendige F lexibil i tät eingeschränk t. Die Profess ionali tät
der Arbeit kann eingeschränk t sein, da die Aufgaben innerhalb der
Regionalen Entw icklungsagent ur neben den Regelaufgaben der dele-
gierten Verwaltungsmitarbeiter wahrgenommen werden.

F i n a n z i e r u n g
Die Finanz ierung der Regionalen Entwick lungsagentur hängt auch ab
von der Organisationsform bzw. der Tr ä g e r s t r u k t u r. Meis t wird die
Regiona le Ent wick lungsagent ur zumindes t in d er Anfangs - und
Aufbauphase mass iv  durch Fördermit tel finanziert, z .B. aus Töpfen der
EU wie LEADER oder über die Gemeinschaftsaufgabe f ür regionale
Wirtschafts förderung (GRW). Es soll te sich frühzeitig darum geküm-
mert werden, die Arbeit der Regionalen Entwicklungsagentur langfrist ig
abzu sichern.  H ierzu sol lt en auch andere als öff e n t l i c h e
F inanz ierungsquel len erschlossen werden. Not wendig is t eine
Kombination aus dauerhafter Grunds icherung und der kont inuierl ichen
Einwerbung von Mit teln. Da Regionalmanagement ein öffentl iches  Gut
dars tell t, soll te es durch eine öffentl iche Grundfinanzierung abges i-
chert sein. (->  Finanzierung)
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TIPPS
• Regionale Perspektive und Querschnittsorientierung als Stärken der Regionalen Entwicklungsagentur her
ausstellen.

• Vorhandene Institutionen als Partner sehen. Synergie- und Ergänzungspotenziale frühzeitig ausloten.

• Unterstützung durch regionale Schlüsselpersonen bzw. Machtträger und Multiplikatoren suchen, die eine 
aktive Eigentümerfunktion übernehmen.

• Frühzeitig um eine weitgehend von Fördermitteln unabhängige Finanzierung kümmern.

• Das Personal, insbesondere die Geschäftsführung, sollte über die erforderlichen Qualifikationen (fachliche
und insbesondere soziale Kompetenzen) verfügen.

• Bei regionalem Bezug keine Verankerung bei einem einzelnen Landkreis, um Neutralität zu gewährleisten. 

• Gewährleistung einer flexiblen und unbürokratischen Arbeitsweise (keine Dienstwege, keine oder nur flache 
Hierarchien, flexible Arbeitszeitregelungen).

• Nutzung aller dienst- und arbeitsrechtlichen Gestaltungs- und Handlungsspielräume sowie Freiräume.

• Organisationsform sollte offen für Public-Private-Partnership sein.
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Checkl iste: Regional e Entwi ckl ungsagentur ( REA )

√ 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 Träger / Eigentümer einer Regionale Entwicklungsagentur?

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

√ Welche Kompetenzen sollte die Regionale Entwicklungsagentur haben? Soll sie  
Projektträgerschaft übernehmen?

√ Welche verschiedenen Träger- und Organisationsformen bzw. -strukturen eignen sich für die 
Region und welche Vor- und Nachteile haben sie?

√ Wie sollte die Ausstattung (personell, finanziell, sächlich) sein?

√ Welche Finanzierungsmöglichkeiten bestehen für eine dauerhafte Absicherung?
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Lin ks

Weitere Beispiele für Regionale Entwicklungsagenturen

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

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

reson - Regionale Entwicklungsagentur für Südniedersachsen e.V.
http://www.reson-online.de/haupt.htm

TwiSt (Büro für Tourismus, Wirtschaft und Struktur)
http://www.rottal-inn.de/twist/reg_management/index.htm

Waldviertelmanagement
http://www.waldviertel-management.at/management/index.htm

Ad ressen

Regionaler Planungsverband
Mecklenburgische Seenplatte
c/o Amt für Raumordnung und
Landesplanung
Neustrelitzer Straße 120
17033 Neubrandenburg
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

PRO REGIO Oberschwaben Gesellschaft
zur Landschaftsentwicklung
Raueneggstraße 1/1
88212 Ravensburg
Tel: 0751 - 85331
www.proregio-oberschwaben.de

http://www
http://www
http://www
http://www
http://www
mailto:afrl-nb@mvnet.de
mailto:info@growingbusiness.com
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Kooperative Regionalentwicklung ist ein Vorgang mit  hoher Komplexi-
tät. Daher ist die Ablauforganisation von großer Bedeut ung für das  Ge-
l ingen. Defini tionsgemäß legt die Ablauf organisation die Reihenfolge
der einzelnen Schritt e fest und w ie das Koordinationsproblem gelöst
werden kann. Dabei lassen s ich die Koordinationsaufgaben in eine
zeitl iche, horizontale und vertikale Komponente zerlegen.

Übertragen auf den Prozess  der kooperativen Regionalentw icklung
bedeutet dies

• eine inhaltl iche Struk turierung des komplexen Prozesses in einzelne, 
aufeinander aufbauende Tei lschri tte bzw. Mei lens teine,

• eine zeitliche Abstimmung der einzelnen Teilschri tte, d. h. wann wel-
che Auf gaben und Meilenst eine in A n g r i ff genommen und abge-
schlossen werden (Zeitachse),

• der organisationsinterne Ablauf des  Kooperationsprozesses und

• eine Koordinierung und Verzahnung zwischen der kooperativen 
Regionalentw icklung und sons tigem regionalen Handeln. 

"Kooperationsfahrplan" oder  "Drehbuch" erstel len
Der Gesamtprozess muss zunächs t inhaltl ich st rukturiert, d.h. in über-

schaubare und real is ierba-
rer M e i l e n s t e i n e u n t e r-
gl iedert  werden. D ies  hil ft
bei der Planung und Rea-
l isierung komplexer P ro-
jekt e oder Systeme. Für
den Prozess  der kooperati-
ven Regionalentw icklung
heiß t dies:
Menschen müssen s ich zu-
sammentun, ein Netzwerk
muss aufgebaut  werden.   
Ideenentw icklung und Ziel-
findung müssen s tattfinden
und Konsens über Strat e-
gie und I nhalte muss her-
ges tel l t werden. A r b e i t s -
und Umset zungs -st ruktu-
ren müssen geschaff e n
und am Laufen gehalten

werden.  Projekte müssen umgesetz t werden. 

Diese Teilschri tte müssen zudem in eine optimiert e zei tli che A b f o l g e
gebracht werden, wobei Aktivi täten durchaus  paral lel  verlaufen kön-
nen. Beispielsweise ist zu klären, zu welchem Zeit punkt ein Leitbildent-
wick lungsprozess st at tfindet bzw.  ein Regionales Entw icklungskonzept
erstell t w ird; (-> Erfolgsfaktor Konzept) ob mit der Umsetzung konkret er
Projekte und Aktivi täten vor, paral lel  oder nach der Erarbeitung des
Leit bi ldes und des Entwicklungskonzeptes gestartet  wird; wann welche
Ins ti t utionen und Personen eing ebunden werden; wann welche
Organisationsstruk turen und Arbeit sabläufe gewährleis tet sein bzw.
verändert werden müssen etc.
Hi l freich ist dabei ein "zeitl icher Fahrplan". In diesem A b l a u f p l a n b z w.
A b l a u f d i a g r a m m wird festgelegt, in welcher Reihenf olge die einzelnen
Arbeitspakete angepackt werden, wann welche Bausteine in A n g r i ff
genommen werden und wiev iel  Zeit für deren Umsetzung vorgesehen
ist. Dazu muss  der erforderliche Zeitaufwand zumindes t grob kalkul iert
werden.  Technische Hi lf smittel , wie S t u f e n p l ä n e,  B a l k e n d i a g r a m m e
oder N e t z p l ä n e (Netzplantechnik), können hil freich sein indem sie den
Ablauf graphisch visualisieren.
Diese Zeit planung is t auch Grundlage f ür die Personal- und Kos ten-
bedarfsermittlung.  (-> F inanz ierung)

4.3. A b l a u f o r g a n i s a t i o n

St o lperstei n
Viele regionale Kooperat ionen starten zunächst mit Enthusiasmus und
Begeisterung, verlieren jedoch im Laufe des Prozesses deutlich an Dynamik oder
"schlafen" sogar ein. Diese Ernüchterung und Frustration kann verschiedene
ablauforganisatorische Ursachen haben: 
• Dem Kooperationsprozess fehlt eine klare inhaltliche und organisatorische 
Struktur. Die mehr oder weniger zahlreichen Einzelaktivitäten ergeben zumindest 
für Außenstehende kein stimmiges Gesamtkonzept, es entsteht der Eindruck von 
Aktionismus. Es fehlt die Kontinuität im Prozess.

• Prozessfortschritte sind nicht vorhanden, möglicherweise sind sie aber auch nur 
für die Beteiligten insbesondere aber für Außenstehende nicht erkennbar.

• Notwendige Entscheidungen werden (trotz intensiver regionaler Diskussion) 
über einen längeren Zeitraum nicht getroffen und binden in erheblichem Maße 
Zeit und Energie. Die Diskussion dreht sich im Kreis, andere wichtige Meilen-
steine können nicht in Angriff genommen werden. 

• Teilweise fehlt auch das richtige Timing, da die Gratwanderung zwischen hohem 
Zeitdruck und Überforderung auf der einen Seite und geringem  Prozessfort-
schritt und dem Gefühl des Nichtvorankommens, nicht erfolgreich verlief. 



Phasen des Kooperationsprozesses beachten
Kooperationen müssen sich ent wickeln und wachsen . D ieser
Implementierungsprozess verläuft wenn auch nicht s trikt  chronologisch
sequentiel l so doch in einer weitgehend t ypischen Abfolge. Bei diesen
einzelnen Etappen s tellen sich recht verschiedene Anforderungen an
die Umsetzungskompetenz und sind unterschiedl iche "Bewährungspro-
ben" zu bestehen:

• Die Initialisierung (Initiativphase) oder der Einstieg in die Kooperation
Zu diesem Zeitpunk t bes tehen in der Regel noch keine konk reten
Vorstel lungen über das "was", "wie" und "mit wem". Es  gibt lediglich
den  Wunsch oder auch die Einsicht, etwas in der Region zu verändern. 
In diesem St adium geht es  im Wesentlichen darum, für die Ideen zu
werben und weit ere Mit strei ter davon zu überzeugen.

• Inhaltliche und personelle Entwicklung der  Kooperation
In diesem Kooperat ionsst adium bi ldet sich eine Stammmannschaft,  ein
fester Kern von Kooperationspartnern, heraus . Kooperationsz iele und
Kooperationss trategie werden zunehmend deutl icher,  erste konk rete
Maßnahmen und Projekt e zeichnen s ich ab.
Die Auf gabe besteht nun im Ausbau des  Kooperationsnetzwerks und
der Gewinnung von Fürsprechern in der Region
sowie in entscheidenden Fachressorts . Darüber
hinaus müssen organisatorische Grundstrukturen
g e s c h a ff en werden. Langwierige D iskussionen
über Organisation, Strukturen sowie ein intensi-
ver Planungsprozess können abschreckend wir-
ken.  Nach dem Mott o "Erfolge überzeugen"
kommt es darauf an, durch kurzfr is tige erfolgrei-
che Eins tiegs- oder Pilotprojekte und eine ange-
messene Medienarbeit die Vort ei le und Chancen
kooperativen Handelns sichtbar zu machen.

• Umsetzung und Implementierung
Nun beginnt die konsequente Umsetzung der Kooperation. Investive
Mittel  zur Real is ierung von Projek ten und Aktionen werden benötigt.
Ergebnisse und Erfolge müssen sichtbar werden. Auch hier sind Über-
zeugungsk raft und Begeis terungsvermögen gefragt,  da es gi l t, (weite-
re) Partner für die Umsetzung zu gewinnen. Augenmerk ist  darauf zu
richt en, die Gesamtst rategie nicht aus den Augen zu verl ieren und sich
in einer Vielzahl von Einzelprojekten zu verzetteln.

• Verstetigung bzw. Abschluß der regionalen Kooperati on
Kooperationen sind zunächst nicht auf Dauer angelegt.  Sie haben
zumeist temporären Charakt er. Sind die anf angs formul ierten Z iel- und
Aufgabenpakete erf olgreich abgearbeit et , st el l t sich heraus , dass die
Ziele nicht  zu verwirk lichen s ind, bzw. läuft die A n s c h u b f i n a n z i e r u n g
aus, ist  zu k lären, ob die Kooperat ion weitergef ührt werden oder ein
Schlussstr ich gezogen werden soll .
Bei vielen Vorhaben ist eher eine Befristung angezeigt. Gerade öff e n t-
l ich geförderte Projek te sind tendenz iel l dahingehend ambit ioniert, nur
eine Anstoßfunkt ion, eine Vorrei terrol le oder einen Init ialeff ek t aus-
z u l ö s e n .
Die Ent scheidung über Weiterführung oder Einstel lung der Kooperation
hängt maßgebl ich davon ab, ob die bisherige Zusammenarbeit als
Erfolg gewertet w ird, ob regionale Probleme auch weiterhin kooperativ
gelöst werden sol len und ob die regionale Kooperation auch als lang-
fr is tig tragfähig gesehen wird. Fäll t eine Entscheidung zugunsten einer
Vers tetigung der Kooperation bes teht die Auf gabe darin, s tabile
Organisations- und Trägerstruk turen zu schaffen,  beispielsweise durch
Gründung eines Fördervereins,  einer Regionalen Entw ick lungsagentur
oder -gesel lschaft. In diesem Fall  wird die Kooperation zur Normali tät
und geht in das  Al l tagshandeln über.

4.3. A b l a u f o r g a n i s a t i o n
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Kriterien für die Wahl von Einstiegspro-
jekten
• regional relevantes Thema bzw. Problem 
• breiter regionaler Konsens über die Ziele,  
Inhalte und Vorgehensweise 

• schnelle Umsetzbarkeit 
• Finanzierbarkeit
• Vermittelbarkeit und Visualisierbarkeit des 
Ergebnisses etc.
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Frühzei tig  Weichen für di e Zeit nach Ablauf der Förderung stellen:
Weichen für eine eventuelle Weiterführung der Kooperation nach A b -
lauf  der Anschubfinanzierung s ind bereits frühzeitig zu stel len.
Da in der Region ein höherer Eigenantei l mögl icherweise sogar eine
100%ige Eigenfinanz ierung notwendig wird, müssen für und wider
einer Weiterführung, geeignete Organisationsformen und -s truk turen,
Träger- und F inanzierungs lösungen ausgiebig auf breit er regionaler
Basis diskutiert werden.  Nur ein vorausschauendes Handeln ermög-
l icht  eine Kontinuität von Förderzeiträumen und -programmen sowie
inhaltl ich und personell  unabhängige Kontinuität. D ie Diskussion über
Organisation und St rukt uren darf jedoch nicht zu einer Behinderung
der inhaltlich-fachlichen Arbeit führen. 

Kooperationen brauchen Zeit 
Auf regionalen Kooperationen last et  häufig ein enormer Erwartungs-
und Erfolgsdruck . Veränderungen sol len immer mögl ichs t sofort
geschehen. Regionaler Wandel benöt igt  jedoch einen bewußten
Umgang mit dem Faktor Zeit . Einerseits  braucht Wandel "schnel le
Erfolge". Dadurch wird Entschlossenheit demonstriert und die Zwei-
felnden sehen, dass es  vorwärts geht.  Andererseits kann man durch
ein zu hohes Tempo die "Mannschaft " leicht hinter sich verlieren. Fehlt
die Zeit f ür Aus tausch und Kommunikation können Konflikt e ents tehen,
die Nachhaltigkeit des Wandels kann gefährdet sein.

Der Zeit planung muss daher ein real isti scher Zeithor izont d e s
Gesamt prozesses  und der einzelnen Phasen zugrunde l iegen. Das
bedeutet für die Betei ligten - aber auch für potenz iel le Finanz iers und
Fördermitt elgeber - Geduld und Ausdauer aufzubringen und sich auf
einen längeren Ziel findungs-, Entscheidungs- und Umsetzungsprozess
einzus tellen. Konkrete Zeit vorgaben für eine erf olgreiche kooperative
Regionalent wicklung sind nicht mögl ich.  Erfahrungsgemäß werden f ür
nachhaltige Lösungen mindestens 3-5 Jahre benöt igt. Der Zeitbedarf
ist von verschiedenen Fakt oren abhängig:

• vom Komplexitätsgrad der Entw ick lungsprobleme, -ziele und -s trate-
gie, d.h. dem Aufwand, der zum Erreichen der Entw icklungsziele not-
wendig is t,

• von den personellen und finanziellen Ressourcen, die verfügbar sind 
b z w. gewonnen werden können, sowie

• vom regionalen Konsens und der Mitw irkungsbereitschaft in der 
R e g i o n .

Auf das richtige Timing k ommt es a n
Gutes Timing einer kooperativen Regionalentwicklung bedeutet:

•  e ine kooperative Regionalentwicklung a ls langwier igen und komplexen Pro-
zess zu begre ifen und auch in der  Region als so lchen zu vermitte ln ,

• den komplexen Gesamtprozess in überschaubare und real isierbare Te i l a b -
schnitte  zu untergl iedern und die für  die regionale Entwicklung notwendigen
Schri tte und Maßnahmen auf eine Zeitachse zu br ingen, 

•  die r ichtigen Schr itte  zum richtigen Zeitpunkt zu tun, d .h. beispielsweise kon-
fliktträchtige Themen dann in A n g r i f f zu nehmen, wenn auch die Zei t dafür  
"re if" ist,

•  e in  Tempo einzuschlagen, das d ie  Betei ligten fordert, ohne sie  zu über for -
dern oder zu unterfordern,

• Handlungskontinui tät in  thematischer und strategischer Hinsicht und nicht  
kurzfristigen/-sichtigen Aktionismus zur Grundlage reg ionalen Handelns zu 
m a c h e n .



Bei der Zeitplanung is t grundsätzl ich zu bedenken, dass die Z iel fin-
dung, Entscheidung und Umset zung von Konzepten und Projekt en bei
kooperativen Lösungen im Regelfall  länger dauert als  bei Einzelent-
scheidungen. Zeitl iche Richtschnur sind nicht  die Entscheidungsfreu-
digen sondern die Zögerl ichen,  die noch mit ins Boot geholt werden
müssen.  Strategie kann jedoch auch sein, „voran zu marschieren“ und
durch Ergebnisse zu überzeugen.

J a h r e s p l a n u n g
Die Kontinuität der kooperativen Regionalentwicklung ist sicherzus tel-
len und der Prozess in der Region immer wieder sichtbar zu machen.
Dabei hil ft eine Jahresplanung, bei der die wichtigen Ereignisse in der
Region und im regionalen Entwick lungsprozess möglichst  über das
Jahr verteil t zusammengestel lt  werden.  Diese Jahresplanung hat auch
eine wichtige Steuerungs-, Koordinierungs- und Kontrol lfunktion. Bei
der Jahresplanung s ind insbesondere zu berücks ichtigen:

• inhaltliche M e i l e n s t e i n e, d.h. Prozessabschnitte oder Ergebnisse 
von besonderer Bedeutung im Prozessverlauf, bei denen Entschei-
dungen verlangt  werden, um weit er arbeiten zu können,

• öffentl ichkeitsw irksame Projekt- und (Zwischen-) E r g e b n i s p r ä s e n -
t a t i o n e n (wie Einweihungen, Eröffnungen, Feste),

•  w ichtige reg ionale Erei gnisse (regionale Highlight s), wie öff e n t l i c h -
keitswirksame Events , zentrale Veranst altungen (wie Regionalkon-
ferenzen,  regionale Feste, Themenwochen, Besuche wichtiger Per-  
sonen in der Region, f eierliche Kooperationsunterzeichnungen etc.),

• S i t z u n g s t e r m i n e übergeordneter Kooperationsgremien (wie Len-
kungsgruppe, Beirat et c.),

• eine kontinuierl iche P r e s s e - und Ö f f e n t l i c h k e i t s a r b e i t, beispielswei-
se in Form eines Medienplans (-> Kommunikat ion),

• ext erne Zeitvorgaben, w ie Antrags frist en oder Förderzeiträume.

Organisationsinterne Abläufe effektiv gestal ten
Eine effektive und effiziente Ges taltung des  Prozessablauf es  is t ein
weiterer Bestandteil  der Ablauforganisation.  Dies ist um so w ichtiger,
da der Kooperationsaufwand die in Pol it ik  und Verwalt ung vorhande-
nen Problembearbeitungskapazitäten viel fach übersteigt: Zusammen-
arbeit führt zunächst zu Mehrarbeit und damit mögl icherweise zu enor-
men Belastungen der Kooperationspartner durch zusätzl iche Te r m i n e ,
deren Vor- und Nachbereitung sowie die Beschäf tigung mit neue A u f -
g a b e n .
Das erfordert u. a.  eine in
sich effekt ive Durchfüh-
rung von Sitzungen und
Terminen, eine intensive
Kommunikation innerhalb
des Net zwerkes , eine
gute Koordinierung und
einen optimalen A u s -
tausch und I nf ormations-
fluss zwischen den verschiedenen Te i l p r o j e k t e n .
(-> Kommunikat ion)

4.3. A b l a u f o r g a n i s a t i o n
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Stolp erstein
Wenig effektive und effiziente Arbeitsprozesse mit unterschiedlichsten Arbeits-
kreisen und Gremien, die sich inhaltlich auch noch teilweise  überschneiden, einer
Vielzahl an Terminen und geringen inhaltlichen Ergebnissen, können leicht zur
Demotivation der Partner führen. 
Auch Koordinations- und Informationsprobleme bergen in sich die Gefahr von
Parallelaktivitäten in den Gremien und Projekten und  nutzen Synergien nicht.  
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Rhythmus von Veranstaltungen beeinflusst Wahrnehmung und
K o m m u n i k a t i o n s i n t e n s i t ä t
Häufige und regelmäßige Interaktionen stabil isieren die Kooperation.
Auf einen regelmäßigen Sitzungsturnus der Kooperationsgremien
ist daher zu acht en. ( -> A u f b a u o r g a n i s a t i o n ) Vor allem die Sitzungen der
Arbeitsebene müssen zur "Routine" und ein fester Best andtei l des
Terminkalenders  werden.  
Wichtig s ind auch regelmäß ige, möglichst in nicht zu langen zeitl ichen
Abständen (max.  2 J .) stattfindende Regionalkonf erenzen, Zukunfts-
werks tätten oder sonstige Veranstaltungen der reg ionalen  Begeg-
n u n g und des regionalen Austausches, die zugleich den Kooperations-
prozess öffent lichkeitsw irksam präsentieren. Diese in längerem A b -
st and stattf indenden Großveranstaltungen sol lt en durch regelmäßige
themenbezogene regionale Gesprächs- bzw. Projektforen oder We r k -
st ät ten (z .B. D irektvermarktung, Regionalmarketing) ergänzt werden.

Spannungsbogen, Erl ebbarkeit und I nszenierung ("Drehbuch")
Um Ermüdungs- und Frus trationserscheinungen vorzubeugen,  muss
der zeitl iche Ablauf der kooperativen Regionalentw icklung einen Span-
nungsbogen ergeben. Das heißt  es muss E n t w i c k l u n g s d y n a m i k e r -
kennbar sein, es müssen immer wieder Ergebnisse und Fortschri tte
eint reten und auch in der Region erkennbar sein. Wicht ig ist die
Erlebbarkeit und I nszenierung des Kooperat ionsprozesses. Dies erfor-
dert  eine  kont inuierl iche Öffent lichkeitsarbeit, den Auftr i tt regionaler
Schlüsselpersonen, sichtbare und anfassbare Projekte und Ergebnisse
sowie viel fäl tige und auf  verschiedene regionale Zielgruppen zuge-
schnittene Angebote und Veranstaltungen. D iese regelmäß igen regio-
nalen E v e n t s machen nicht nur die breite Öffentl ichkeit auf die Vo r -
haben aufmerksam, sondern best ät igen und motivieren auch die unmit-
telbaren Ak teure in ihrem Handeln.

Verb ind liche und kontinu ierliche Mitarbeit sicher  stell en
Ein effek tives Arbeiten in den Kooperationsgremien setzt eine kontinu-
ierl iche Anwesenheit und Mitw irkung der einzelnen Mitglieder voraus.
Dies gil t für alle Kooperationsgremien. I st dies nicht  sicherges tell t,
gehen wertvol le Informationen verloren bzw. Themen müssen immer
wieder von Neuem behandelt werden. Terminliche Engpässe, eine
bereits hohe Arbeitsbelast ung durch Routineaufgaben,  eine Vielzahl an
Gremiensitzungen im Zusammenhang mit der Kooperation, geringes
Interesse usw.  führen nicht selten zu einer unregelmäß igen Te i l n a h m e
an den A r b e i t s t r e ffen.  Obwohl eine Verhaltensänderung der Te i l n e h -
mer insgesamt  nur schwer zu erreichen ist, kann u.a. vorgebeugt wer-
den, indem

• den einzelnen Mitgl iedern die Verantwortung für bestimmte A u f g a -
ben übertragen w ird und sie somit in die "Pfl icht  genommen" werden;

• die verschiedenen Gremien in einem festen  Tu r n u s z u s a m m e n k o m -
men. Feste Arbeitstermine, w ie z .B. fes te Tage im Monat mit festen

Gutes Bei spi el
Im Landkreis Neumarkt  i.d.OPf. finden sei t 1999 jährl ich E n e r g i e w o c h e n statt. Ziel  d ieser  Ve r a n s t a l t u n -
gen ist, d ie  "Energ iezukunft im Landkre is" auf bre iter Ebene zu d iskutieren. Mit In formationen, Exkursio-
nen und Besichtigungen, in  Gesprächen und Vor trägen aber  auch mi t Hi lfe  von Kunst und Kul tur  so llen
Interessierte  und Skeptiker, Hausbesitzer und solche, d ie  es werden wollen, über d ie  Chancen der rege-
nerativen Energ ieerzeugung und des Energ iesparens informier t werden.
So gehör ten zum Programm der  3 . Energ iewoche 2001 eine Telefonaktion mi t Energ ie-Experten, eine A r -
tike lser ie in der  regionalen Presse, Werkstattges präc he mit Betre ibern v on Biom asseheizwerken,
Windkraftanlagen, Fotovolta ikanlagen, Fachvor träge, e in  Fachsymposium, Infostände und A u s s t e l l u n g e n
sowie eine In formationsfahrt . D iese Inf ormations angebote waren e ingebette t in  e in  kul turel les
Rahmenprogramm: e in  Kabarett sowie die We l t u r a u fführung der  "Rapsodie Regional , Opus Agenda 21 in
Öl  mol l" setzten sich auf künstlerische Art und Weise mi t der Thematik Energie und regionalen Ressourcen
(wie Raps)  auseinander. 
Jährl ich steigende Besucherzahlen be legen den zunehmenden Bekanntheits-  und Wirkungsgrad der
E n e r g i e w o c h e n .



Uhrzeiten, aber auch eine längerfr is tige vorausschauende Te r m i n p l a -
nung erleichtern die Te r m i n f i n d u n g ;

• die Zahl  der Kooperationsgremien und -termine so gering wie
möglich gehalten w ird, um einer "Terminüberfrachtung" vorzubeugen;

• Ve r t r e t u n g s r e g e l u n g e n, zumindest s icherstel len, dass ein und der-
selbe "St el lvert reter" das Regelmitgl ied im Bedarfsfal le vert ri tt;

• mögl icherweise auch "S t r a f e n", beispielsweise in Form von Geldern 
vereinbart werden, die die "Säumigen" in die Gemeinschaf tskasse 
e i n b e z a h l e n .

Wi llensbildung und Entscheidungsprozesse frühzeitig klären
Die Art  und Weise, wie Wil lensbi ldungs- und Entscheidungsprozesse
bei der kooperativen Regionalentw icklung erfolgen, gibt Auskunft über
das kooperative Selbstverständnis sowie die Herangehensweise und
Methode der Kooperat ion.

Die Wi l l e n s b i l d u n g kann erfolgen 
• von oben im Sinne eines "top down" Verfahrens, 
• als "bottom up", d.h. von der Basis ausgehend, oder 
• als  "down up",d.h. im Sinne eines  Gegenstromverfahrens,  bei dem
von der Spitze zwar Oberziele vorgegeben werden, den Entschei-
dungst rägern in den unteren Ebenen jedoch Spielräume hins icht lich
der Ausgestaltung zuges tanden werden.

Bedeutsam ist auch die Frage, mit welchen M e h r h e i t s v e r h ä l t n i s s e n
Entscheidungen getroffen werden. 
Von hierarchischen Ebenen getroffene Einzelentscheidungen kommen
zwar schnel l  zust ande, s toßen jedoch leichter auf Widerst and, womit
sich wiederum der Zeit- und Energieeinsatz für die Umsetzung erhöhen
k a n n .
Für wichtige Entscheidungsprobleme hat s ich die Zwei-Drit tel-Mehrheit
(qual if izierte Mehrheitsentscheidungen) bewährt. H ierbei werden meist
alle Entscheidungspartner und Kontrahenten zum intens iveren A r g u -
mentieren und Quali fizieren ihrer Standpunk te gezwungen.
Der Konsens,  d.h. Einstimmigkeit, bringt die besten Entscheidungen
h e r v o r. Nacht ei le von Gruppen- oder Konsensentscheidungen s ind
sicherl ich der relativ hohe Energie- und Zeiteinsatz. Diese wird jedoch
im Normalfal l durch deutliche Zeiteinsparungen bei der Durchführung
kompensiert . Grundsätzl ich zu k lären ist auch, ob Vorhaben in A n g r i ff
genommen werden, die nicht von al len Part nern als relevant oder w ich-
tig eingeschätz t werden.

Kooperationsvereinbarungen oder Spi el regeln für  die Kooperation
Eindeutige, zu Papier gebrachte Spielregeln erleichtern die Zusam-
menarbeit. D ies gi lt  unabhängig davon, ob es
sich um informel le oder formel le Verfahren han-
delt.  Je enger die Verflechtung is t, bzw. werden
sol l, desto dringl icher und detai l lierter müssen
auch die Spielregeln fix iert werden.
Von Vortei l  ist es , die Spielregeln mögl ichst
frühzeitig fest zulegen. So ist die Wa h r s c h e i n -
l ichkeit groß, dass jeder noch unvoreingenom-
men und an einer f airen Vereinbarung interes-
siert  is t.  Spät est ens dann,  wenn aus der
Kooperation finanzielle oder sonstige Ve r p f l i c h -
tungen f ür einen oder mehrere betei l igte
Partner resultieren,  sind Vereinbarungen zwin-
g e n d .

Spielregeln schaffen K l a r h e i t und Ve r b i n d l i c h k e i t. Sie dienen der For-
mierung und S t a b i l i s i e r u n g der Kooperation, indem eine Richtung vor-
gegeben w ird, die Grundlage des Einvernehmens zwischen den ver-
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Die Regeln für eine neue politische Kultur
• Erfolge werden gemeinsam geteilt. 
• Ein rücksichtsvoller und toleranter Umgang 

miteinander wird gepflegt. 
• Informationen sind für alle gleich zugänglich. 
• Jeder Beteiligte gibt sein Bestes zur Zielerrei- 

chung. 
• Patentschutz der Ideen wird gewährleistet. 
• Vielfalt und Verschiedenheit der politischen 

Kräfte wird respektiert und sichergestellt.
Aus: Der Steinbacher Weg. Motivation und Orientierungshilfe zur 
nachhaltigen Gemeindeentwicklung.
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schiedenen Partnern ist und auch in der regionalen Öffentlichkeit ver-
breitet werden kann. Spielregeln können auch grundsätzl iche Fragen
regeln, w ie

• die Grundphilosophie und die strategischen Ziele (Leitbi ld),

• Mit gl iedschaf t und Mitgl iederstatus wie A u s t r i t t s f o r m a l i t ä t e n ,

• Entscheidungs - und Beschluss fassungsmodali täten, w ie St el lvert re-
terregelung, Stimmrechte, Abs timmungs- und Entscheidungsprinzi-
p i e n ,

• Leitungs - und Führungsorgane und Gremien,

• den Umgang mit I nt eressenkonfl ik ten sowie der Vorteils- und 
Lastenausgleich zwischen den Kooperationspartnern.

Spielregeln der Kooperation lassen sich auf  unterschiedliche We i s e
fixieren: in freiwi l ligen Vereinbarungen zwischen den Betei ligten, w ie
z. B.  in einer Chart a oder in einem "Z u k u n f t s v e r t r a g", in einer K o o p e -
r a t i o n s v e r e i n b a r u n g oder auch in S a t z u n g e n.

Rückkopplung in die Herkunftsinstitu ti onen unterstützen
Wirkung zeigt die kooperative Regionalentw icklung vor allem dann,

wenn dieser Prozess in
das  regionale Handeln
und Ent scheiden e inge-
bunden ist , d.h. wenn Ve r -
bindungen zwischen bei-
den Handlungss trängen
erkannt und herges tel l t
werden. Diese Rückbin-
dung zwischen dem "Koo-
perationsgesandten" und
seiner Organisat ion ist vor
al lem in größeren Einrich-
t ungen mit einer diversi fi-
z ierten Zus tändigkeits-
b z w. Ämters trukt ur eine
nicht einfache A u f g a b e
und daher nich t immer
erfolgreich. Gewisse, w e n n

auch eher begrenzte Steuerungsmöglichkeiten gibt es über:

• die Wahl der P e r s o n e n, die die Einrichtung in den Kooperationsgre-
mien vertreten (insbesondere deren Hierarchieebene, Kommunika-
tions fähigkeit, persönliches Engagement  etc.);

• die frühzeitige und kontinuierl iche In formation all er  Herkunftsinsti-
t u t i o n e n über Ziele, Strategien und Projekt e der regionalen Koope-
r a t i o n ;

• P r o t o k o l l e mit einer guten Strukturierung und Begründung der Be-
s c h l ü s s e ;

• die Klarst el lung des Verhältni sses zwischen den beiden Hand-
l u n g s s t r ä n g e n, um möglichen Befürcht ungen hins icht lich eventuel-
ler Kompetenzverluste frühzeit ig vorzubeugen und best ehende We -
chselwirkungen aufzuzeigen;

• Bereits tellung von M o d e r a t i o n s k a p a z i t ä t zur Unters tüt zung der
R ü c k b i n d u n g .

Sto lperstei n
Regionale Kooperation bewirkt insgesamt wenig, wenn die auf diese Art und Weise
entwickelten Ziele, Strategien, Konzepte und Projekte sich nicht im regionalen
Handeln niederschlagen. Dies kann unterschiedliche Ursachen haben: So ist bei-
spielsweise eine oft mangelhafte Rückkopplung von Arbeitsergebnissen in die
entsendenden Gruppen ein typisches Problem kooperativer Planungsverfahren.
Diese Rückbindung kann aus verschiedensten Gründen scheitern: Zeitmangel,
abgehobene Zieldiskussionen, mangelnder Bezug zu aktuellen Problemen in den
Herkunftsinstitutionen oder auch eingeschränktes Interesse der Institutionen an
der Arbeit der Kooperationsgremien. 
Möglicherweise sind auch die relevanten Entscheidungsträger am Prozess nicht
beteiligt bzw. finden ihre Einstellungen und Interessen nicht in gebührendem Maße
berücksichtigt. 
Rückkopplungsprobleme können auch darin begründet sein, dass interne
Verwaltungsabläufe zeitlich und inhaltlich nicht zu den Erfordernissen passen, die
sich aus der Kooperation mit Akteuren außerhalb der Verwaltung ergeben.  



Umsetzung von Ziel en und Beschlüssen durch Regi onale
E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r
Im Rahmen der Ablauforganisation is t dafür Sorge zu tragen,  dass die
formul ierten Ziele, Strategien und Projek te auch umgesetzt werden.
Dies gestaltet sich vor al lem dann schwierig, wenn dabei der Zus tän-
digkeits- und Verantwort ungsbereich regionaler Ak teure und Insti tutio-
nen aus  Poli tik, Verwaltung und Wirtschaft (z .B. Baulei tplanung) tan-
giert wird bzw. wenn die Z iele,  Strategien und Projekte nur durch akt i-
ve Mitw irkung prozessexterner Personen, Insti tutionen oder der Be-
völkerung verw irkl icht werden können. Auch wenn die kooperative Re-
gionalentw icklung im Regelfal l über keine Weisungs - oder Geneh-
migungsbefugnis  verfügt, kann durch folgende f lankierende Maßna-
hmen zumindest in gewissem Umfang Einfluß  genommen werden:

• D ie wichtigs ten Umsetzungsakteure soll ten durch aktive Mit wirkung 
an der Entscheidungsfindung in den verschiedenen Kooperationsgre-
mien eingebunden und damit eine personel le Verknüpfung zwi -
schen den bei den Handlungsebenen erreicht werden.

• Die Partner verpfl ichten sich im Rahmen der K o o p e r a t i o n s v e r e i n b a -
r u n g, im Konsens getroffene Ziele und Beschlüsse auch innerhalb 
ihres Entscheidungs - und Verantwortungsbereiches umzusetzen.

• Es werden " K o n t r o l l m e c h a n i s m e n " zumindes t jedoch P r ü f k r i t e r i e n
aufgestel lt , ob und wie die getroff enen Ziele und Beschlüsse von den 
regionalen Entscheidungs- und Handlungsträgern berücksichtigt und 
umgesetzt werden.

• Kooperative Entscheidungen werden - sofern mögl ich - durch F i x i e -
rung i n rechtsverbindlichen Plänen (z.B. durch F lächen- oder 
Standortfestset zungen in Regionalplänen) oder Verträgen langfris tig 
a b g e s i c h e r t .

• Auch wenn die kooperative Regionalentwicklung im formalen Sinne 
nicht  als  "Träger öffentl icher Belange" agieren kann, ist es hi lf reich, 
wenn sie zumindest im Sinne eines "TÖBs" als Sprachrohr für  reg io-
nale Belange gehört  wird. 
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TIPPS
• Ein "Kooperationsfahrplan", der den Gesamtprozess in überschaubare und  realistische und zeitlich aufein-
ander abgestimmte Meilensteine gliedert, hilft bei der Bewältigung komplexer Prozesse, wie der kooperati-
ven Regionalentwicklung.

• Zeitvorgaben dienen der Strukturierung aber auch Steuerung des Kooperationsprozesses.

• Kontinuität bei den Beteiligten, im Prozess und in der Öffentlichkeitsarbeit sicher stellen.

• Einstiegsprojekte gezielt auswählen.

• In regelmäßigen, nicht zu langen Abständen das Kooperationsvorhaben durch gezielte Inszenierungen ins 
"Gespräch 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 für die Kooperation aufstellen und deren Einhaltung im Auge behalten.
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Checkl iste: A bl auforgani sat i on

√ 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 für die Prozessbeteiligten und darüber hinaus transparent?

√ Wie wird sichergestellt, dass die Kooperationsmitglieder kontinuierlich mitarbeiten?

√ Welche Spielregeln bzw. Kooperationsvereinbarungen sind hilfreich bzw. notwendig?

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

√ Wie erfolgt die Koordinierung und Verzahnung zwischen der kooperativen Regionalentwicklung  
und sonstigem regionalen Handeln? 
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Erkunden, Informieren, Präsentieren, Diskut ieren, Moderieren, Koor-
dinieren, Akzeptanz fördern,  Beteil igen, um Konsens  ringen, gemein-
sam nach Lösungen suchen,  zum Handeln anregen...  alles dies sind
Kommunikationsaufgaben, die sich auch bei der Regionalentw icklung

st el len.  Der gesamte Prozess - von der Def ini tion des
Problems bis  zur Umsetzung der gef undenen Lö-

sungen - is t eine Kommunikationsaufgabe.
Dies gi l t in besonderem Maße f ür die koo-

perative Regionalentwicklung.

Kommunikation,  In formation und
Öffentl ichkeitsarbei t - Definitio-
n e n
K o m m u n i k a t i o n bedeutet die Ve r -
mitt lung von In format ionen und
Nachrichten. Kommunizieren müs-
sen dabei nicht nur die unmittelbar

am Prozess beteil igten Personen.
Kommunikation muss auch zwischen

den Prozessbet ei l igten und ihren Her-
kunf tsins tit ut ionen sowie in die breite Öf-

fentlichkeit hinein s tattfinden.
Unter I n f o r m a t i o n verst eht man jedwede

Aussage über Sachverhalte und Sachverhaltsele-
mente (Fakten, Meinungen etc .).

Ö f f e n t l i c h k e i t s a r b e i t is t die Pflege und Förderung der Beziehungen
einer Organisation zur Öffentl ichkeit. Öff entl ichkeit sarbeit wird betr ie-
ben, um die Präsenz, I denti fizierbarkeit und Unterscheidbarkeit einer
Organisation oder eines Regionalentwick lungsansatzes herzustel len.
Ö ffentl ichkeitsarbeit ist Teil  von Regionalmarketing und w ird  auch als
Public Relations (PR) bezeichnet .

Vielfach  von Bedeutung
Kommunikation,  Informat ion und Öffentl ichkeitsarbeit hängen eng
zusammen und s ind für die kooperative Regionalentwicklung in vielf a-
cher Hinsicht von Bedeutung:

• Sie i n f o r m i e r e n die Partner, die Mitw irkenden, die Öff entl ichkeit , in- 
dem Konzepte und Projekte vorgestel l t werden,  anlassbezogen über 
die wichtigs ten Ereignisse berichtet wird, Information, Erfahrung und 
Wissen der Betei ligten untereinander ausget auscht werden.

• Sie m o t i v i e r e n,  indem sich die Beteil igt en gegenseit ig kennen und 
verstehen lernen, eine Vertrauensbasis geschaffen, ein gemeinsames 
Grundverständnis und Wir-Gefühl ent wickelt werden.

• Sie führen und steuern , indem Z iele und Inhalte vermitt el t, die Auf- 
gaben des Einzelnen formuliert  und vermittelt  werden.

• Sie fördern und qualifizieren den Prozess und die Betei ligten, indem 
eine gemeinsame Sichtweise über Probleme, Aufgaben, Handlungs -
basis  und Herangehensweise zwischen den Bet ei l igten entst eht,  Er- 
fahrungen und Wissen Einzelner offen gelegt und damit für den A n -
deren sowie den Gesamtprozess zu Nutze gemacht werden, Lösun-
gen im Sinne einer nachhaltigen Entw icklung vermitt el t werden.

• Sie l e g i t i m i e r e n das eigene Handeln gegenüber Ent scheidungsträ-
gern und Förderern und w e r b e n um ideel le,  personelle und finanziel-
le Unterstützung, indem Transparenz herges tell t und Erfolge und Er-
gebnisse dargelegt werden.

Grundsätzlich Neues und Detai ls müssen kommuniz iert werden
Kooperative Regionalent wicklung is t eine abs trak te, komplexe und
zudem neue Aufgabe. Daher muss das  Neue, d.h. die Notwendigkeit

4.4. Kommunikation, Information und Öffentlichkeitsarbeit

Wie?

Wer?

Wann?

Warum?

Für wen?

Kommunikation,
Information, 

Öffentlichkeitsarbeit

- Einheitliches
Erscheinungsbild

- Zielgruppenorientierung
- Pressearbeit
- Bürgerbeteiligung
- Kreativität
- Wissens- und Informa-

tionsmanagement
- Aktionen

- Koordinierungsstelle
- Pressereferent/-in
- ehrenamtliches Team
- PR-Verantwortlicher 
- beauftragte Agentur

Intern & extern
- Mitarbeiter
- Mitglieder
- regionale    

Verantwortliche und 
Entscheidungsträger 

- Arbeitsgruppen
- Kooperationspartner
- Kritiker und Opponenten
- regionale Öffentlichkeit
- Medien
- öffentliche und private

Geldgeber
- andere Verbände und 

Organisationen

- Information
- Motivation 
- Steuerung
- Aufmerksamkeit
- Image
- Legitimation
- Fundraising

- Regelmäßig
- zu bestimmten 

Anlässen

Was?
- Akteure und ihre Rolle
- Selbstverständnis
- Leitbilder, Ziele
- Projekte
- Herangehensweise
- Ergebnisse, Erfolge
- Probleme, Mißerfolge
- Regionalbewusstsein



und die Vorteile kooperativen regionalen Handelns,  die Philosophie,
Leitl inien und Ziele der regionalen Kooperation,  die verändert e Um-
und Herangehensweise, in starkem Maße kommuniziert  werden.
In v ielen Regionen is t
Kommunikation auch w ich-
t i g, um zunächs t gemein-
sam eine regionale Identi-
tät zu entw ickeln und im
weit eren in der Region
aber auch über die Region
hinaus für diese und mit
dieser Ident it ät zu wer-
ben.  Auch die betei l igten
Personen und Ins ti tutio-
nen, deren Ziele, Fun-
ktionen und Aufgaben bei
der kooperativen Regio-
nalentw ick lung müssen
bekannt sein.
Gleiches gil t für das in-
haltl iche Konzept, bisheri-
ge Ergebnisse und Erf ol-
ge sowie laufende und
geplante Projekte und Aktionen (Was ist bisher gelaufen, was läuft und
ist geplant?) Aber auch Mißerf olge, Fehlschläge müssen offen kommu-
niz iert werden,  um gemeinsam aus  Fehlern zu lernen und Vertrauen zu
gewinnen. Die Kommunikation sol lte sich jedoch nicht nur auf organi-
satorische oder fachliche Aspekte beschränken. Wicht ig s ind auch der
zwischenmenschliche und persönl iche Aust ausch untereinander.

Beteiligte und Zielgruppen der Kommunikation
Kooperative Regionalentwicklung bedeutet Kommunikation im großem
Umfang mit einer Vielzahl an Bet ei l igten. Kommunikation und A u s -
tausch müssen zwischen den Prozessbetei l igten und darüber hinaus
statt finden. Kommuniziert  w ird in vielen Facetten und auf unterschied-
l ichen Ebenen. So kann beispielsweise unterschieden werden zwi-
schen der in ternen Kommunikation,  d. h.  der Kommunikation zwi-
schen den Betei ligten und die Vermittlung des Vorhabens in die Region
hinein (das sog.  Binnenmarketing) und der externen Kommunikation ,
d.h. der Außendarstel lung des Vorhabens  (Außenmarketing), um das
Vorhaben beispielsweise bei potenziel len Fördermittelgebern bekannt
zu machen oder um Investoren oder Besucher auf die Region auf-
merksam zu machen.

Wichtige P a r t n e r b z w. Z i e l g r u p p e n regionaler Kommunikation, Infor-
mation und Öffentlichkeitsarbeit sind

• die unmittelbaren Prozessbet ei l igten sowie die einzelnen Koopera-
t i o n s g r e m i e n ,

• die Herkunftsinsti tutionen der Prozessbeteil igt en,

• die Entscheidungsträger und Verantwortl ichen in der Region,  die 
nicht  Tei l des kooperativen Netzwerkes s ind, jedoch für die Umset-
zung wichtig sind (Zuständigkeits- und Hoheitsträger, öffentl iche und 
private Geldgeber, Sponsoren etc.),

• Krit iker und Opponenten,

• die regionalen und lokalen Medien,

• regionale Unternehmen,

• Ini tiat iven, Vereine und Ve r b ä n d e ,

• die regionale Öffentl ichkeit und die Bürgerschaft.
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Stolp erstein
Kommunikationsdefizite sind häufig für Probleme oder auch das Scheitern koope-
rativer Prozesse mitverantwortlich und zeigen sich in unterschiedlichsten
Facetten: An erster Stelle zu nennen sind "klassische Kommunikationsstörungen"
zwischen Sender und Empfänger. Diese entstehen, wenn unterschiedliche
Sprachen gesprochen werden (Fachjargon, hoher Abstraktionsgrad, mangelnde
Verständlichkeit). Sie können aber auch aus einer fehlenden Trennung zwischen
Sach- und Beziehungsebene, aus Beziehungskonflikten der Gesprächspartner
oder aus dem persönlichen Verhalten Einzelner herrühren.

Da kooperative Regionalentwicklung zudem eine komplexe Aufgabe mit hohem
Abstraktionsgrad und vielen Beteiligten ist, erhöhen sich die Kommunikations-
anforderungen.

Das richtige Maß an Kommunikation zu finden, ist nicht immer einfach. Teils wird
der für Kommunikation, Information und Öffentlichkeitsarbeit notwendige Zeit-
und Kostenaufwand unterschätzt. Teils entstehen durch eine Vielzahl von Bespre-
chungsterminen bei den Beteiligten selbst oder bei deren Vorgesetzten subjektiv
der objektiv der Eindruck, dass "nur rumgeredet und nicht gehandelt" wird.
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Um einen größtmögl ichen Wirkungsgrad der Maßnahmen der Kom-
munikation und Öff entl ichkeit  zu erreichen, um unnötige Kraftanstren-
gung und Geldausgaben zu vermeiden, s ind die Inhalte, Art und We i s e
der Vermittlung sowie Kommunikationsmedien auf  diese verschiedenen
Zielgruppen zuzuschneiden. So soll ten Vorträge aber auch schri ftl iche
Text e zielgruppenorientiert verfaß t sein. Es können speziel le Zielgrup-
penveranstaltungen (Aktionstage für Kinder etc. ) organis iert werden.

Beteilig te mitnehmen durch Information
Wirksam wird eine kooperative Regionalentw icklung nur dann, wenn
ihre Phi losophie, ihre Ziele und Projekte auch in den "(Ve r w a l t u n g s ) -
Al ltag" einfließen. Daher müssen neben den Prozessbet ei l igten auch
deren Herkunft sins titutionen informativ und s trategisch eingebunden
werden.  Als Informanten und Multipl ikatoren müssen Vorgesetz te (Ent-
scheidungsebene) bzw. Mitarbeiter (Umsetzungsebene) in den Her-
kunfts insti tutionen über den Prozess  und die in den Gremien erarbei-
teten Ergebnisse, Inf ormat ionen und Projek te inf ormiert und auf dem
lauf enden gehalten werden.

Kooperative und kommunikative Beteiligungsmodelle

Modell Ziele Mittel/ Methoden Einsatzmöglichkeiten

Moderierte Sachorientierte Diskussion, Moderation Bei komplexen Problemlagen mit zersplitterten 
Arbeitskreise Bündelung von Verantwort- Kompetenzen, informelle Ergänzung zu

lichkeiten und Kompetenzen formellen Verfahren, Umsetzung von Plänen
-> kommunale und regionale Ebene

(Fach-)Foren Marktplatz vor Ort anzutreffender Herbeiführen eines Verschiedene Themen, Konfliktsituationen wie 
Ideen, Initiativen und Interessen Konsenses durch Dialog, strittige Verkehrsentwicklungspläne 

verbindliche Teilnahme, (Verkehrsforum); Erarbeitung von interdiszipli-  
Ve r f a h r e n s v e r e i n b a r u n g e n nären Lösungsstrategien für fachbezogene

Fragestellungen
-> auf allen räumlichen Ebenen

Kooperativer Dialog der an einer Planungs- Kombination verschiedener Abfallplanung, Standortsuche
Diskurs maßnahme beteiligten Individuen diskursiver Verfahren 

und Gruppen -> regionale Ebene

Mediations- Vermittlung bei Konflikten Rationaler Diskurs zur In besonders emotionalisierten Konflikten,
verfahren durch unparteiische Dritte E n t s c h e i d u n g s v o r b e r e i t u n g Standortsuche von Negativeinrichtungen

mit Interessen- und und Großinfrastruktur,
Betroffenengruppen -> auf allen räumlichen Ebenen

Open Space- Selbstgesteuerter Gruppenprozess Keine Tagesordnung, keine Komplexe Themen und Aufgabenstellungen
Konferenz zur Bearbeitung von aktuellen und vorbereiteten Vorträge, alle durch viele Menschen bearbeiten lassen;

umbruchorientierten Themen Themen, die vorgeschlagen bei strategischer Neuausrichtung von 
werden, sind erwünscht; Organisationen
Kernprinzip Selbstorgani-        -> auf der Ebene von Institutionen/Unternehmen
sation                      sowie auf regionaler und kommunaler Ebene

Planungszelle Verknüpfung Sachverstand von Gruppenarbeit, Basisinforma- Repräsentative Entscheidungshilfe, Erarbeitung
Experten mit dem von Bürgern tionen durch Fachleute, Er- von Lösungsvorschlägen für ein vorgegebenes

gebnisse in Bürgergutachten Planungsproblem
-> kommunale und regionale Ebene

Runder Tisch Sachorientierte Diskussion in Breites Spektrum an gesell- In Sackgassensituationen, in Situationen mit
schwierig zu legitimierenden schaftlichen Gruppen, besonderem Handlungsdruck, Standortsuche,
Situationen Geschäftsordnung zur Ver- Breites inhaltliches Spektrum

meidung von Profilierung -> auf allen räumlichen Ebenen

Zukunftskon- Konsens über Eckpfeiler einer Strukturierter Großgruppen- Arbeit mit größeren heterogenen Gruppen;
ferenz wünschenswerten Zukunft erreichen; prozess, Repräsentative konfliktfreie, zukunftsorientierte Fragestellungen

kreative Visionen Auswahl, festgelegtes
Arbeitsschema, versch. -> auf allen räumlichen Ebenen sowie in
Phasen, Plenum Unternehmen

Zukunfts- Bürger ermutigen, sich an 3 Phasen: Kritik, Phantasie, Produktion innovativer unorthodoxer Ideen,
werkstatt Zukunftsgestaltung zu beteiligen Verwirklichung; Gruppen- Entwurf konkreter Leitbilder, Zukunftsszenarien

und Kleingruppenarbeit,
Kommunikationsregeln -> 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)



Geeignete Mögl ichkeiten hierfür s ind beispielsweise:

• routinemäßige Behandlung (z .B. regelmäß iger TO P "Kooperat ive 
Regionalentw icklung" bei Amtsleiter- und Dienstbesprechungen),

• " S p o n t a n b e r i c h t e ",

• U m l a u f v e r f a h r e n / Schri ftl iche Informationen (Rundbriefe, E-mail-
Ve r t e i l e r, Newsletter etc.),

• Artikel  in M i t a r b e i t e r z e i t s c h r i f t e n und I n f o r m a t i o n s b l ä t t e r n der 
Region, des  Landk reises etc .,

• Schwarzes Brett / A u s h ä n g e ,

• I n f o r m a t i o n s v e r a n s t a l t u n g e n,

• Quali fi zierung und Schulungen von Mitarbeitern.
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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 Mediationsqualitäten ten, zufällig ausgewählte 

Bürger, Forschungsteam

Mediations- Methodisch qualifizierte Mediatoren Am Konflikt Beteiligte 6 Monate u. länger
verfahren

Open Space- Professionelle Moderation Jede/r interessierte 1-3 Tage
Konferenz Bürger/in

10-750TN

Planungszelle Professionelle Moderation Zufällig ausgewählte Bürger Ca. 1 Woche
und Fachleute (Freistellung, Vergütung)

Ca. 25 TN
je Planungszelle

Runder Tisch Akzeptierte Persönlichkeit Fachleute u./ o. Vertreter/ 6-9 Monate, regelmäßige Treffen
Professionelle Moderation -innen betroffener Akteurs- 

gruppen 20-25 TN

Zukunftskon- Moderatoren und ein Planungsteam Ausgewählte Vertreter/innen 3 Tage
ferenz aller gesellschaftlichen

Gruppen 30-72 TN
64 (empfohlen),
über 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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Di al og und Beteiligung der Bürger und Bürgeri nnen
Regionale Entw ick lung ohne Mitwirkung der Bürger und Bürgerinnen
ist in der Regel unmögl ich.  Um Bet roffene zu Betei ligten zu machen,
müssen neben der "normalen Öffentl ichkeitsarbeit" Struk turen und
Formen des Dialoges und der Kommunikat ion prakt iziert und gepflegt
werden.  H ierfür eignen sich unterschiedl iche Herangehensweisen und
Beteil igungsmodel le, die ent sprechend der jeweil igen Zielsetzung, der
Tei lnehmerzahl und des verfügbaren Zeit rahmens ausgewählt werden
können.  (siehe A b b i l d u n g )

Kommuni kationsverantwor tl iche festlegen
Für besondere Kommunikationsaufgaben, w ie die Öff e n t l i c h k e i t s a r b e i t ,
müssen k lare Ve r a n t w o r t l i c h k e i t e n g e s c h a ffen und personel le Konti-
nuit ät sicherges tell t werden. So sol lt e immer dieselbe Person oder
Stel le für Medienkontakt e und Öffentl ichkeitsarbeit verant wort lich sein
und als  Ansprechpartner f ungieren.  Verbände,  Inst i tutionen und
Unternehmen haben meist ihre eigene Pressestel le, ein Ref erat f ür
Ö ffentl ichkeitsarbeit oder ähnl iches. Kleinere Vereine oder Projekte
verfügen meist nicht über die hierfür nötigen Ressourcen. H ier muss
eine Person die Verantwortung für die Öffentl ichkeitsarbeit wahrneh-
men. In kooperat iven Regionalentwick lungsprozessen st el l t s ich die
besondere Schwierigkeit , dass Öffentlichkeitsarbeit für ein Netzwerk
aus unterschiedl ichen Partnern bet rieben werden muss.
Es bieten sich verschiedene Lösungen an:

• Das regionale K o o r d i n a t i o n s b ü r o , w ie z.B. eine Regionale Entwick- 
lungsagentur is t für die Öffentlichkeitsarbeit zuständig, wobei diese
Aufgabe vom vorhandenen Personal abgedeckt oder ein/e Referent /
- in für Öffentl ichkeitsarbeit einges tel l t w ird.

• D ie Öffent lichkeitsarbeit kann aber auch von einem oder mehreren 
Ve r a n t w o r t l i c h e n aus der Trägerins ti tution oder aus dem Netzwerk  
arbeitstei lig und ehrenamtl ich gemacht werden.

• Denkbar ist auch, dass  eine vorhandene Pressestelle (z .B. die eines 
Landkreises) die Öffent lichkeitsarbeit für die gesamt e Kooperat ion 
ü b e r n i m m t .

• Mögl icherweise wird auch eine profess ionelle A g e n t u r unterstützend 
h i n z u g e z o g e n .

K o m m u n i k a t i o n s m a n a g e m e n t
Kommunikation,  Information und Öffentl ichkeitsarbeit s ind ein wichti-
ges Aufgabenpaket , das  bei einer Vielzahl von Bet ei l igten einen
großen Zeit- und Materialauf wand erfordert und zudem Kosten verur-
sacht.  Wichtig ist es daher, Werkzeuge, Anlässe und Kanäle f ür die
vertikale und horizontale Kommunikation zu schaffen. H il freich ist
dabei ein planvol les  Vorgehen im Sinne eines "Kommunikationskon-
zeptes", wobei unterschiedlichste Aspekte zu berücksichtigen s ind:

• Kommunikationstechnik  und -medium,

• Kommunikationsinf rast ruktur,

• Kommunikationsfähigkeiten,

• F reiräume für Kreativi tät,

• F inanzierung,

• Einheitl iches  Erscheinungsbild.

Speziel l  f ür die Öffentlichkeitsarbeit ist ein Öff e n t l i c h k e i t s a r b e i t s k o n-
zept sinnvol l (s.u.).



Kontinu ität und A k t u a l i t ä t
Der Zeitaspekt ist bei der Kommunikation in mehrfacher Hinsicht von
Bedeutung. So w ird der für Kommunikation, I nf ormation und Öff e n t l i c h-
keitsarbeit erforderl iche Zeit aufwand viel fach unterschätzt.
Erfahrungsgemäß ist es besser, weniger umf angreich dafür aber um so
häuf iger zu kommunizieren.
D ie schwierigs te und w ichtigs te Auf gabe ist es, einen internen
Kommunikationsprozess dauerhaft zu instal lieren. Ent scheidend
sind Kontinuität und Aktuali tät der Information.  Jedoch ist zu berück-
sichtigen, dass  Kommunikat ion, Information und Öff e n t l i c h k e i t s a r b e i t
in bestimmten Kooperationsstadien, beispielsweise in der St artphase,
zu Beginn der Umsetzung etc . besonders wichtig ist.  (-> A b l a u f o r g a n i -
s a t i o n )
Hil freich ist ein M e d i e n p l a n , ein Jahresplan für die Öff e n t l i c h k e i t s a r-
beit.  In diesem werden die in den nächst en 12 Monat en geplanten
Aktivi tät en (Pressekonf erenzen oder -gespräche, Ve r a n s t a l t u n g e n ,
Fachtagung,  Ausstel lungen, etc.) zeitlich fixiert  sowie die A u f g a b e n -
verteilung bzw. jewei l ige Verantwortl ichkeit festgehalten. Dieser Plan
koordiniert nicht nur öffentlichkeitsw irksame Aktivi täten im Rahmen der
koop erat iven Regionalen twicklung,  sondern hi l ft auch bei der
Koordinierung von Akt ivi täten der beteil igten Netzwerkmit gl ieder.

Kommunikationstechni k und Kommunikationsmedium
Form (Technik und Methode) und Medium der Kommunikation sind in
starkem Maße abhängig von der Zielgruppe, die erreicht werden soll .
Eine Kombination unterschiedl icher Medien ist  am erfolgreichsten.
Besonders w ichtig sind das persönli che Gespräch , der direkte
Austausch, face-to-f ace Kontakte zwischen den Beteil igt en, die als
Einzelgespräche, im Rahmen von Veranst altungen oder in Form regel-
mäß iger Telefonkontak te s tattfinden. Bewährte Kommunikationsmedien
sind außerdem lokale und regionale Z e i t u n g e n,  B r o s c h ü r e n , (Zwi-
s c h e n - )B e r i c h t e etc. Wobei sowohl vorhandene Medien (Presse,
Rundfunk, Fernsehen) genutz t, als auch eigene I nformationsmateria-
l ien und -medien (Regionalzeitung, News lett er, Intranet etc.) entwickelt
und vertrieben werden können.

Kommunikationsi nfrastruktur berei tstel len
Die für eine regionale Kommunikation, I nf ormat ion und Öff e n t l i c h k e i t s-
arbeit benöt igte Kommunikations infras trukt ur muss bereit st ehen,
zumindest jedoch einfach zugänglich sein. Technische Vo r a u s s e t z u n -
gen sind Briefpapier mit eigenem Briefkopf, Telefon, Fax,  ggf . auch ein
direkter Internet zugang, Verviel fältigungsmöglichkeiten, Sekret ariat,
Postst el le etc.
Bewährt  hat s ich ein Knotenpunk t, eine K o m m u n i k a t i o n s z e n t r a l e , an
der alle wichtigen Informationen zusammen laufen und weit ergelei tet
werden und die auch für den Kommunikationsprozess verant wort lich
zeichnet . ( - > A u f b a u o r g a n i s a t i o n ) Dies gehört v iel fach zu den A u f g a b e n
des Geschäftsführers der regionalen Entwicklungsagentur. Bei hohem
Arbeits- und Informationsaufkommen kann dieser jedoch auch zum
Engpass  werden, so dass Ent last ungss trukt uren (wie Sekretariat, A u f -
gabenverlagerung an eine EDV-Abtei lung eines Kooperationspartners
etc.) geschaffen werden müssen. 
U. U. kann auch ein I n f o r m a t i o n s - , B e r a t u n g s - und K o o r d i n i e r u n g s -
b ü r o in der Region eingerichtet werden. Dieses kann der Kont ak tpfle-
ge dienen,  es  kann aber auch Informationen sammeln, aufbereiten und
in Form von Beratungs - und Dienst leistungen (Fach- und Fördermittel-
beratung etc.) Interessiert en zur Verfügung stel len. H ier bietet sich die
Einrichtung einer einheitl ichen Telefonnummer für die Region bzw. den
kooperativen Ansatz an, unter der Erstinformation und -berat ung sowie
weitere Diens tleistungen zur Verfügung gest el l t werden.

Kommunikationskompetenz  ist unerläßli ch
Eine zielgerichtete eff ek tive Kommunikation hat kommunikative Grund-
regeln zu beachten. Wichtig ist eine allseitige und offene Kommuni-
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kation zwischen al len Beteil igten. Gesprächs- und Moderationstechni-
ken sowie Seminar- und Besprechungst echniken, Präsentations- und
Visual is ierungs techniken (OHP, F l ipchart,  Pinnwa nd) sol l ten be-
herrscht  werden. Notwendig is t beispielsweise eine Besprechungslei-
tung, die auf eine z ielgerichtete und ergebnisorientierte Kommunika-
tion achtet; Ergebnisse dokumentiert und deren Ergebnisumsetzung
kontrol l iert /verfolgt.  Die Zahl der B esprechun gstermine und die
Besprechungsdauer ist  auf das notwendige Maß zu beschränken. 

In formations- und Kommunikationsroutinen entwickeln
Die Kommunikation der Bet ei l igten unt ereinander muss
zur Selbst vers tändl ichkeit und Routine werden. Wi c h t i g
s ind daher Informat ions- und Kommunikations routinen
sowie Automatismen. H ierzu zählt beispielsweise ein
auf die unterschiedl ichen Zielgruppen ausgericht et er
Ve r t e i l e r, turnusmäßige A r b e i t s t r e f f e n sowie P r e s s e -
g e s p r ä c h e , eine regelmäßig erscheinende I n f o - Z e i t -
s c h r i f t , regelmäßige Newsletter, etc. Die Beteil igten
sol len dazu verpfl ichtet werden, die zur Erledigung der
Aufgaben notwendigen Informationen unauf gef ordert
bereitzus tellen (Bringschuld) und gleichermaßen f ehlen-
de I nf ormationen einzuholen (Holschuld).

Kommuni kative Anl ässe schaffen
Wichtig sind kommunikative Anlässe,  die zum einen Mögl ichkeiten
e r ö ff nen, sich zu treffen und untereinander auszutauschen, und zum
anderen Interesse bei Journal is ten und in der breiten Öffentl ichkeit fin-
den. Neben regelmäß igen Informations - und Arbeitst erminen zählen
hierzu vor al lem auch bedeutende regionale " E r e i g n i s s e ",  wie
E r ö ff nungsveranstalt ungen, Feiern, Feste mit Vo l k s f e s t c h a r a k t e r, be-
sondere kulturelle H ighl ights, Tage der offenen T ü r, Besuche hochran-
giger Persönlichkeiten,  regionale Wet tbewerbe, Fachkongresse et c.

Kreativität zulassen und fördern
Erfolgreiche Regionalentwick lung bedeut et Althergebrachtes in
Frage zu stel len, neue Ideen zu ent wickeln und umzusetzen.
Somit  ist Kreativi tät gefragt.  Doch manchmal ist das  Denken
festgefahren, neue Ideen wol len sich einfach nicht  generieren
lassen. Sol l der Ideenfluss  beflügelt, die Kreat iv ität gesteigert
werden, gi l t es  Denkblockaden zu durchbrechen und alte

Denkmust er zu verabschieden, helfen K r e a t i v i t ä t s t e c h n i k e n.  Sie
unters tützen außerdem dabei, Ideen weiter zu entwickeln, zu s trukt u-
rieren, Alternativ lösungen zu erarbeiten und so schl ießl ich eine opti-
male Lösung zu bekommen. 
Um Kreativi tät freizuset zen,  müssen auch Leute mit kreativem Poten-
z i a l eingebunden werden. Außerdem ist ein kreatives Umf eld zu schaf-
fen, indem in off ener und kooperat iver Umgang miteinander gepflegt
wird, auf ein pos itives Gesprächskl ima geachtet w ird und ausreichend
Zeit f ür inhaltl iche Diskussionen zur Verf ügung steht.

Di e Finanzierung sicher stellen
Für Kommunikation,  Information und Öffentlichkeitsarbeit müssen über
die gesamte Laufzeit ausreichend Mit tel  in den Finanz - und
Haushaltsplan einges tell t werden. (-> Kosten und Fi nanz ierung) D a r ü b e r
hinaus können einzelne öffentl ichkeitswirksame Akt ionen auch durch
Sponsoren in Form von Geld, Sachmitteln, D ienstleistungen oder
Preisen finanz iert bzw. finanz iel l unterstützt  werden (z.B. Preise f ür
regionale Wett bewerbe, Druck  von Plakat en, Broschüren,  Ve r m i t t l u n g
von Fachwissen durch Fortbi ldung,  Moderat ion von Ve r a n s t a l t u n g e n ) .

Einheitl iches Erscheinungsbi ld, Logo
Ein Corporate Design , d.h. eine einheitl iche und prof essionel le Ge-

Klassische Methoden des
kreativen Werkzeugkoffers
• Brainstorming 
• Methode 6-3-5
• Mindmapping 
• Umkehrtechnik 
• Reizwortanalyse

A-I-D-A-PRINZIP (Eine kommunikative Grund-
regel)
• Attention Aufmerksamkeit erzeugen (z.B. durch  
Eyecatcher).

• Interest Interesse für das Thema wecken.
• Desire Wunsch erzeugen mehr über das Thema 
zu erfahren, direkten Kontakt zu bekommen, das 
Angebot wahrzunehmen, an der Handlung oder 
der Aktion teilzunehmen.

• Action Handlungsanweisung, wie der Wunsch er- 
füllt werden kann (Termin, Ort einer Veranstaltung).
(Cornelsen 1997)



stal tung von Briefpapier,  Visi tenkart en, Anzeigen, Plakaten, Faltblät-
tern oder sons tigen Informationsmaterialien, steigert den Wi e d e r e r k e n -
nungswert  des kooperat iven Prozesses sowie seiner verschiedenen
Tei lprojekt e und prägt  das Image in der Öffent lichkeit und den Medien.
Zudem kann ein einheitl iches Erscheinungsbild zur Identi fikat ion mit
der Region beitragen.
Sehr hil freich ist dabei ein L o g o, das sich durch Original ität und Unver-
wechselbarkeit auszeichnet und die Besonderheiten der Region aus-
drückt. Für die Ent wicklung des  Logos  kann ein prof essionel ler Desig-
ner/Grafiker engagiert oder auch ein Wettbewerb oder Wo r k s h o p
durchgeführt  werden. D ie Umsetzung sol lt e jedoch immer profess ionell
erf olgen. Kommunikation und Öffent lichkeitsarbeit lebt  von der anspre-
chenden Ges taltung ihrer "Produk te",  dies  beeinflußt die Ve r s t ä n d l i c h -
keit, Übers icht lichkeit oder den Wiedererkennungswert . Neben Ty p o -
graphie und Layout spielt hierbei auch die sprachliche Kreativi tät und
der Textst il  eine besondere Rol le.

Informations- und Wi s -
sensmanagement sind
w i c h t i g
Planen und Entscheiden
erf ordern anwendungspe-
zi fische Information und
Wissen. Vor allem koope-
rative Regionalentw ick -
lung erfordert eine enor-
me Informations- und Wi s -
sensintens ität.  Die benö-
tigten Informationen und
das not wendige Wi s s e n
zu generieren und im
Interesse der regionalen
Entw ick lung zu nutzen
hat daher eine Schlüssel-
funktion.  
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Gu tes  Beispie l
In  der Region Mecklenburgische Seenplatte  wurde e ine Ausste llung über Logos regional  ansässiger
Unternehmen, Organisationen und Institu tionen organisiert. Ziel  war es herauszufinden, ob über d ie  V i e l f a l t
der  verschiedenen Logos so etwas wie eine regionale Identitä t oder  regionale Werte abgebildet werden.
Die Besucher  der Ausste llung waren die Jury und wählten das Logo, das d ie  Identitä t der Region am besten
wiedergibt. In  e inem anschließenden Workshop "Quali tät im Design" diskutier ten Mitarbei ter  aus Ämtern,
Unternehmen, Organisationen und Agenturen, Designer und Marketingleute mi t welchen Darstel lungsmög-
l ichkei ten ggf. regionale Quali täten e inheitl ich vermitte lt werden können. So könnte z.B. d ie  Farbgebung
der  Logos a ls verbindendes Element für  die Region genutzt werden.

Checkl iste: Wi ssensmanagement 1

√ Informations- und Wissensbedarf klären (Know-how-Defizite)
• Welches Wissen / welche Informationen werden für den Prozess benötigt? 
• Wer benötigt welches Wissen / welche Informationen?

√ Sammeln von Informationen und Wissen (Wissenserwerb)
• Welche Informationen sind vorhanden?
• Welche Informations-/Wissensquellen und -kanäle können genutzt werden?
• Wie werden die Informationen /das Wissen gesammelt? (Gespräche, Befragungen, 

Informationsroutinen, Nutzung von Informationstechnologien, etc.)
• Wie werden wichtige Informations- und Wissensträger kontinuierlich eingebunden?

√ Bewerten von Informationen und Wissen
• Werden die Informationen /das Wissen (momentan, mittel- oder langfristig) benötigt?

√ Speichern von Informationen (Informations/Wissensspeicherung und -dokumentation)
• Wo werden die Informationen, das Wissen gesammelt? 
• Wer sammelt die Informationen/das Wissen? 

Sto lperstei n
Vielfach werden Informationen und Wissen nicht optimal eingesetzt und im
Interesse der Regionalentwicklung genutzt. Ursachen kann eine von Eigeninteres-
sen geleitete Informationspolitik sein, die wichtige Informationen zurückhält bzw.
nur gefiltert weiter gibt.

Ein typisches Kommunikationsproblem vieler Kooperationsprozesse ist auch,
dass der Gesamtprozess und die laufenden Aktivitäten und Teilprojekte in der
Öffentlichkeit und im Netzwerk nicht genügend bekannt sind. Die verschiedenen
Teilprojekte haben nur geringe bzw. keinerlei Informationen über Parallelprojekte,
daher werden Synergieeffekte durch Erfahrungsaustausch bzw. Projektvernetzung
nicht wirksam. Ein Zugehörigkeitsgefühl entsteht selten.

Auch ein schlechtes Timing, die Vermittlung von "unwichtigen" Detailinformatio-
nen, die für die betreffende Zielgruppe nicht von Interesse sind, oder auch eine
"Informationsflut", die von den Einzelnen nicht mehr zu bewältigen ist, können bei
den Beteiligten den Eindruck erwecken, nicht über die ihrer Meinung nach wichti-
gen Informationen zu verfügen.
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Öffentli chkeitsarbeitskonzept - Grundlage für eine erfol greiche
Ö f f e n t l i c h k e i t s a r b e i t

Ö ffentl ichkeitsarbeit is t ein bedeutender Bestandteil
der Kommunikationsstrategie im Rahmen des  koopera-
tiven Regionalentwick lungsprozesses. Öff e n t l i c h k e i t s-
arbeit is t eff e k t i v e r, wenn sie systematisch, geplant
und regelmäß ig bet r ieben w ird. Maßnahmen der
Ö ffentl ichkeitsarbeit sind nur dann sinnvol l  und eff e k-
t i v,  wenn s ie in ein durchdachtes und längerfrist iges
Konzept  eingebunden s ind. Ein solches Öff e n t l i c h-
keitsarbeitskonzept besteht idealt ypisch aus verschie-
denen Elementen ( s . A b b . ).

Mittel der Öffentl ichkeitsarbei t
Neben einer zeitl ichen St euerung mit  Hi l fe eines

Medienplans  soll ten im Vorfeld jeder öffentl ichkeitswirksamen A k t i o n
b z w. Maßnahme folgende Aspekte berücksichtigt werden:

• Z iel  und Zweck der A k t i o n / M a ß n a h m e ,

• Art  des Anlasses  (periodische und s ituative I nf ormation),

• Art  der Öffent lichkeit (brei te, begrenz te Öffentlichkeit, Zielgruppen),

• Zeitpunkt der I nf ormation (zeitlich begrenzt /dauerhaf t, Z iel findungs-
phase,  Konzept ionsphase, Umsetzungsphase),

• Zuständigkeiten,

• Dokumentation.

Im Rahmen der Öff e n t l i c h-
keit sarbeit kann auf eine
ganze Reihe von Mitteln zu-
r ü c k g e g r i ffen werden. 
Welche Maßna hmen oder
Ak tivi tät en der Selbst dar-
st el lung, welche Ve r ö ff e n t -
l ichungen, welche Mittel  der
Pressearbeit,  welche A r t
von Veranst altung oder A k -
tivi tät gewählt w ird, hängt
von dem jewei l igen Ziel und
Zweck, der jeweil igen Ziel-
gruppe oder dem jeweil igen
Anlass ab.

Elemente eines Öffentlichkeitsarbeitskonzepts
• Bestandsaufnahme
• Zieldefinition
• Zielgruppendefinition / Art der Öffentlichkeit 
• Strategieentwicklung 
• Medienplan 
• Einheitliches Erscheinungsbild / Logo
• Pressearbeit
• Publikationen
• Präsentationsmittel
• Erfolgskontrolle 
• Finanzierung

Mittel der Öffentlichkeitsarbeit

Maßnahmen, Aktivitäten 
der Selbstdarstellung
Prospekt, Flyer
Info-Broschüre
Plakate
Ausstellung
Schautafel
Video,Diaschau
Schaukasten
Informationsstand
Anzeigen
Vortrag (Foliensatz)
Internetpräsentation

Veröffentlichungen
Zeitschrift
Themenbroschüre
Handbuch
Leitfaden
Arbeits- und Bilanzbericht
Nachhaltigkeits- oder
Agendabericht
Bücher
Fachartikel
Protokoll
Newsletter

Mittel der Pressearbeit
Pressemitteilung
Pressekonferenz
Pressegespräch
Pressemappe
Presseverteiler

Veranstaltungen, Aktivitäten
Kongreß
Konferenz
Symposium
Tagung
Messe 
Seminar
Veranstaltungsreihe
Workshop
Zukunftswerkstatt
Bürgerforen
Tag der offenen Tür
Tag der Region
Projektbereisungen
Exkursionen
Fest
Wettbewerb
Fragebogenaktion
Journalistenseminare und -reisen

Checkl iste: Wi ssensmanagement 2

√ Verfügbarmachen, Verteilen und Austausch von Informationen und Wissen (Informations-/ 
Wissensaufbereitung, Informations-, Wissensverteilung)

• Wie werden die Informationen / das Wissen aufbereitet?
• Wie werden die Informationen / das Wissen verteilt?
• Wie werden vorhandene(s) Informationen / Wissen für interessierte, darauf angewiesene 

Prozessbeteiligte zugänglich gemacht?
• Wie können die Beteiligten von einander lernen?

√ Nutzung von Informationen und Wissen
• Werden die Informationen/das Wissen (optimal) genutzt?



Di e Zusammenarbeit mit den regionalen Medien suchen
Eine gute, regelmäßige Medienarbeit  ist  die preisgüns tigs te Form der
Ö ff e n t l i c h k e i t s a r b e i t .
Potenz iel le Ansprechpart ner sind die regionale und lokale Ta g e s p r e s -
se, A n z e i g e n b l ä t t e r, Kreis -,  Stadt- und Gemeindeanzeiger, regionale
und lokale Radio- und
Fernsehst ationen,  Lan-
desprogramme der A R D .
Vor al lem die Presse is t
ein w icht iges Medium der
regionalen Öff e n t l i c h-
keit sarbeit.  Leider er-
schwert der Zuschnitt der
regionalen Zeit ungs land-
schaft  jedoch viel fach
eine einheit liche regiona-
le Pressearbeit.
Erfolgreiche Pressearbeit hängt von der Qual i tät und Ak tual i tät des
P r e s s e v e r t e i l e r s ab. Dazu müssen zunächs t einmal die Medien und
die jewei ligen Ansprechpart ner erf aß t werden, mit denen auf  jeden Fall
zusammengearbeit et werden sol l . D ieser P ressevertei ler muss
gepf legt werden d.h. regelmäßig aktual is iert werden, da sich A d r e s s e n
oder Ansprechpartnern verändern können und neue Kontakte ergeben
k ö n n e n .
Zu klären is t auch,  w ie eine Nachricht in die Zeitung kommt,  d.h. ob der
P r e s s e t e x t (z.B. Pressemitt ei lung), selbst  verfaßt wird oder ob ein
P r e s s e g e s p r ä c h ( b z w. eine Pressekonferenz ) mit Journal is ten gef ührt
w i r d .

P r e s s e m i t t e i l u n g e n , P r e s s e i n f o r m a t i o n e n , P r e s s e e r k l ä r u n g e n,
P r e s s e m e l d u n g e n sind das Grundgerüst jeder Pressearbeit.  Sie
enthalt en Inf ormat ionen, Erk lärungen, St el lungnahmen oder
Nachrichten aus dem kooperat iven Prozess oder seinen Projekt en.
Pressemitt eilungen soll ten regelmäßig verschick t werden. Sie
müssen ak tuel l  und verständlich sowie kurz und sachlich sein. Das
Wichtigste soll te immer zuers t st ehen (6 W- F r a g e n ) .
Wichtig is t ein thematischer A u f h ä n g e r, beispielsweise regionale
Verans taltungen, überregionale Ereignisse (z.B. We l t k l i m a g i p f e l ,
Rio + 10-Gipfel), personel le Veränderungen im Kooperationsnetz -
werk, neue Entwick lungen oder Angebote, Ve r ö ffentl ichungen von
Forschungsergebnissen oder Umfrageergebnissen.

Nur wirklich wichtige Ereignisse (wie die Unterzeichnung einer
Kooperationsvereinbarung mit  neuen Part nern, real isierte Projekt e
etc.) brauchen eine P r e s s e k o n f e r e n z. Pressekonferenzen sind mit
größerem organisatorischem Aufwand verbunden. Jedoch kann das
Anliegen besser darges tel l t, offene Fragen gleich gek lärt und persönl i-
che Kontakt e zu Journalisten geknüpft werden. Bei weniger wichtigen
Anlässen kann auch auf das weniger aufwändige P r e s s e g e s p r ä c h
z u r ü c k g e g r i ffen werden.  

Pressemittei lungen kann sie beigelegt werden, auf Pressekonferenzen
kann sie vertei lt  werden: die P r e s s e m a p p e . Pressemappen enthalten
neben der aktuel len Nachricht weit ere Hintergrundinformationen und
ist somit eine Mögl ichkeit  ausführl ichere I nformationen über die
Kooperation und die betei ligten Akteure an die Journal is ten zu bringen.
Die Pressemappen soll ten ständig akt ual isiert werden, wobei die w ich-
tigsten Informationen oben auf l iegen müssen. Eine Pressemappe
kann beispielsweise enthalten:  Imagebroschüren, Jahresberichte,
I n f o b l ä t t e r, P rojek tbeschreibungen,  Flugblätt er,  Plakat e, P oster,
A u f k l e b e r, Stadtpläne, Wegbeschreibungen,  ggf. Schreibpapier oder
Schreibblock , kleine Präsent e;  bei Veranstaltungen: Programmablauf,
Infos über Referent en, Redemanuskripte, Statements , zusät zliche In-
formationen zum Thema (Fakt en, Diagramme, Graphiken, Schaubi lder
e t c . ) .
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St olp erst ein
Es fehlt eine einheitliche Öffentlichkeitsarbeit, ein einheitliches Erscheinungsbild
der regionalen Kooperation. Das kann dazu führen, dass der Prozess in der regio-
nalen Öffentlichkeit kaum bekannt ist oder dass Teilprojekte nicht der Koopera-
tion zugeordnet werden. Dadurch entwickelt sich nur ein schwaches Zusammen-
gehörigkeitsgefühl und die Zusammenarbeit im Kooperationsnetzwerk leidet und
Akzeptanz und Mitarbeit bleiben gering.
Das Image innerhalb der Region ist bedeutend schlechter als außerhalb, wo der
kooperative Prozess in der Fachwelt ein positives Image genießt.

Die Sechs W- Fragen,
deren Beantwortung
bedeutsam für das
Verfassen jeglicher
Pressetexte ist:
Wer?
Was?
Wann?
Wo?
Wie?
Warum?
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Herausgabe eines eigenen Kommunikationsmediums "Regionalzeit-
s c h r i f t "
Eine eigene Zeitschrif t kann die Pressearbeit mit  den vorhandenen
regionalen Medien ergänzen. Viel Gründe sprechen für eine eigene
Zeitschri ft: Man is t nicht auf den good w il l  der Journalisten angewie-
sen. Die Inhalte werden selbst bes timmt . Informationen, Konzepte,
Projekte et c. können ausführlicher und fundiert er darges tell t werden.
Man schafft  eine I n f o r m a t i o n s q u e l l e f ür Koop erat ionspart ner,
M i t g l i e d e r, Freunde und Förderer, Poli tik (Bürgermeister), Ämter. Eine
eigene Zeitschri ft kann das  Zusammengehörigkeitsgef ühl und die
Identif ikat ion mit der Region und der Kooperation s tärken. Sie kann als
D i s k u s s i o n s f o r u m für regional bedeut same Themen dienen.
D iesen Vortei len ist der mit einer Regionalzeitschri ft verbundene
Kosten-, Personal- und Zeitaufwand gegenüber zu stel len. Bevor man
eine Zeitschri ft  auf legt sol l ten verschiedene Fragen nach dem
Anliegen, der Zielgruppe, dem Erscheinungsrhy thmus, der Redak tion
oder der Gest altung der Zeitschrif t geklärt werden.

Ein Ve r a n s t a l t u n g s k a l e n d e r kann über eigene Veranstaltungen sowie
über regionale und überregionale Veranstaltungen anderer Ak teure, die
für den regionalen Entw icklungsprozess int eressant sind, informieren.
Mindestens folgende Angaben soll ten ent halten sein: Ort, Tag und
Uhrzeit, Ti tel/Thema, Zielgruppe, Anmeldung, Kosten, Kont ak t (An-
sprechpartner und A d r e s s e ) .

In ternet und Intranet
Das  I nt ernet wird zunehmend f ür die Kommunikation,  I nf ormat ion und
Ö ffentl ichkeitsarbeit im Rahmen kooperat iver Regionalent wicklung ein-
gesetzt.  Das Internet kann als ein für al le Nutzer off enes Sys tem
genutz t werden. Mit  dem Aufbau entsprechender Strukturen kann es im
Sinne eines Expert en-Netzwerkes auch als Intranet, zu dem nur ein
begrenzter Personenkreis mit tels  Passwort Zugang hat,  genut zt wer-
den. D ies gibt die Mögl ichkeit nicht für die breite Öff e n t l i c h k e i t
bestimmte Prot okol le von Tr e f fen und Arbeitsgruppen oder Dokumente
einzus tellen sowie den internen Austausch innerhalb des  Experten-
Netzwerkes zu organis ieren.
Vorzüge der Kommunikat ionstechnologie liegen in der Schnel l igkeit,
seiner zeit lich und räumlich unbegrenz ten Verfügbarkeit  (sofern die
nötige Infrast rukt ur zur Verfügung st eht), der Mögl ichkeit , die Inhalte
und Präsent ation schri ttweise zu entw ickeln und zu aktual is ieren.  Den
e r h o fft en Nut zen entfal tet das Internet jedoch nur dann, wenn die
Kooperationsbetei ligten auch über ent sprechende Zugangs- und
N u t z u n g s m ö g l i c h k e i t e n verfügen, was bislang viel fach noch nicht
sicher ges tell t ist. Außerdem müssen die wichtigen Informationen auch
in das  Syst em eingestel lt  und ak tualisiert werden, was einen gewissen
Personal- und Zeitauf wand erfordert.

Der Auftr i tt  eines  regionalen,  kooperativen Zusammenhanges  im
Internet  sol l te Tei l des Öffent lichkeitskonzeptes (ex tern, intern) sein.
Beim Aufbau der I nt ernetkonzeption sol l te stufenweise vorgegangen
werden,  d.h. s ie soll te mit verschiedenen Modulen im Laufe der Zeit
immer weiter ausgebaut und erweit ert werden. Es sol lte mögl ichst
schnel l eine erste einfache Version ins Internet gestel lt  werden, um
dort  präsent zu sein. Diese kann dann Stück für Stück  je nach Bedarf
und Kapazität erweitert werden. Es bietet sich an, eine A r b e i t s g r u p p e
"Regionalentw icklung geht ins Netz " ins  Leben zu rufen. Beim Eins tieg
ins Internet  sind grundsätzl ich inhaltl iche, ges talterische, technische,
organisatorische und finanziel le Aspekt e zu beachten. 
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Checkl iste: Kommunikat i on, Informati on, Öffent l ichkei tsarbeit

√ Gibt es ein Kommunikations- oder Öffentlichkeitsarbeitskonzept?

√ Wird effektiv kommuniziert und informiert?

√ Treten Kommunikationsprobleme auf und wenn ja, welche? 

√ Bestehen klare Verantwortlichkeiten und personelle Kontinuität für die regionale Kommunikation?

√ Wie werden die regionalen Medien genutzt?

√ Erfolgt ein optimiertes Informations- und Wissensmanagement?

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

√ Gibt es ein einheitliches Erscheinungsbild / corporate design?

T IPPS
• Inhalte, Art und Weise der Vermittlung sowie Kommunikationsmedien auf die verschiedenen Zielgruppen 
zuschneiden.

• Kommunikative Rückkopplung in die beteiligten Institutionen mittels Informationspflichten und - routinen 
gewährleisten.

• Für den Dialog und die Beteiligung der Bürgerinnen und Bürger jeweils angepasste Methoden heranziehen.

• Für die Kommunikation insbesondere die Öffentlichkeitsarbeit klare Verantwortlichkeiten schaffen und per
sonelle Kontinuität sicher stellen.

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

• Kommunikative Anlässe und "ungezwungene" Gelegenheiten zu gegenseitigem Kennen lernen und 
Austausch schaffen (Feste, Exkursionen etc.). Über PR Aktionen (Events)/ Aktivitäten /Veranstaltungen 
(Symposien, Feste, Wettbewerbe, Jubiläen), 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 prägt das Image in der Öffentlichkeit.

• Es empfiehlt sich die spezifischen Gestaltungs- und Verfahrensmerkmale in einer Art Handbuch oder 
Gestaltungscharta festzuhalten, an der sich die Kooperationspartner in ihrer Öffentlichkeitsarbeit halten. 
Farben, Schriftarten und -größen, Logo-Varianten, Gestaltungsbeispiele für Plakate und Broschüren können 
darin aufgeführt sein. Ebenso könnten darin Muster für Pressemitteilungen, Checklisten für verschiedene 
Anlässe wie Pressemitteilungen, Pressekonferenzen, Interviews, Veranstaltungen enthalten sein.

• Öffentlichkeitsarbeit sollte immer aus rein informativen Elementen (z.B. Faltblätter, Pressemitteilungen) und 
kommunikativen Elementen (Tag der offenen Tür bei Projekten, Projekttage an Schulen, Wettbewerbe, 
Workshops auch für Bürger) bestehen. Die reine Information reicht nicht aus, um Bürger zum Mitmachen bei  
Regionalentwicklungs- oder Agendaprozessen zu animieren. Es sollten Möglichkeiten gefunden werden, wo 
sich Interessierte aktiv beteiligen können (Baumpflanzaktionen, Besichtigung von guten Projekten etc.).

• Ein strukturiertes Wissens- und Informationsmanagement etablieren.

• Effektive Öffentlichkeitsarbeit sollte systematisch, geplant und regelmäßig sein, ein entsprechendes 
Konzept ist Grundlage für eine erfolgreiche Öffentlichkeitsarbeit.

• Zur Koordination der geplanten regelmäßigen Aktivitäten im Rahmen der Öffentlichkeitsarbeit mit den für 
die breite Öffentlichkeit konzipierten Aktionen sowie der Koordination der Maßnahmen der verschiedenen 
Netzwerkmitglieder ist ein jährlich zu erstellender Medienplan sinnvoll.

• Gute Kontakte zur (Lokal-)Presse bzw. zu Lokalredakteuren herstellen und pflegen, um regelmäßig in den 
Lokal- und Regionalzeitungen präsent zu sein.

• Journalisten sollte einschlägiges Hintergrundwissen z.B. zur Agenda 21 oder zur nachhaltigen 
Regionalentwicklung zur Verfügung gestellt werden (Daten, Fakten, Adressen, Quellen und Dokumente, 
gesetzliche Grundlagen, Fotos). Als kostenlosen Service mittels Pressemitteilung ankündigen.

• Die Öffentlichkeitsarbeit sollte im Sinne einer Erfolgskontrolle dokumentiert werden. Ein solche 
Dokumentation muss über einen Pressespiegel hinausgehen und sollte auch andere für die eigene Öffent-
lichkeitsarbeit relevante Dinge enthalten wie Notizen über Kontaktgespräche mit Journalisten, eigene Fotos 
der eigenen Arbeit oder von Veranstaltungen, Jahresberichte.
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Sellnow, R. (1997): Die mit den Problemen spielen ... Ratgeber zur kreativen Problemlösung. Bonn.

Info rmat ion s-Mater ialie n

Agenda-Büro, Landesanstalt für Umweltschutz Baden-Württemberg (o.J.): Arbeitsmaterialie 2: Öffentlichkeitsarbeit für
die Lokale Agenda. Karlsruhe. Download möglich unter: http://www.lfu.baden-wuerttemberg.de/lfu/abt2/agenda/arbeits-
mat.htm

Bayerisches Landesamt für Umweltschutz (2001): Mit Öffentlichkeitsarbeit die Agenda 21 groß rausbringen! Agenda
Baustein Nr.5 Juli 2001. Augsburg. Download möglich unter: http://www.bayern.de/lfu/komma21/k21-bausteine/k21-
bausteine.htm#rand

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

Cornelsen, Claudia (1997): Das 1x1 der PR : Oeffentlichkeitsarbeit leicht gemacht. Freiburg i. Br.

Luthe, Detlef (1994): Öffentlichkeitsarbeit für Nonprofit-Organisationen: eine Arbeitshilfe. Augsburg.

StMLU, Bayerisches Staatsministerium für Landesentwicklung und Umweltfragen (Hg.)(1996): Die umweltbewußte
Gemeinde. Leitfaden für eine nachhaltige Kommunalentwicklung. München.

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

Li nks

Aktionsbörse des Agenda-Büros der Landesanstalt für Umweltschutz Baden-Württemberg hier werden
öffentlichkeitswirksame Lokale Agenda 21 Aktionen gesammelt, knapp aufbereitet und im Internet und als
Papierform verfügbar gemacht. www.lfu.baden-wuerttemberg.de/lfu/abt2/agenda/index.html

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

http://www
http://www
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Regionale Wett bewerbsnachteile resultieren vielf ach aus einer gerin-
gen berufl ichen Quali fikation,  Wissensdefizi ten oder nicht  opt imal
genutz ten menschl ichen Ressourcen. D ie Ak tivierung,  Ve r n e t z u n g ,
Weiterentw icklung und Nutzung regionalen Wissens im Sinne einer

nachhaltigen Regionalentw icklung und die Förderung
des sog.  Humankapitals zählen daher zu den

Kernaufgaben einer erf olgreichen Regional-
e n t w i c k l u n g .

Benötigt wird eine hohe Profess ionali tät
der Betei ligten in den unterschiedl i-

chen Funktionen.
Weiterbi ldung u nd Qual i fizierung
müssen daher eng  mit dem regio-
nalen Entw ick lungsprozess  ver-
knüpf t werden. In diesem Zusam-
menhang wird oft auch von "Ler-
nenden Regionen" gesprochen.

In d ie Menschen muss man inve-
s t i e r e n

Quali fizierungs- und We i t e r b i l d u n g s b e -
darf besteht in der Regel bei den verschie-

denst en öffentl ichen und privaten Akteure, die
an kooperativen Regionalent wick lungsprozessen

beteil igt sind.  Dabei sind zielgruppenspezifische Bedarfe
zu berücks ichtigen:

• D ie ortsansässige B e v ö l k e r u n g, interessierte Bürgerinnen und Bür-
g e r, müssen mobi l isiert und für kooperative  Regionalentw icklungs-
prozesse sensibil isiert werden;

• bestimmte B e r u f s g r u p p e n (w ie Landwirte, D irektvermarkter, To u r i s -
musanbiet er) müssen befähigt werden, bisherige Tätigkeit en anders,
b z w. auch vollkommen neue Aufgaben wahrzunehmen;

• Ve r a n t w o r t l i c h e in Verbänden, Vereinen und Vereinigungen, Init iati -
ven, die ein hohes Pot enz ial  an Ini tiative und sozialem Engagement
in s ich bergen,  können durch Fort bi ldung gestärkt werden;

• P r o j e k t t r ä g e r und P r o j e k t b e t e i l i g t e müssen  quali fiziert und ge-
schult werden;

• P r o z e s s v e r a n t w o r t l i c h e ( R e g i o n a l m a n a g e r,  Regionalberat er,Koordi- 
nat oren, Kümmerer), die integrierte Entwick lungsprojekte entwickeln,
aufbauen und umset zen,  benötigen ein breites Kompetenzprof il ;

• politische Ve r a n t w o r t u n g s t r ä g e r ( B ü r g e r m e i s t e r, Gemeinderäte)
sowie C h e f s und M i t a r b e i t e r in Verwaltungen, müssen kooperatives 
Handeln vers tehen und praktizieren "lernen".

Fortbi ldung und Qual i fika-
t ion der betei l igten A k t e u -
re ist für den Prozess  der
Regionalentw ick lun g in
v iel fache r H insicht von
Bedeut ung. 

Einstell ungswandel und
Ve r h a l t e n s v e r ä n d e r u n -
gen unterstützen
Nachhaltige, kooperative
Regionalentw ick lun g er-

fordert  Eins tel lungswandel und Verhaltensveränderungen.  Durch
Quali fikation und Fortbildung können Sinn und Zweck der notwendigen
Veränderungen vermitt el t werden. 

4.5. Fortbildung und Qualif ikation

Sto lperstei n
In vielen Regionen wird das vorhandene Know-how nicht genutzt oder liegt brach,
da es nicht bekannt ist bzw. nicht genügend spezialisiert ist. 
Um so bedauerlicher ist die Tatsache, dass Regionalentwicklung und Strategien
für Bildung und Qualifizierung, die meist aus unterschiedlichen Fördertöpfen
finanziert werden, vielfach nebeneinander her laufen und Synergien nicht genutzt
werden.
Kompetenzen  und Qualifikationen sind vor allem auch für die Steuerung regiona-
ler Kooperationen gefragt, da Kooperationen und Beteiligungsprozesse schnell in
sich zusammen brechen, wenn sie nicht professionell koordiniert, geleitet und
moderiert werden. Die Beteiligten und Akteure verfügen meist nicht über die erfor-
derlichen Kompetenzen und Qualifikationen.

Warum?

Wie?

Was?

Für wen?

QUALIFIZIERUNG,
FORTBILDUNG- Einstellungswandel 

unterstützen
- Prozessfertigkeiten 

vermitteln
- Akteure befähigen
- Qualität der Lösungen  

erhöhen

- Bevölkerung
- Prozessbetreuer
- Verantwortungsträger
- bestimmte Berufs- 

gruppen

- Fachwissen
- Prozesswissen
- Methodenwissen
- Regionswissen

- Seminare
- Kurse
- Schulungen
- Exkursionen
- Erfahrungsaustausch
- Coaching 



Den Verantwortl ichen in Pol i tik  und Wirtschaf t können Probleme und
Chancen koo perat iver Prozesse bewuss t gemacht  werden; der
Bevölkerung in ländl ichen Gebieten kann eine Kult ur der Entw icklung
vermittel t werden.

Fähi gkeiten , Fer tigkeiten, Instrument und Werkzeuge vermittel n
Die regionalen Akteure müssen befähigt werden, die notwendigen
Veränderungen umzuset zen. So muss  vielfach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i-
ches Know-how vermittel t werden, um Projekte umzusetzen, den
Schritt  in die Selbständigkeit zu wagen und sich am Markt zu behaup-
ten. 
Quali fizierung der Beteil igten erhöht  auch die Quali tät regionalen Han-
delns. So werden beispielsweise die N a c h h a l t i g k e i t von Bau- bzw.
Siedlungsprojekten verbessert, wenn die betei l igten A r c h i t e k t e n ,
Planer und Handwerker sowie die zukünftigen Bewohner im Bereich
ökologisches Bauen sensibil isiert und qual ifiziert  werden.

Akteure befähi gen, Kooperationen zu  managen
In den seltensten Fällen startet ein kooperativer Entwick lungsprozess
mit einem "Regionalmanagementprofi".  Oft w ird der Prozess von
Regional ini tiat iven, Regionalplanern, Mitarbeitern aus Ve r w a l t u n g e n ,
Arbeitsförderungsgesellschaft en, regionalen oder lokalen Pol i tikern
und anderen ins Leben geruf en. Die neuen Herangehensweisen, durch
die s ich kooperat ive Prozesse auszeichnen, können al lerdings nicht
mit den klassischen Steuerungsinstrumenten und Verfahren angegan-
gen werden, es ents tehen neue Aufgaben und Anforderungen an die
beteil igten Akteure. Bei den wenigst en der Beteil igt en können entspre-
chende notwendige Qual i fikationen und Fertigkeiten (Know-how) vor-
ausgesetz t werden. Oft bes teht ein Defizi t bei  kommunikativen
F ä h i g k e i t e n und K o n f l i k t l ö s u n g s k o m p e t e n z e n . Meist werden daher
im Anfangsst adium erfahrene ex terne Prozessmoderatoren,  die über
die not wendigen Kenntnisse verf ügen, hinzugezogen. Von Anfang an
sol lte aber darauf gez iel t werden,  sich diese Kennt nisse selbst anzu-
eignen bzw. entsprechende Kapazität en aufzubauen.  Durch Aus - und
Weiterbi ldung können die öffentlichen und privaten Akt eure in der
Region dazu befähigt werden, Kooperationen zu gründen, daran aktiv
tei lzunehmen oder zu leit en.
Durch eine gez iel te Strategie der Weiterbildung kann ein regionales
und lokales Potenzial  für die Prozesss teuerung aufgebaut  bzw. das
vorhanden e unters tütz t werden.  Dadurch w ird die regionale
Eigenverantwort ung und Selbs tsteuerungskraft ges tärkt .
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Gu tes  Beispie l
Lernen als Entwicklungsfaktor  
Mi t der  neuen Pol itikr ichtl in ie  BANZ (Z usammenarbeit neuen Sti ls) verfo lgt das n i e d e r l ä n d i s c h e
L a n d w i r t s c h a f t s m i n i s t e r i u m das Ziel ,  Projekte oder  Investitionen zu fördern, den Dialog und das Lernen
in den Regionen zu unterstützen. Dieses Instrument kann immer dann eingesetzt werden, wenn e ine
Region einen gemeinsamen Vorschlag formul iert. In  den ersten 5 J ahren werden Train ings-  und
Beratungsmaßnahmen für die lokalen Akteure finanziert, die sie  u .a. in  d ie  Lage versetzen, anderes Geld
zu mobil isieren und ihr Programm auszuarbei ten. Es geht nicht darum, Einzelpro jekte oder Investitionen zu
fördern, sondern den gemeinsamen Diskussions-  und Konsensfindungsprozeß in der  Region durch kompe-
tente Unterstützung (Quali fizierung und Beratung)  zu beglei ten. Die Entwicklung von Unternehmen wird
geförder t in dem d ie Menschen bei  der  Entwicklung ihrer Kompetenzen unterstützt quasi gezwungen wer-
den, selbst Unternehmungen zu konzip ieren und zu rea lisieren. Wenn Ideen, Geld und Leute zusammen
sind (z.B. in  e iner  Sti ftung, e inem Vere in  oder e iner  Kooperative)  bekommen d iese Unterstützung durch
unabhängige Bildungs- oder Forschungseinr ichtungen, ihre Ideen weiterzuentwicke ln und ihre Konzepte
auszuarbeiten. Beratung und Quali fizierung sind str ikt am Vorhaben or ientier t.
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Kompetenzmanagement ratsam
Für das Gelingen des  regionalen Kooperationsprozesses  ist es nicht
notwendig, dass einer bzw. jeder al les  weiß  oder kann. Das Wi s s e n
und die Fertigkeiten sol lten gebündelt  im Team oder zusammen mit
Partne rn im Netzwerk  zur Verfügung s tehen und s ich in der
Organisationsstruk tur der Kooperation wiederfinden. 
Um das in der Region vorhandene Wissen und Know-how optimal zu
nutzen ist ein Wi s s e n s - und K o m p e t e n z m a n a g e m e n t r a t s a m .
(-> Kommunikation)
Dieses beinhaltet:
• die Nutzung und Weiterentw icklung des Wissens  und des Know-hows 

der Mitarbeiter;
• die Strukturierung der Arbeitsorganisation, so dass das  Wissen aller 

Beteil igten zum Tragen kommt bzw. nut zbar wird.

Unterschi ed lichstes Wissen ist gefragt
Kooperative Regionalentwick lungsarbeit erfordert  von den A k t i v e n

nicht  nur Fachwissen, sondern auch Erfahrungen und Kenntnisse
über die  Arbeit mit Bürgerinnen und Bürgern, Arbeit skreisen und
Entscheidungsgremien. Daneben s ind kommunikative und pro-
zessgest altende Fähigkeiten erforderl ich,  um kooperative Pro-
zesse ini ti ieren, unt erstützen, koordinieren und durchführen zu
können. Insbesondere die Prozesskoordinatoren, also diejenigen
die die regionale Entwicklung voranbringen und Projek te ini tiieren

und umset zen sol len, benötigen außerdem gute Kenntnisse über die
Region und ihre Potenz iale.

F a c h w i s s e n
Insbesondere bei der Umsetzung der konkret en Projekte s ind fachl iche
Kenntnisse notwendig.  Nachhaltige Regionalentw icklungsstrategien
erfordern ein b r e i t e s, in tegratives Wi s s e n, um Projekte mit  Synergie-
e ffekten erkennen, ini ti ieren,  vernet zen und koordinieren zu können. 
Das  Spek trum des notwendigen Fachwissens  ist so breit w ie das
Spektrum der Themen und Projekte einer nachhaltigen Regionalent-
w i c k l u n g :
• Ökologischer Landbau;
• Regional- und Direktvermarktung;
• Regionalmarketing;
• Regenerative Energien;
• Nachwachsende Rohstoff e ;
• Kulturlandschaftsentwick lung und -pf lege;
• Naturschut z;
• Sanfter To u r i s m u s ;
• Lokale Agenda 21;
• Te l e m a t i k ;
• Regional- und Landschaf tsplanung etc.

Methoden- und Prozesswissen
Meist ist bei den Akteuren berufs- oder interessenbedingt sektorales
fachl iches  Wissen vorhanden. Daher l iegt der We i t e r b i l d u n g s b e d a r f
hauptsächlich im Bereich des Methoden- und Prozesswissens . H ierbei
sind alle Bereiche angesprochen, die not wendig sind, um in kooperati-
ven Prozessen mit zuarbeit en oder in diesen Koordini erungs- oder
L e i t u n g s f u n k t i o n e n zu übernehmen:
• Leitbildentw icklung;
• Strategieentwick lung;
• Prozess- und Projekt management;
• Koordination von A k t e u r e n ;
• Kommunikative Techniken (Verhandlungsf ührung,  A r g u m e n t a t i o n s -

s t r a t e g i e n ) ;
• Moderationst echniken;
• Konfl ik tlösungsst rategien;
• Sozialkompetenz ;
• Te a m f ü h r u n g ;

Weiterbildungsbedarf
• Fachwissen
• Prozesswissen
• Methodenwissen
• Regionswissen



• Mobi l isierung der Bevölkerung, Betei ligungsverfahren;
• Präsentat ions- und Vi s u a l i s i e r u n g s t e c h n i k e n ;
• Organisationsentw icklung;
• Net zwerkentwicklung und -pflege;
• Projekt management und -controll ing;
• Existenzgründungsberatung (Unternehmenskonzept,  Kosten-

rechnung, F inanzplanung);
• F inanzierung / Fundrais ing /  A k q u i s i t i o n ;
• Lobbyarbeit;
• Ve r a n s t a l t u n g s o r g a n i s a t i o n ;
• Öffentl ichkeitsarbeit  und Marketing;
• Integriertes Wissen / Wissenskompetenz , Umwandlung von 

Informationen in Wi s s e n .

R e g i o n s w i s s e n
Eine angepasste St rategie erf ordert  Kennt nisse über die jewei lige Re-
gion, die im Rahmen der kooperativen Regionalentw icklung erworben
und vertieft  werden müssen: 
• Wirtschaf ts- und Sozialstruktur;
• Infrastruktur;
• Ve r w a l t u n g s s t r u k t u r ;
• Geographische und nat urräumliche Struktur;
• Entwick lungsprobleme;
• Vorhandene Inst itutionen und Netzwerke;
• Art und Struk tur der Kommunikation;
• "Macht "struk turen (Wer kann Einfluß  ausüben in der Region?).

Den regionalen Wissens- und Wei terb ildungsbedar f ermitteln
Weiterbi ldung im regionalen Kooperationsprozess soll te s trategisch
angegangen werden. Hierzu muss zuerst analysiert werden, welches
Wissen und welche Kompetenz derzeit und in Zukunft  benötigt  werden.
Diese Bedarfe müssen dann mit  den in unterschiedl ichs ten Insti tutio-
nen oder bei Einzelpersonen vorhandenen Potenz ialen abgegl ichen
werd en. Auf Grundlage dieser Analyse kann der spezifische
Weiterbi ldungsbedarf und ein darauf zugeschnittenes We i t e r b i l d u n g s -
angebot formuliert  werden. Dieser Bedarf kann gedeckt  werden durch
die Qual if iz ierung der einzelnen Mitarbeiter oder die Verbreiterung der
Wissens - und Kompetenzbasis durch die Einbindung weiterer Partner.

Hochwerti ges, attraktives und vi elfälti ges Bi ldungsangebot
g e w ä h r l e i s t e n
Wissen und Fert igkeiten können in unterschiedl ichs ter Art  und
Weise vermitt el t werden. Um Anforderungen der kooperativen
Regionalentw icklung gerecht zu werden, müssen sowohl durch
die Bi ldung als auch in der Bildung I n n o v a t i o n e n g e s c h a ff e n
w e r d e n .
Wichtig is t ein auf die reg ional en  Zielgruppen zugeschnittenes
A n g e b o t. D ie Ziele und I nhalte der Bildungsmaßnahmen müssen
den Bedürfnissen der in die kooperative Strategie eingebunde-
nen Akteure entsprechen. D ie Methoden, die D idakt ik,  die Form
der Programme (Lehrplan) müssen auf die Bildungsinhalte und
die Lehrgangsteilnehmer abgestimmt werden. Dazu soll ten die
Erwart ungen der Teilnehmenden abgefragt werden.

Eine hohe Quali tät der Bildungsmaßnahmen soll te gewährleistet sein,
um die Motivation der Tei lnehmer s icher zu s tellen. Eine att rakt ive Ge-
stal tung der Kurse zeichnet sich durch eine angemessene Sprache,
einen engen Praxisbezug, ein abwechslungs reiches Spek trum an Lehr-
und Lernmethoden sowie der Mögl ichkeit  eigene Ideen und Probleme
einzubringen aus . Erf olgversprechend is t eine Kombination der We i t e r -
bildung mit prak tischen Beispielen bzw. prak tischen Model lprojekt en im
eigenen Arbeitszusammenhang der Bet ei l igten oder in ihrer Gemeinde
b z w. Region.
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Fortbildungsangebote
• Erfahrungsaustausch 
• Gruppenarbeit
• Vorträge
• Seminare und Fachtagungen
• Traditioneller Unterricht 
• Fernunterricht
• Ausbildung am Arbeitsplatz
• Praktika
• Exkursionen / Studienfahrten
• Coaching
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Den regionsinternen Informations-, Wissens- und Er fahrungsaus-
tausch forci eren
Eine wichtige und zudem kos tengünstige Form der Fort bildung,
Quali fizierung und Wissensvermitt lung ist der "normale" Informations-,
Wissens - und  Erfahrungsaust ausch zwischen den Beteil igten.  Dieser
kann in Einzelgesprächen, A r b e i t s t r e ff en und sons tigen A u s t a u s c h p r o -
zessen stattf inden.  (-> Kommunikat ion)

Um optimale Wirkungen zu erzielen,  müssen E r f a h r u n g s - u n d
P r a x i s b e r i c h t e forciert und Wissen gezielt eingebracht werden. Know-
how kann in der Region auch verbreitet werden:
• durch die Ers tellung und Verbreit ung einschlägiger Info-Materialien, 
• durch einschlägige Informationsveranstaltungen,
• durch Real is ierung von Projekten mit  Pi lotcharakter oder
• durch Net zwerke, in denen unt erschiedliche Kompetenzen zusam

men gefaßt  werden und gemeinsam agieren.

Darüber hinaus kann die Regionale Ent wicklungsagentur bzw.
Koordinierungss telle auch unmittelbar quali fizierend und beratend tät ig
werden,  indem beispielsweise eigene I nformations- und Beratungs-
a n g e b o t e bereitgestel lt   oder einschlägige Experten eingekauf t wer-
den. (-> R egi onale Entwick lungsagentur)

Seminare, Kurse, Schulungen
Weit verbreitet sind Informations- und Fortbildungsveranstaltungen,
die in Form von ein- oder mehrtägigen Seminaren,  Kursen oder Schu-
lungen regelmäß ig oder modular in Form von St udienblöcken angebo-
ten werden. Sie können berufsbeglei tend neben bzw. in der Arbeit oder
an deren Stel le in Anspruch genommen werden. Weiterbildung kann in
Form standardisierter Kurse erfolgen, die allen Interessierten off e n
st ehen. Es können aber auch "maßgeschnei derte Kurse" a n g e b o t e n
werden,  die s ich vor al lem an Interessierte r ichten,  die an einem be-
st immten Projekt oder Strategie betei ligt s ind (z.B. Regionalvermark-
t u n g ) .
Zudem kann unterschieden werden zwischen umfassenden Quali fizie-
rungen mit Abschluss und Zerti fikat , z. B.  als  "Regionalmanager/
Regionalberater" ,und solchen, die sich auf spezielle Aspek te aus dem
Themenspek trum der kooperativen Regionalent wick lung bez iehen
( s . o . ) .

Coaching - In tensive Form
Die wohl int ensivs te Art der Qu ali f iz ierung ist  das sogenannte
Coaching.  Coaching dient insbesondere der Weiterentw icklung von
Führungsk räft en oder der Mitarbeiterförderung, d.h. ihrer persönl ichen
und berufl ichen Entwicklung sowie der Entw icklung und Zukunfts-
sicherung der Organisation. Als  Externer berät und reflektiert der
Coach das Handeln einzelner Personen oder einer Gruppe. Das
Coaching bes teht aus einer Mischung aus:
• prozessbeglei tender Beratung,
• z ielorient ierter Anlei tung und
• handlungsorientiertem Tr a i n i n g .

Über eine direkte persönliche Beratung und R e f l e x i o n sol len ge-
meinsame Lösungskonzepte erarbeitet, innovative Projek te intensiv
beraten und angelei tet  sowie bisher nicht ode r untergenutz te
Ressourcen ak tiv iert werden.

Gutes Bei spi el
Im Rahmen des Job Motor Biosphäre, e inem Bildungsprogramm, das Großschutzgebiete in Mecklenburg-
Vorpommern wie das Biosphärenreservat Schaalsee oder  das Nationalparkamt Rügen zusammen mit e iner
For tb i ldungs akademie der  W ir tsc haft und ex ternen Exper ten durc hführen, werden pot enzie lle
Existenzgründer in d iesen Großschutzgebieten beglei tet, geschul t und gecoacht. Gemäß dem Motto
"Klasse statt M ass e" m üss en d ie I deen f ür  Existenzgründungen Kri ter ien einer nachhal tigen
Regionalentwicklung entsprechen.



Zusammenarbeit mit Bi ldungs- und Weiterb ildungsträgern  suchen
Neben der Vermittlung von Wissen und Fähigkeiten im Rahmen der
kooperativen Regionalentw icklung hat s ich auch die Zusammenarbeit
mit Bildungs- und Weiterbildungsträgern bewährt. ( - > Vereine, Ve r b ä n d e )
Das Spektrum der Träger bzw.  Durchführenden von Bi ldungs- und
Quali fizierungsmaßnahmen ist breit.  Spez iel l für regionale Koopera-
tionsprozesse oder Regionalmanagement hat s ich in den letzten
Jahren eine Reihe von unterschiedl ichen Trägern etabl iert:
• Universi täten oder universit ät snahe Einrichtungen;
• Vo l k s h o c h s c h u l e n ;
• Gemeinnütz ige und private Bildungs träger;
• Kammern;
• Verbände wie z.B. die Kathol ische Landjugend;
• Akademien z .B. der Kirchen oder der Länder;
• D ie von der EU-Kommission geförderten "Carrefours für Information 

und Beratung im ländl ichen Raum".
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Gutes Beisp iel
Im Landkre is Neumarkt i.d . OPf. werden gezie lt reg ionale Akteure für d ie  Prozessmoderation quali fizier t.
Die Regionale Entwicklungsagentur Regina GmbH veransta lte te in enger  Kooperation mi t der S c h u l e
für Dorf-  und Landentwicklung Plankstetten und der  Di rektion für  ländl iche Entwicklung Regensburg
eine "Ausbi ldung zum Prozessmoderator". Ziel  der  Ini tia tive war es, Bürgermeistern, Mi tarbe itern der
Gemeindeverwaltungen, Verantwor tlichen in  Vere inen und Verbänden sowie engagier ten Bürgern und
Bürger innen das notwendige Instrumentar ium an d ie  Hand zu geben, um in ihren Gemeinden und
Arbeitsbereichen bere its existierende oder neu anzustossende Betei ligungsprozesse mitzugestal ten. Es
sol lten Kompetenzen vermi ttel t werden in  den Bereichen: modernes Projektmanagement, eff i z i e n t e
Moderation von Planungsveransta ltungen, Steuerung von Veränderungsprozessen sowie in terkommunale
Zusammenarbeit. Die Kurse sind modular  aufgebaut und praxisor ientier t. Inhal te der Schulungen sind z.B.:
Le itb ildentwicklung, Erarbei tung einer Lokalen Agenda 21, Lei tung von kommunalen Arbeitskreisen und
Runden Tischen, P lanung von A k t i o n s p r o g r a m m e n .

TIPPS
• Weiterbildung in eine umfassendere regionale Entwicklungsstrategie einbinden.

• Qualifizierungs- und Bildungsprojekte, die aus speziellen Fördertöpfen wie dem Europäischen Sozialfonds, 
EU-Gemeinschaftsinitiativen oder Mitteln der Arbeitsmarktförderung finanziert werden, sollten auf die  
Bedürfnisse der Regionalentwicklung zugeschnitten bzw. mit dieser abgestimmt werden.

• Durch begleitende Qualifizierung die Qualität der Projekte im Sinne der Nachhaltigkeit erhöhen.

• Vielfältige Möglichkeiten für 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.

• Durch Weiterbildung und Qualifizierung regionseigenes Potenzial für die Moderation und Koordinierung 
regionaler und lokaler Entwicklungsprozesse aufbauen.

• Bildungsmaßnahmen, Seminare, Fortbildungen auf die spezifischen Probleme und Bedürfnisse der Region   
bzw. der beteiligten Akteure zuschneiden.

• Zusammenarbeit mit regionalen Akteuren wie Volkshochschulen, Bildungsträgern oder Hochschulen suchen.

• Jährlich ein bestimmtes Budget an Geld und Zeit für die Fortbildung der Mitarbeiter vorsehen.
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Li nks

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

Checkl iste: Quali f i kat ion

√ Welche Bedarfe bestehen hinsichtlich Wissen und Fertigkeiten derzeit und für die Zukunft
• für den kooperativen Regionalentwicklungsprozess der gesamten Region?
• für einzelne Handlungsfelder / Sektoren?
• für einzelne Projekte?
• für bestimmte Zielgruppen?

√ Wer braucht diese Kompetenzen und in welchem Maße verfügen die betreffenden Personen
bereits über derartige Fähigkeiten und Kenntnisse?

√ Besteht bei der Person, die als Prozesskoordinator oder Regionalmanager tätig ist, ein indivi-
dueller Fortbildungsbedarf, um ihre Aufgaben besser ausfüllen und ausführen zu können?

√ Welcher Fortbildungsbedarf besteht bei den Mitarbeitern?

√ Welche Partner oder andere regionale Akteure verfügen über entsprechende Kompetenzen? Wie 
können diese für den Entwicklungsprozess nutzbar gemacht werden?
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A dressen

Weiterbildungsprogramm Master of
Advanced Studies in Regional Management
EIPOS – Europäisches Institut für postgra-
duale Bildung an der TU Dresden e.V. und
BOKU – Universität für Bodenkultur 
www.eipos.de

Akademie der Katholischen Landjugend
Drachenfelsstr. 23
53604 Bad Honnef-Rhöndorf
Tel.: 02224- 946540
Fax: 02224- 946544
Akademie@kljb.org
www.akademie.kljb.org

Schule der Land- und Dorfentwicklung
Plankstetten
Geschäftsstelle
Stadtverwaltung Berching
Pettenkoferplatz 12
92334 Berching
http://berching.bene-
net.de/kultur/dorf/index.html

EU-Forum Nordhessen - Initiative zur
Förderung regionaler Entwicklung e.V.,
Kassel
www.zmk.de/forumkassel/

Carrefour Lüneburg Forum für den ländlichen
Raum
www.carrefour-lueneburg.de/

Nationalparkamt Rügen
Blieschow 7a
18586 Lancken-Granitz
Tel.: 038303-8850
www.nationalparkamt-ruegen.de

mailto:Akademie@kljb.org
http://berching.bene-
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Kooperative Regionalentw icklung basiert auf dem Prinzip der F reiwi l-
l igkeit. Kooperationen entw ickeln sich nur unter best immten Bedingun-
gen. "DAS WOLLEN",  die Motivation der regionalen Akt eure, sich f ür

ihre Region zu engagieren, is t eine Grundvoraussetzung.
Kooperat ive Regionalentw ick lung erfordert Veränderung in den
Köpfen und im Denken: Abschiednehmen vom Risikodenken
zuguns ten des Chancendenkens,  Abschied von Egoismen und
Kirchturmdenken hin zu Part nerschaft und Kooperation. D iese
Einst el lungsveränderungen herbeizuführen, langjährig prak ti-
zierte Routinen aufzubrechen ist  ohne Überzeugungsarbeit
unmögl ich. D ie Aufgabe bes teht darin,

• s ich mit den Einstellungen und Motiven der Prozessbeteil igt en, 
aber auch mit denen der Kri tiker und Opponent en, auseinanderzu-
s e t z e n ,

• kooperat ionshemmende M o t i v a t i o n s b a r r i e r e n zu erkennen und
a b z u b a u e n ,

• kooperationsfördernde Faktoren zu st ärken und gezielt einzuset-
zen, um die Bet ei l igten von der Kooperation zu begeis tern und t rotz 
unvermeidbarer Rückschläge längerf ristig zu gewinnen. 

Motivation ist i mmer  nötig
Kooperationen müssen ini ti iert, ges taltet und lebendig gehalten wer-
den. Motivation ist daher in allen Phasen der Kooperation nöt ig. Zu
Beginn der Kooperation - in der Start- und Orientierungsphase - muss
zunächst Überzeugungsarbeit bei künf tigen Kooperationspart nern

geleist et  werden,  die sich
zunächst  sehr reserviert
zeigen können. Während
der Kooperation muss die
Motivation al ler Betei l ig-
t en wachgehalt en, der
"S pannungsbogen" auf-
recht erhalten werden. In
Krisen,  bei Rückschlägen
und Mißerfolgen - in Pha-
sen der Ernüchterung -

sind motivationale Fähigkeiten besonders  gef ordert , um Enttäuschte
und Entmutigte wieder aufzubauen und "bei der Stange" zu halten.

Besonders bei den regionalen Ak teuren muss eine Grundbereit schaft
zur Veränderung vorhanden sein. Ein gewisser Eigenantrieb bzw. eige-
ne Aktivi täten sind notwendig und Menschen werden gebraucht , die die
Mot ivation zu Veränderungen vor Ort anstoßen und kommunizieren.

Wichtige in terne Moti vatoren s i n d :
• die Prozessverant wortlichen,
• die Moderat oren,
• aber auch der Rückhalt durch die Gruppe oder
• das Kooperationsnetzwerk.

Darüber hinaus  gibt  es aber auch externe Motivationsanreize: 
• Landesminis terien als  (potenzielle) Fördermitt elgeber,
• andere Regionen,  die sich im regionalen Wettbewerb (mit oder ohne  

regionale Kooperation) besser platzieren,
• erfolgreiche Kooperat ionsinitiativen,  die zur Nachahmung anlei ten. 

Diese sind jedoch nicht nur Motivatoren,  sondern müssen zu gegebe-
ner Zeit auch selbst motiviert werden:

• Potenz iel le Geld- und Fördermittelgeber müssen von der Qual i tät und 
Sinnhaftigkeit der Kooperation bzw. einzelner Projekt e überzeugt 
werden, damit sie die benötigten Finanzmittel  bereit s tellen.

4.6. Mot ivation

Voraussetzungen der
Kooperation
• Information und Transparenz
• Lasten und Nutzen
• Glaubwürdigkeit und 

Vertrauen
• Teilhabe und Einfluß

(Selle 1996, S. 101)

S to lperstei n
Kooperative Regionalentwicklung krankt häufig daran, dass sich nur eine kleine
Kerngruppe engagiert und der "Kooperationsfunke" nicht auf die eigentlich Be-
troffenen in der Region überspringt.
Aber auch mit großem Elan und Begeisterung gestartete regionale Kooperationen
sind vor Ermüdungserscheinungen nicht gefeit. Vor allem langatmige Entschei-
dungsprozesse, Konflikte oder Mißerfolge bergen die Gefahr, dass sich immer
mehr Beteiligte nur noch halbherzig engagieren oder möglicherweise auch völlig
zurückziehen. 



• D ie Vorgesetz ten, die Entscheidungsebene, die für die Absegnung 
und Umsetzung kooperativ entw ickelter I deen und Projekte verant-
wort lich zeichnen,  müssen von den Chancen und Vorteilen überzeugt 
w e r d e n .

• Sol len Einstellungs- und Verhaltensveränderungen (beispielsweise 
beim Konsum regionaler Produkte) erreicht werden,  ist  vor al lem auch 
die breit e Öffentlichkeit vom Vorhaben zu überzeugen.

• Aber auch die Prozessverantwortlichen, die Prozessträger,  oder die 
Prozessmoderatoren,  benötigen vor al lem bei nicht zu vermeidenden 
Rückschlägen ein hohes Maß an Motivation.

Moti vation  durch Handl ungs- und Leidensdruck
Ohne Problemwahrnehmung - besser noch einen
"Leidensdruck " oder eine "Bedrohung" - kommen
kooperative Regionalentwick lungsprozesse viel fach
nicht in Gang.  So resultiert die Einsicht in die
Notwendigkeit kooperativen Handelns vielfach aus
gravierenden Ve r ä n d e r u n g e n und tiefgreifenden
wirtschaftl ichen Umst rukturierungsprozessen in al t-
industr iell , monos truk turel l oder landwirtschaft lich
geprägten Gebieten, aus ökologischen Problemen,
aus Flächenengpässen bzw. topographisch beding-
ten Standortnachtei len oder auch aus  bevorstehen-
den Großprojek ten.

Moti vation  über Inhalte und Themen
Wie wichtig die Sache ist , um die es  geht, wie not-
wendig dabei regionale Kooperation eingest uf t wird und wie hoch die
Erfolgserwartungen sind,  beeinflußt in entscheidendem Maße die
Mitw irkungsbereitschaft.  Wichtig für die Motivation sind " A u f h ä n g e r "
wie spezif ische Probleme der Region, die vielen Menschen bewusst
sind. D ie im Rahmen der Kooperation auf gegriff enen Themen bzw.
Probleme müssen nicht  nur von regionaler Bedeutung,  sondern auch
für die Prozessbet ei l igten persönl ich relevant sein. Durch regionale
Kooperation soll te dabei auch etwas bewegt  werden können und die
gesteckt en Z iele müssen von den Betei ligten als realistisch und ers tre-
benswert eingeschätzt werden.  Demzufolge bedarf es eines unter mög-
l ichs t brei ter regionaler Mitw irkung zustande gekommenen Program-
mes und klarer Strategien. Auch ein gri ffiges  Leitbi ld kann dabei hel-
fen, s ich mit dem Vorhaben s tärker zu identi fizieren. (->  Inhalte)

Moti vation  durch "Eigennutzen"
Der persönl iche Nutzen, die eigenen Vorteile und Chancen sind zen-
trale Mot ive f ür persönl iches  Engagement. Beweggründe für den Ein-
zelnen können beispielsweise darin liegen, seine eigenen Ziele, Ideen
und Projekte durch die Zusammenarbeit mit anderen besser, schnel ler
oder überhaupt verwirkl ichen zu können. Auch Informationen, Erfah-
rungen, Quali fikationen oder Wissen zu gewinnen, bzw.  eher in die
Gunst einer Förderung zu kommen, können wichtige Handlungsmotive
s e i n .
Dieser Nutzen muss s icht bar werden und darf nicht  marginal erschie-
nen.  Aufwand und zu erwartender Nutzen dürfen dabei in keinem
Mißverhält nis stehen. Für die kooperative Regionalentw icklung bedeu-
tet diese vor allem Wi n - w i n - S t r a t e g i e n zu formul ieren, bei denen al le
Parteien Nutzen ableiten können. Notwendig ist auch ein, den Interes-
sen al ler Betei l igter gerecht  werdender Vorteils- und Lastenaus-
g l e i c h unt er Ausnut zung al ler vorhandenen Spielräume und kreat iver
Lösungen. (-> Finanzi erung)
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MOTIVE für die kreative Teamarbeit
Sachinteresse...................Interesse am konkreten Problem, 

Erkenntnisinteresse.........Interesse Neues kennenzulernen,

Tätigkeitsinteresse...........Neigung zur Ausführung bestimm-
ter Tätigkeiten,

Statusinteresse.................Streben nach einer bestimmten
sozialen Stellung,

Personeninteresse............soziale Identifikation mit dem Vor-
gesetzten, dem Moderator,

Sanktionsinteresse...........Streben nach öffentlicher Aner-
kennung,

Karriereinteresse...............Streben nach beruflicher Entwick-
lung, dem persönlichen Vorteil.

Lehman, Günter: Verhaltensstrategien in der Teamarbeit; in: Selle; Klaus 
(1996)
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Motivation durch Kooperationskul tur und Führungsstil  
Auch die Art und Weise der Zusammenarbeit kann kooperations för-
dernd bzw. kooperationshemmend wirken.  Förderlich ist eine gewisse
K o o p e r a t i o n s k u l t u r oder K o o p e r a t i o n s e t h i k. Dabei geht  es insbe-
sondere um die Art und Weise,  wie der Prozess transparent gemacht
wie kommuniziert und mit  einander umgegangen wird, w ie Ent schei-
dungen gefäll t werden und wie mit Konfl ik ten umgegangen wird. Das
Aufstel len von gemeinsamen Werten und Orient ierungen, beispielswei-
se in Form einer Charta, is t in diesen Zusammenhang sehr hil freich.
(-> A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

Damit  in Zusammenhang steht ein mot iv ierendes Führungsverhalten.
Dies zeichnet sich u.a. durch O f f e n h e i t , Ve r t r a u e n, I n t e r e s s e , R e s -
p e k t und gegenseitige Sympathie,  M i t s p r a c h e - und M i t g e s t a l -
t u n g s m ö g l i c h k e i t e n aus. Geführt wird über Z iele, Überzeugungsar-
beit  wird mit der Sachlichkeit und Argumenten geleistet, Resonanz  und
positives Feedback  werden gegeben. Es ist erlaubt  ja sogar erwünscht,
über kont roverse D inge zu sprechen und andere Meinungen zu vertre-
ten. Offene "Manöverkri tik " und ein offener Umgang mit Problemen und
Schwächen sind Usus . Auch die p o l i t i s c h e b z w. fachliche Rücken-
d e c k u n g des kooperativen Engagements des  Einzelnen durch seine
Vorgesetzten bzw. die Entscheidungsebene gehört hierzu.

Motivierendes Führungsverhalt en bedeutet auch, A r b e i t s a b l ä u f e
interessant und effektiv zu s truk turieren. Auch Handlungskontinuität ist
w ichtig, da Einmalaktionen erfahrungsgemäß bei den Betei ligten
Erwartungen und Hoffnungen auslösen, die später v iel fach nicht  einge-
halt en werden können und in st arkem Maße demotivierend wirken kön-
n e n .

Auch die Zugehörigkeit zu  einem Netzwerk s tärkt  das  Selbstwert-
gefühl und motiviert.  Dies gil t in besonderem Maße,  wenn diesem Netz
große Beachtung geschenk t und gesel lschaf tliche Anerkennung zuteil
wird. Im Lauf der gemeinsamen Arbeit entwickelt sich ein Wi r - G e f ü h l ,
das auch beim Einzelnen Impulse und Kraft  für neues Denken und
Handeln gibt.

Motivation durch positives Image
Ein pos itives Image fördert die Mitwirkungsbereit schaft, ein schlechtes
Image behindert . Ein positives Standing der kooperativen Regional-
entwicklung bei den Verantwortlichen in Pol i tik , Verwaltung und Wi r t -
schaft  auf regionaler und überregionaler Ebene erhöht die Erfolgs-
chancen und damit auch die Mot ivation der Betei l igten. 
Auch ein hoher B e k a n n t h e i t s g r a d des Vorhabens in der regionalen
oder überregionalen Öffentlichkeit wirkt motivierend. In diesem Zusam-
menhang ist die I nformations- und Öffentl ichkeitsarbeit eine wichtige
Stel lgröße. (->  Kommunikati on)

Auch mittels  I n s z e n i e r u n g regionaler Teilräume durch gestalterische
Maßnahmen oder öffentl ichkeitswirksame Events  können Regionalent-
wick lungsprozesse (neuen) Schwung erhalten.

Ein positives A u ß e n i m a g e - beispielsweise in Form einer A u s z e i c h -
nung oder Prämierung im Rahmen von Wet tbewerben - kann ebenfalls
die Akzeptanz und Mitwirkungsbereitschaft innerhalb der Region beflü-
geln. Gemäß dem Sprichwort "ein Prophet gi lt  nichts  im eigenen Land"
kann die pos itive Außenwahrnehmung als  Brennglas  bzw. Fokus die-
nen und letztendlich auch zur Auf wert ung des Images in der Region
f ü h r e n .

Motivation durch Erfolg
Nichts  ist motiv ierender als  der Erfolg. Werden wesentl iche Prozess-
fortschri tte erreicht, indem beispielsweise sich gegenseitig block ieren-
de Entw ick lungsfakt oren (wie Naturschut z - Landwirtschaft) im gegen-
seitigen Interesse gelöst werden,  Projek te auf den Weg gebracht und



real isiert werden, so führt dies in der Regel zu beacht lichen Mot iva-
tionsschüben nicht nur bei den unmittelbar Betei ligten, sondern auch
darüber hinaus.

Für die inhaltl iche und strategische Ausrichtung der Kooperation heiß t
dies  u. a. , zumindes t in der Startphase relativ kurzfr istige und vor al lem
sichtbare Kooperationserfolge (Eins tiegsprojekt e) anzus treben und
den komplexen Prozess  in inhaltlich und zeitl ich überschaubare Pake-
t e zu untergliedern. ( - > A b l a u f o r g a n i s a t i o n )
Ergebnisse und Erf olge müssen dokumentiert und kommuniz iert wer-
den.  Sie müssen vor al lem auch der kooperativen Regionalentw icklung
zugeschrieben und nicht ausschl ießl ich dem jeweil igen Projektträger
"in Rechnung ges tell t" werden.

Moti vation  durch Belohnung
Soll  Erfolg motivieren, s ind zudem Anerkennung und Lob wichtig.
"B e l o h n u n g s s t r a t e g i e n" können auf unt erschiedlichst e Art und We i s e
eingesetzt  werden: I n Form persönl icher Anerkennung, Danksagun-
gen,  Belobigungen,  Urkunden, Bef örderungen.  Kooperatives  Ve r h a l t e n
kann auch durch Fördermittel  "belohnt" werden, indem kooperativen
Projekten Vorrang oder bessere Konditionen eingeräumt werden (Koo-
perationsbonus) oder das  Vorhaben als Modellvorhaben, Pilotprojekt
o.ä. anerkannt wird.

Moti vation  durch Herausforderung und We t t b e w e r b
Wettbewerbssituationen im Sinne eines  "Wettst rei ts der bes ten Ideen
und Projek te" sowohl regions intern als  auch über Regionsgrenzen hin-
aus können Motivationsanreize bieten (z.B. Wet tbewerbe "Regionen
der Zukunft", "I nnoRegio",  "Regionen Ak tiv").  Gemäß dem Mot to "Kon-
kurrenz  belebt  das Geschäft " appel l ieren Wett bewerbe an den
"Sportsgeist" und s ind Ansporn etwas Neues zu wagen .
Stehen diese Wet tbewerbe zudem im öffent lichen Rampenl icht, beflü-
gelt dies die Mot ivation und Mitwirkungsbereitschaft in der Region in
besonderem Maße. Preise, Auszeichnungen, Aussicht auf  Fördermitt el
oder sonstige Anerkennung sind Motivationsanreize und müssen in
einem angemessenen Verhältnis zum Auf wand stehen. Diese A u s -
zeichnungen und Preise können für eine längerfr is tige Werbung nach
innen und außen genut zt werden.

Es müssen jedoch nicht  immer Wettbewerbe sein. Auch von regionalen
Entscheidungsträgern bzw. von übergeordneten Fachbehörden oder
Minis terien oder in sonst iger Form von außen an die Region und das
Netzwerk  herangetragene "hohe Erwartungen " s ind ein Ve r t r a u e n s -
beweis  und beeinflussen die Leistungsbereitschaft .

Moti vation  durch geschaffene Strukturen
Kooperationsvereinbarungen oder eine einmal geschaffene Entwick-
lungsagentur oder Entw icklungsgesellschaft  sind ein wichtiges Binde-
glied des Netzwerkes. Eine "Kündigung" oder ein "Austr it t" wäre mit
komplizierten Beschlüssen und Auseinandersetzungen sowie öff e n t l i-
chem Aufsehen verbunden und somit sind die A u s s t i e g s h ü r d e n d e u t-
l ich erhöht . Damit ist  jedoch nicht zwangsläufig auch ein ak tives Enga-
gement gewährleistet.
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Gu tes  Beispie l
Voneinander Lernen beim Aufbau selbsttragender Strukturen für e ine nachhal tige Entwicklung war das
Grundzie l des Wettbewerbs Regionen der Zukunft den das Bundesamt für Bauwesen und Raumordnung
von 1997 - 2000 durchführ te. Durch den Wettbewerb wurden die reg ionalen Akteure und Entscheidungs-
träger  zur  Kooperation mobil isier t durch Unterstützungsangebote sowie Preise und Auszeichnungen für  die
Regionen. Gle ichzei tig  gab es e inen in tensiven überregionalen Erfahrungsaustausch durch den die
Regionen "voneinander lernen" konnten. Die Tei lnahme am Wettbewerb war Motivation und Ansporn für  die
Optimierung der Kooperationsprozesse in  den betei ligten Regionen.
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TIPPS
• Motivationsfördernde und motivationshemmende Rahmenbedingungen sowohl technisch-organisatorischer 
als auch psychosozialer Art berücksichtigen.

• Personen- und zielgruppenspezifische Motivationsstränge beachten.

• Kooperationskultur und Kooperationsethik entwickeln, pflegen und gemeinsame Werte bspw. in einer Charta 
festhalten.

• Spezifische Probleme als "Aufhänger" nutzen.

• Erfolgssituationen für alle Prozessbeteiligten schaffen und zielgruppengerecht vermarkten.

• Kreative Lösungen beim Vorteils- und Lastenausgleich ausschöpfen.

• Kooperatives Handeln belohnen.

• Motivation über Austausch mit anderen Kooperationsinitiativen in überregionalen Netzwerken suchen.

• Positives Image aufbauen.

Checkl ist e: Moti vation

√ Welche  Motive haben die Prozessbeteiligten (Motivationsprofile)?

√ Welche Motive haben die Kritiker (Motivationsprofile)? 

√ Welche Faktoren wirken sich fördernd bzw. hemmend auf die Motivation und 
Kooperationsbereitschaft aus? 

√ Existiert eine "Kooperationskultur" in der Region?

√ Welches Einstiegsprojekt eignet sich? 

√ Wie können die Beteiligten längerfristig für eine Mitarbeit gewonnen werden?

√ Wurde die Frage des Vorteils- und Lastenausgleichs zwischen den Partnern thematisiert und 
zufriedenstellend gelöst?
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Lin ks

BMVBW/BBR-Wettbewerb "Regionen der Zukunft" www.zukunftsregionen.de

BMBF-Wettbewerb "InnoRegio" www.innoregio.de

BMVEL-Wettbewerb "Regionen Aktiv" www.modellregionen.de

A dressen

Bundesamt für 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 Regionalentwick lung setzt das  Zusammenspiel  vieler
Personen und Insti tutionen  mit unterschiedl ichsten Sichtweisen,  Pers-
pektiven und Vors tel lungen voraus. Widers tände und Konfl ikte sind
somit unvermeidbar. Der Umgang mit Konflikten und Wi d e r s t ä n d e n
gehört daher zum Handwerkszeug.

Konflikte als Chance be-
g r e i f e n
Konfl ik te gehören zum A l l -
t ag menschlichen Zusam-
menlebens.  Gel ingt es ,
die Konfl ikte zu akzeptie-
ren und ihnen Paroli  zu
bieten,  dann kommen ihre
kons trukt iven Kräfte zum
Tragen. Konfl ikte sind oft
ein We n d e p u n k t. Sie ma-

chen Probleme sichtbar, sie sorgen daf ür, dass notwendige Ent schei-
dungsprozesse in Gang kommen, die Energie wieder f ür andere
Akt iv i täten verwandt werden kann. Werden best ehende Konfl ikte
jedoch verneint oder unt erdrückt, dann bleiben notwendige Klärungen
b z w. Ent scheidungen aus , Handlungsspielräume werden stark einge-
schränkt. Die dest ruktiven Wirkungen von Konfl ik ten treten in den
Vo r d e r g r u n d .

K o n f l i k t - " P a r t n e r "
Uns timmigkeit en, Widers tände und Konflikt e können sich auf unter-
schiedlichen Ebenen abspielen. Sie können zwischen einzelnen Per-
sonen oder Insti tutionen, innerhalb einer Gruppe oder zwischen ver-
schiedenen I nt eressensgruppen auftreten.
Es kann sich um Widerstände und Konfl ikte innerhalb der Koopera-
tionsorganisat ion ( innerorganisator ische Konflikte) handeln. Wi d e r -
st ände und Konflikte können aber auch bei bzw.  mit nicht unmittelbar
am Prozess  beteil igt en Personen und Insti tutionen bestehen. D iese
können aufgrund ihrer Funk tion als Entscheidungsträger in Poli tik,
Verwaltung und Wirt schaft oder als Multipl ikatoren für die künftige
Regionalent wicklung von Bedeutung sein und als artikulat ionsst arke
O p p o n e n t e n u.U. dem Kooperationsprozess schaden.
(-> Promotoren und Opponenten)

Konfliktursachen si nd vi el fältig
Widerstände und Konfl ik te können sehr verschiedene Ursachen haben: 
Kooperative Regionalent wicklung bedeutet Wandel.  Dieser kann als
Bedrohung erscheinen und Ängste auslösen. So können Wi d e r s t ä n d e
gegenüber Ve r ä n d e r u n g e n ganz einfach deshalb entstehen,  weil  die
Ideen neu sind und die Betei ligten keine Möglichkeiten hatten,  sich an
diese zu gewöhnen oder weil  sie ihre Auswirkungen nicht in ihrer
ganzen Breite verstehen. Wandel kann auch unmit telbaren Ve r l u s t
bedeuten, indem Macht, Ent scheidungsbefugnisse, Ressourcen, bishe-
riges Handeln und Agieren thematis iert und mögl icherweise in Frage
gestel lt werden.

Konflikte können zudem aus der P e r s ö n l i c h k e i t einzelner Personen
resultieren, v iel leicht fehlt auch die "r icht ige Chemie" zwischen den A k -
teuren. Tei lweise haben diese Meinungsverschiedenheiten weit zurück-
l iegende Ursachen und Hintergründe, die - vor allem f ür externe Mode-
ratoren - nicht immer einfach zu erkennen und zu durchschauen s ind.

Auch D iskrepanzen in den Erwart ungen oder vermeintl iche bzw.
tatsächl iche K o n k u r r e n z e n und gegenseitiges Mißt rauen können zu
Widerständen und Konfl ik ten führen.
Geringes Kooperationsinteresse, Kooperat ionswiders tände und -kon-
fl ikte result ieren vielfach auch aus Kommunal- und Ressortegoi s-
m e n. So is t das  Verhältnis von Kommunen unt ereinander nicht selten
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S to lperstei n
Widerstände und Konflikte bei der kooperativen Regionalentwicklung sind ver-
schiedenster Art, Ausprägung und Auswirkung: Dabei müssen die Konflikte nicht
immer offen zu Tage treten, sondern können die Kooperation auch in Form von
"Spannungen", geringer Offenheit oder äußerster Zurückhaltung belasten. Eine
Form des Widerstands ist auch eigene Beiträge zu verweigern oder zu verschlep-
pen, erforderliche Ressourcen nicht freizugeben oder im Hintergrund gegen die
Kooperation zu opponieren. Werden Widerstände und Konflikte nicht rechtzeitig
genug erkannt und gelöst, kann dies dazu führen, dass für die regionale
Entwicklung relevante jedoch konfliktbeladene Themen ausgeklammert werden
oder die Kooperation an den Konflikten sogar zerbricht.



durch Konkurrenzbeziehungen um Einwohner, Unternehmensansie-
dlungen,  Infrastruktureinricht ungen, Besucher, Standortentscheidun-
gen et c.  und damit um Einnahmequel len geprägt.  Aber auch
"Konkurrenzdenken" zwischen unterschiedlichen Fachressorts  kann
die kooperative Regionalentw icklung behindern.

Tei lweise s tel len auch I n t e r e s s e n s k o n f l i k t e - beispielsweise zwischen
Landwirtschaft und Nat urschut z - eine gravierende Entwick lungs-
res tr ik tion für die Region dar, deren Lösung Ini tialzündung für die künf-
tige Ent wicklung sein kann.  

Konflikte haben unterschiedl iche Hintergründe
Konf likte können in unterschiedlichen Ausprägungen auftreten. Um
gegen s teuern zu können,  is t es w ichtig, den Konflikt hintergrund und
die Konfl iktursachen zu kennen:

We r t k o n f l i k t e treten dann auf , wenn einzelne Mit gl ieder oder
ganze Gruppen widersprüchlichen Wert vors tellungen - ökonomi-
s c h e r, sozialer,  poli tischer, moral ischer oder sons tiger Art -
anhängen.  Im Bereich der kooperativen Regionalentwick lung
fal len hierunter z.B. Konfl ikte zwischen Naturschützern und
Landwirten oder auch ein gewisser "Ressortegoismus" ver-
schiedener Fachressorts.
Wertkonfl ik te lassen sich beispielsweise beheben durch:
• sachl iche Auseinandersetzungen mit den Wertvorstel lungen des Ge- 

genübers , 
• Einbeziehung der Parteien bei der Ziel-, Strategie- und Maßnahmen-

f o r m u l i e r u n g .

Z i e l k o n f l i k t e sind gekennzeichnet durch kol lidierende Vo r s t e l l u n g e n
des gemeinsam zu erreichenden Z iels der Zusammenarbeit. Im Kon-
text der kooperat iven Regionalentwicklung zählen dazu beispielsweise
Meinungsverschiedenheiten über den Stel lenwert einzelner Fachauf-
gaben und Fachpol it iken, aber auch Konf likte zw ischen den verschie-
denen f achlichen Te i l z i e l e n .
Konf likte auf der Zielebene können beispielsweise vermieden werden
d u r c h :
• gemeinsam entw ickelte und möglichst auch schri ftl ich fixierte Z iele 

(Kooperations- oder Z ielvereinbarungen), 
• den Einsatz effekt iver Prozess- und Projek tmanagementt echniken 

(Kommunikat ions- und Informations routinen, Protokol le etc.), 
• geregelte Kompetenzen und klare A u f g a b e n v e r t e i l u n g e n .

P r o z e s s k o n f l i k t e ents tehen, wenn der Weg der Zielerreichung s tr itt ig
ist. So können Meinungsverschiedenheiten und Konfl ikte bei der koo-
perativen Regionalentwicklung beispielsweise darüber auft reten, wel-
che Organisationsform gewählt wird, ob neue Gremien/Einrichtungen
(wie eine Regionale Entwicklungsagentur) geschaffen werden sol len;
welche Maßnahmen bzw. Projekte wann in A n g r i ff genommen werden,
e t c .
Diese Konfl ik te auf der Prozessebene lassen sich tei lweise vermeiden
d u r c h :
• Transparenz und regen Inf ormat ionsaustausch; 
• eine offene Kommunikat ion; 
• ein klares Konzept;  
• Projekt managementwerkzeuge; 
• die Integration der bet ei l igten Entscheider;
• eine prozessbegleitende Analyse und Optimierung.

Geht es darum, wie entsprechende Ressourcen vertei lt  oder A u f g a b e n
zugeordnet werden, kann es zu Ve r t e i l u n g s k o n f l i k t e n kommen. Diese
Probleme tret en im Rahmen der kooperativen Regionalentwick lung ins-
besondere dann zu Tage, wenn Standortentscheidungen über regional
bedeutsame Einrichtungen zu treff en sind, oder wenn es um die
Verteilung der anfal lenden Kosten und Erträge geht.
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Konflikte auf der 
• Wertebene
• Zielebene
• Prozessebene
• Verteilungsebene
• Sachebene
• Beziehungsebene
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Diesen Konfl ikt en kann man u.a. vorbeugen durch:
• Offenlegen der Ressourcen, 
• Betei ligung der Konfl ik tparteien am Vertei lungsprozess, 
• Einschalt ung eines neutralen Moderat ors,  
• Vertei lung nach Eignung und Zus tändigkeit  sowie 
• gemeinsames Aufst el len von unmissverständlichen Regeln und Ve r -

t e i l u n g s k r i t e r i e n .

Probleme auf der inhaltl ichen Ebene f ühren zu S a c h k o n f l i k t e n. D iese
kommen im Rahmen der kooperativen Regionalentwick lung beispiels-
weise zum Ausdruck, indem Uneinigkeit über den Nutzen der verfolg-
ten Entwick lungsstrategie besteht oder einzelne Projek te und A k t i o n e n
in Frage ges tell t werden.
Konflikten auf der Sachebene läss t s ich vorab entgegenwirken durch:
• Zusammenst el lung eines interdisziplinären Teams nach Sachkom-

petenz , 
• Einbez iehungen von Fachexperten, 
• Vermeiden von Konkurrenzsituationen, 
• Einigung auf eine gemeinsam zu verfolgende Strategie.

B e z i e h u n g s k o n f l i k t e ent stehen durch unterschiedl iche Gefühle und
Eins tellungen zwischen den Konf liktbetei ligten.
Sie lassen sich u.a. vermeiden durch:
• eine gut e Vertrauensbasis zwischen den Kooperationspartnern, 
• gute und häufige Kommunikat ion und Interaktion, 
• Berücksichtigung der Beziehungsebene bei der Zusammenstel lung 

der Netzwerkmitglieder,
• Entw icklung und Fixierung gemeinsamer Werte, Visionen (Charta) 

und Regeln. 

K o n f l i k t l ö s u n g s s t r a t e g i e n
Die allermeist en Probleme und Konf likte sind lösbar, auch wenn ein
Interessenausgleich nicht immer sofort auf  der Hand l iegt. Die al lerwe-
nigs ten Konfl ik te lösen sich von selbst auf bzw. verebben. Gefragt  sind
daher Strategien zur Lösung von Konfl ikt en. Auch hier gibt es spezifi-
sche, auf die konkrete Sit uation zugeschnitt ene Lösungen zu ent-
wickeln und anzuwenden. Die Entscheidung darüber, ob der Konfl ikt
bearbeit et  oder vermieden werden sol l bzw.  ob eine kontroll ierte
Begrenzung oder Lösung des  Konfl iktes f avorisiert wird, ist  abhängig
von subjekt iven Kosten- und Nutzen-Erwägungen. Eine maßgebl iche
Rolle spiel t dabei die faktische Bedeut ung des Konfl ik tes für die regio-
nale Entw icklung und den Gesamt prozess .

Konflikte frühzeiti g erkennen
Wichtig ist es, Meinungsverschiedenheit en vorauszusehen, noch ehe
diese eskalieren und sich zu Grundsat zkonfl ikt en ausweiten. D ie Zeit
und Energie,  die notwendig ist, um eine ausgewachsene A u s e i n a n d e r -
setzung einer konstruktiven Lösung zuzuführen ist erhebl ich und mit
dem Ris iko eines mögl icherweise dramatischen Motivationsverlustes
b e h a f t e t .
Am Beginn jeder Veränderungsbemühung sol lte daher die Diagnose
potenz iel ler Konfl ikte und Konfl iktfelder stehen. D ie Konfl iktbeteil igten
sind zunächst einmal festzus tellen (-> Promotoren und Opponenten) , Kon-
fl iktquel len aufzuspüren, mögl iche Gegenargumente vorweg zu neh-
men, k ri tische Punkte frühzeit ig an zusprechen und zu k lären.  ( - >
E v a l u a t i o n )

Konflikte treten nicht immer offen zu Tage. Vielfach gibt es  lat ente
Konfliktlagen.  Daher müssen auch in Phasen des "scheinbaren Kon-
senses" D ifferenzen frühzeitig offengelegt werden. Werden diese bei-
spielsweise bereit s bei der Z ieldiskussion aufgezeigt, so wird der Kon-
fl ikt bereits  in der Diskuss ion und nicht erst nach Abschluß der Ziel-
und Entscheidungsfindung offenkundig und kann durch entsprechende
Alternativenentw icklung mögl icherweise beigelegt werden. 



Störungen ernst nehmen
Für eine gute Arbeit satmosphäre ist zu sorgen.  D.h. die Moderation
b z w. die Prozessverantwortlichen sol lt en St örungen im Netzwerk ernst
nehmen und die Bedürfnisse, Stimmungen und Meinungen der Te i l -
nehmer und Teilnehmerinnen s tärker in den Mitt elpunk t rücken.
Positive gruppendynamische Prozesse tragen erfahrungsgemäß in
erhebl ichem Maße zur Bereinigung bzw.  Vermeidung künftiger
Konf liktlagen bei. ( -> Komm uni kat ion)

Eine gewisse Konflikts teuerung ist auch über die T h e m e n w a h l m ö g-
l ich. Themen, die sich mit der Formulierung gemeinsamer Gestalt ungs-
und Entw ick lungsfragen befassen, lassen sich leichter im Konsens
bearbeit en. Durch konkret e Projekte und Maßnahmen lassen sich
rasche Erf olge erz ielen. Die Einst iegsthemen dienen als  "Tr a i n i n g s -
feld" der Kooperation und haben die Funktion einer erst en "vertrau-
ensbildenden Maßnahme". Nach dieser "Bewährungsprobe" können
möglicherweise auch konfl ik tbeladenere Probleme in A n g r i ff genom-
men werden.

Kompromisse finden
Grundvoraussetzung für die Bewältigung eines Konfl iktes ist zunächst
einmal die Bereit schaft, sich der Konfront at ion zu st el len und gemein-
sam an einem Grundkonsens zu arbeit en. Die
Konf liktparteien zusammenbringen, die Kri tiker
zu Wort kommen lassen,  das gemeinsame Ge-
spräch suchen, auf die unterschiedlichen Posi-
tionen und Gegenargumente eingehen, mit  kla-
ren Daten und Fakt en Überzeugungsarbeit be-
treiben, an die Vernunft der Kontrahenten appel-
l ieren und ggf.  die Kri tiker durch den Hinweis auf
event uelle Nacht eile einschücht ern, gehören
zum Standardrepert oire der Konfl iktlösung.

Wichtig ist eine gewisse O f f e n h e i t im Denken
und Handeln der Bet ei l igten, zukunft sorientier-
tes Denken, das die Vergangenheit auf  sich
beruhen läss t, ein Denken in Alternat iven, mehrere gangbare We g e
aufzuzeigen, f ür beide Seiten akzeptable Lösungsvorschläge zu unter-
breiten und "Brücken zu bauen". Wi n - w i n - L ö s u n g e n, bei denen al le
"Konf liktparteien" Vortei le aus  dem gemeinsamen Handeln erzielen,
sind zu formul ieren, Gewinner-Verl ierer-Lösungen zu vermeiden.
Hi l freich sind auch Vorschläge für einen gerechten Vorteils- und
L a s t e n a u s g l e i c h.

Schiedsrichter heranz iehen
Eine drit te, neut rale Person heranziehen, die vermittelnd tät ig w ird,
zählt zu den altbewährten Konfl ikt lösungsstrategien. Dies  kann bei-
spielsweise ein neutraler M o d e r a t o r sein. Bei ausgeprägten Konf likten
sind auch spezielle Konfl iktlösungst echniken denkbar. Eine Methode
zur beglei tenden Unterstützung und Konf liktbewältigung bei Teams ist
das C o a c h i n g.  Der Coach hat  die Aufgabe, das  Team in Krisensitua-
tion (also auch bei Konf likten) aus einer neutralen Position heraus zu
betreuen und zu beraten. Denkbar ist auch ein Mediat ionsverfahren
unter Hinzuziehung eines M e d i a t o r s. Der Mediator als  neut raler und
unpartei ischer Dri tter,  vermittel t bei Konfl ikten und versucht diese zu
rat ionalisieren. I m Verfahren werden klare Kommunikations- und Ve r -
haltensregeln angewendet.

Entscheidungskompetenzen und Weisungsbefugni sse zurückhal-
tend nutzen
Ist  die Situat ion so festgefahren, dass  aus  objektiver Sicht  eine part-
nerschaf tliche Einigung unmöglich erscheint, können auch Ve r b ü n d e t e
auf einer höheren Hierarchieebene (einer übergeordneten Instanz oder
andere Macht inst rumentarien) gesucht bzw.  poli tische Koali tionen auf-
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Konfliktlösungsstrategien
• Konflikte frühzeitig erkennen und 

Störungen ernst nehmen.
• Positive gruppendynamische Prozesse 

herstellen.
• Konfliktarme, erfolgversprechende 

Einstiegsthemen wählen.
• Kompromisse und Win-Win-Lösungen 

suchen.
• Schiedsrichter heranziehen.
• Frühzeitige Klärung auf politischer 

Ebene.
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gebaut werden, um "Unters tützung für die Ideen hinter den Kulissen"
zu organisieren und zu mobi l is ieren.  Hierbei ist jedoch zu bedenken,
dass eine Konfl iktbereinigung durch Weisung in den seltens ten Fäl len
zu einem Eins tellungswandel führt und die Konflikte eher unt erdrückt
als w irkl ich gelöst  werden.

Hingegen hat sich bewährt,  Konfl ikte frühzeitig auf übergeordneter -
po litischer - Ebene zu thematis ieren und auf dieser Ebene auch zu
klären. Dadurch wird eine pol i tisch-ideologische A u s e i n a n d e r s e t z u n g
aus der operativen Projekt umsetzung weitgehend heraus gehalten.
Damit  werden Verbands- und Behördenvertreter von der Funk tion ent-
lastet auch in Sachfragen die Verbandsideologie zu vertreten und
damit der Freiraum f ür sach- und ergebnisorientiertes Ve r h a n d e l n
erweit ert. Zweckmäßig is t es  daher, S c h l i c h t u n g s i n s t a n z e n i m
Organisations - und Aufgabenverteilungsplan vorzusehen.
Diese Gremien,  z.B. in Form eines Lenkungsausschusses oder eines
Beirates, haben u.a. die Aufgabe sich mit eventuel l  auff l a m m e n d e n
Konflikten zu beschäftigen und an einvernehmlichen Lösungen zu
arbeiten. (->  A u f b a u o r g a n i s a t i o n )

Eine weitere, wenn auch langf ristig gesehen wenig w irksame Mögl ich-
keit Meinungsverschiedenheiten und Konfl ikte zu lösen,  sind A b s t i m -
m u n g s v e r f a h r e n . Erfahrungsgemäß werden durch "Kampf abs tim-
mungen" erziel te Ergebnisse nicht zwangsläuf ig von den
"Unterlegenen" mitgetragen und tei lweise auch unterlaufen.

Gutes Bei spi el
Ein Ziel des Modellprojektes Konstanz ist es Natur-  und Ressourcenschutz durch Zusammenarbeit verschie-
dener Interessensgruppen aus Naturschutz und Landwirtschaft zu betreiben. Vor  d iesem Hintergrund wurden
aus beiden Aufgabengebieten Fürsprecher gewonnen, die sich auf Landes-  wie auch auf reg ionaler  Ebene für
das Projekt stark machen.
Ein Projektin itiator mi t hoher naturschutzfachlicher und naturschutzpolitischer Reputation und der Landwirt-
schaftsmin ister konnten schon im Vorfeld des Projektes Grundsatzkonflikte zwischen Naturschützern und
Landwirten bei legen. Sie fungierten vor a llem in der  Anfangsphase a ls Bindeglied zwischen Landwirtschaft und
Umwel t- /Naturschutz und trugen maßgeblich zur Entwicklung eines positiven Gesprächsklimas bei.

T IPPS
• Interessenkonflikte frühzeitig thematisieren und bereits bei der Rekrutierung der Kooperationspartner, der 
Ziel-, Strategie- und Maßnahmenformulierung berücksichtigen

• 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 lösbare Konflikte mit hoher Brisanz können auch durch ein (vorläufiges) "Ausklammern" dieser 
Themen und die Konzentration auf zunächst weniger konfliktreiche Themen umschifft werden.

• Eine demokratische "Streitkultur" als Weg zu einer vernünftigen Konfliktaustragung und Versachlichung der 
Diskussion praktizieren.

• Grundsätzlich hilfreich ist eine gemeinsam entwickelte und schriftlich fixierte Zieldefinition. Darüber hinaus 
können bei sehr starken auf Wertunterschieden beruhenden Konflikten, vertragliche Vereinbarungen 
(schriftliche Festlegungen) sinnvoll sein, in denen für jede Seite klar festgelegt wird, welche Aktivitäten unter 
welchen Bedingungen durchzuführen sind und deren Einhaltung auch kontrolliert werden kann.

Checkl iste: 

√ Welche Widerstände bzw. Konflikte bzw. Opponenten zeichnen sich ab?

√ Sind die Konfliktparteien in den Arbeits- und Entscheidungsprozess eingebunden?

√ Wo liegen die Ursachen der Konflikte und Störungen?

√ Wie wird mit konfliktträchtigen Themen umgegangen?

√ Sind die eingeschlagenen Strategien zur Konfliktlösung geeignet?
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Regionalent wicklung is t ohne Finanzmit tel nicht zu real isieren. Jedoch
kann bereit s mit vergleichbar bescheidenen Mitt eln einiges bewegt
werden.  D ie finanz iel le und wirtschaftl iche Betrachtung und Durch-
füh rung der kooperat iven Regio nalent wicklung is t eine w ichtige
Aufgabe des  Regionalmanagements .

Kosten- und Finanzierungsplan regel mäßig erstellen
Zu den Auf gaben der Prozessverantwortl ichen gehört es , die voraus-

sichtlichen Kosten für die
Abwicklung des Vo r h a b e n s
zu berechnen, zumin-
dest  jedoch abzuschätzen
(G e s a m t k o s t e n p l a n ) .

Aufgrund der sowohl in-
haltl ichen als auch zeitl i-
chen Off enheit  des  Koo-
perationsprozesses ist dies
jedoch nur begrenzt mög-
lich. Für eine gewisse Pla-
nungs- und Handlungssi-
cherheit  ist zumindest ei-
ne gewisse f i n a n z i e l l e
K o n t i n u i t ä t und P e r s -
p e k t i v e n o t w e n d i g .

Insbesondere über einen gewissen Zeitraum abgesicherte Personal-
mitt el  sind wichtig, damit die Koordinierungs- und Managementebene
fal ls  nötig für eine gewisse Zeit beset zt werden kann und personel le
Wechsel oder Besetzungslücken infolge zeitl icher Finanz ierungslücken
vermieden werden können. Ein gewisser Finanzspielraum sol lt e best e-
hen, um auf unvorhersehbare Erfordernisse reagieren zu können. Da-
her sol lte nicht zu knapp kalkul iert werden.

Um F inanzierungslücken aufzuzeigen, ist  dieser Gesamtkostenplan
dem Budget rahmen gegenüberzus tellen, der von Entscheidungs trä-
gern bzw. in Aussicht st ehenden Finanzmit teln vorgegeben ist.

Eine j ährliche Haushaltsplanung ist  nicht nur "notwendiges Übel",
sondern "zw ingt" auch zu einer zeitlichen und inhaltl ichen Planung und
Strukt urierung des s trategischen Vorgehens und der inhalt lichen
Arbeit. Der Soll-Ist-Vergleich, d.h. die Gegenüberst el lung von geplan-
ten zu tatsächl ich angefal lenen Kos ten,  gibt einen Überblick  über die
Kostenent wicklung, hil ft  Ursachen für eventuelle Kostenüberschrei-
tungen zu ermitteln und entsprechende Gegenmaßnahmen zu ergrei-
fen. Gleichzeitig dient der R e c h e n s c h a f t s b e r i c h t auch als (kontinuier-
l iches ) Control l ingins trument  aber auch Darstel lungsmedium gegenü-
ber Entscheidungsträgern. (- > Evaluati on)

Kosten-Nutzen-Bilanzierung  versuchen
Der Kooperationsnutzen läss t sich häufig kaum ermitteln und bewegt
sich viel fach im immateriel len, schwer zu quanti fizierenden Bereich.
Dennoch empfiehlt es s ich,  die Vorteile kooperativen Handelns zu
quanti fizieren, indem den Kooperationskosten Kooperationseinnahmen
(eingeworbene Fördermitt el  sowie im Zusammenhang mit der Koope-
ration getätigte Invest itionen) gegenüber gestell t werden.

Dadurch ist es  mögl ich, eine bessere Transparenz  über die jeweil ige
Erwartungshaltung herzustel len und die unterschiedl ichen Nut zen-
dimensionen einer Kooperat ion zu verdeutlichen. Dabei muss deutlich
gemacht werden, dass neben dem als  besonders  w ichtig eracht eten
monetären Kooperati onsnutzen auch andere finanzielle Effekte  (w ie
Kos teneinsparungen und Kos tenoptimierung) sowie i m m a t e r i e l l e
K o o p e r a t i o n s e f f e k t e f ür die kommunale und regionale Entw icklung
eint reten können.

4.8. Kosten und Finanzierung

Sto lperstei n
Kooperationsvorhaben leiden häufig unter einer geringen Personal- und Sach-
kapitalausstattung und vielfach fehlen ihnen zumindest eine gewisse finanzielle
Perspektive und Kontinuität. Dies erschwert ein effektives und zielgerichtetes Ar-
beiten: Ein beachtlicher Teil der Arbeitszeit muss für die "permanente" Akquisition
von Finanz- und Fördermitteln eingesetzt werden. Dies geht zu Lasten der inhalt-
lich-konzeptionellen Arbeit bzw. in Angriff genommene Projekte verzögern sich
infolge von Finanzierungslücken.
Vielfach führt dies auch zu personellen Konsequenzen. Neu zu besetzende
Leitungspositionen können nur schwer mit entsprechend qualifizierten Personen
besetzt werden oder eingearbeitete Personen können infolge finanzieller
Engpässe nicht weiter beschäftigt werden. 
Auch ein prozentuales bzw. zeitliches Mißverhältnis zwischen Personalkosten und
investiven Mitteln kann zu Problemen führen, da u.U. für Projekte Realisierungs-
mittel fehlen oder aber Investitionsmittel vorhanden sind, die personell nicht opti-
mal umgesetzt werden können.



Hierzu zählen beispielsweise:
• Informations- und Wissensvorsprünge; 
• Erhöhung des Bekanntheitsgrades; 
• Auf bau von Kontakt en und Netzwerken; 
• Lobby ismus; 
• Ingangsetzen von regionaler Eigeninitiative; 
• Effizienzsteigerung der Aufgabenerledigung etc. 
Dieser immateriel le Kooperationsnutzen hat in der Ergebnisbilanzie-
rung der unmittelbar betei ligten Personen einen hohen Stel lenwert.

Finanzbedar f  nach Kostenarten
Ergebnis relevant is t nicht nur das zur Verfügung s tehende Gesamt-
budget, sondern auch die jeweil igen Kost engruppen:

• Personal kosten
für Gehälter f ür Fes teinst el lungen oder Zeitverträge bzw. für Honorare. 
Die Höhe der in die Kostenkalkulation einzust el lenden Personalkosten
hängt zum einen davon ab, in welchem Umfang anf al-
lende Kooperationsaufgaben durch die Kooperat ions-
partner selbst  im Rahmen ihrer Tätigkeit bzw. ehren-
amtl ich wahrgenommen werden, zum anderen von der
Anzahl der für die Kooperat ion zusätz lich benöt igten
Stellen, deren Dotierung und Laufzeit.  (-> Regionale
E n t w i c k l u n g s a g e n t u r )
Personalkosten können in gewissem Umfang durch
die Einbindung und Nut zung des Kooperationsnetz-
werkes kompensiert werden. Die Betätigung in einem
Netzwerk  darf jedoch nicht zum reinen Selbs tzweck  werden. Das
Engagement muss einen klaren Mehrwert erbringen. Sonst best eht die
G e f a h r, ohnehin knappe Kapazitäten zu vergeuden.

• Sachkosten
werden für die Bereitst el lung, die (technische) (Erst-)Ausstattung und
Unterhaltung der Koordinationss telle, für Kommunikation und Öff e n t-
l ichkeitsarbeit,  f ür Verans talt ungen (inkl.  Bewirtung), für Pkw- bzw.
Reisekosten und für Weiterbildung und Qual ifizierung benötigt.

• Planungskosten
entstehen im Zusammenhang mit der Erarbeitung regionaler Leit bi lder
und Konzepte (Regionales Ent wicklungskonzept  o.a.), beglei tender
oder vorbereitender St udien und Gut achten,  Machbarkeitsstudien etc .

• Pro jektkosten/ investive Kosten ,
die im Zusammenhang mit  der Planung und Real isierung von
Tei lprojekt en, Standorten oder Einzelak tionen anfallen. 
Projekt- und Handlungsorientierung erfordern (investive) Mittel für die
Umsetzung von Ideen und Projek ten. Ent sprechende Mittel  sol lten
mögl ichs t frühzeitig verfügbar sein,  damit "sicht- und greifbare" Signale
in Form von konkreten Aktionen und Projekten geset zt werden können. 

• sonstige Kosten,
z.B. Gebühren für die Nutzung von (regionalen) Lizenzen oder auch
mögliche finanzielle Nachteile für einzelne Kooperationspartner, die
beispielsweise durch den Verlust von Steuereinnahmen bei der
Real is ierung von Gemeinschaftsprojekt en in der Gemarkung eines
anderen Partners resultieren können.
Zu berücks icht igen sind außerdem G e m e i n k o s t e n / O r g a n i s a t i o n s -
k o s t e n, die in Form von Personal- und Sachkosten durch die Mit wir-
kung in Gremien, Veranstaltungen und Projekt en der Regionalentwick-
lung  bei den einzelnen Kooperationspartnern entst ehen. Diese werden
von den Kooperationspartnern selbst  getragen; bei einer hohen
Sit zungs frequenz, der erforderl ichen Vor - und Nachbereitungszeit und
der Fahrt zeiten ist  dieser Aufwand beträcht lich.
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Kostengruppen
• Personalkosten
• Sachkosten 
• Planungskosten
• Projektkosten / Investitionen 
• Von den einzelnen 

Kooperationspartnern zu tra-
gende Gemeinkosten.
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Die einzelnen Kostenposit ionen variieren im Lauf e der Kooperation:
Während zu Beginn vielfach Personalkost en und Planungskos ten über-
wiegen,  s teigen mit  f ortschreitendem Prozessfortgang die Projekt-
kost en und invest iven Kost en. 
Wichtig ist  ein ausgegl ichenes  Verhältnis zwischen den einzelnen
Kostenpos it ionen,  insbesondere zwischen den Personalkosten und den
Projektkos ten bzw. investiven Kost en.

Kooperation spart Kosten
Durch Kooperation lassen s ich auch Kos ten einsparen, indem bei-
spielsweise Infrastruktureinrichtungen gemeinschaftl ich real is iert und
unterhalten werden. Auch können am Bedarf  vorbeigehende Planungs-
und Investi tionsentscheidungen aufgrund einer regionalen Betrachtung
oder fundierterer Informations- und Datengrundlagen vermieden bzw.
optimiert  werden. Auch gemeinsame zu regionalen Problemen in
Auftrag gegebene Planungen sind aufgrund gestaffelt er Kostensätze
der HOAI finanziel l  günst iger als  individuel l von jeder Gemeinde ein-
zeln in Auftrag gegebene Konzept e.

Fi nanzmöglichkeiten und Finanzierungsquellen - Fundraising
In der Regel finanzieren sich kooperative Regionalentw ick lungspro-
zesse aus unterschiedl ichen Finanz - und Förderquel len (Mischfinan-
zierung). Gemeinhin werden al le Ak tiv it ät en im Zusammenhang mit der
B e s c h a ffung von Ressourcen für gemeinwohlorient ierte Organisatio-
nen als  Fundraising bezeichnet.
Neben Geld zählen auch Sachmit tel, kostenlos  zur Verfügung gestell te
Dienstleis tungen, immat erielle Förderung und Unt erstützung der Or-
ganisationsziele sowie ehrenamtl iche Mitarbeit zu diesen Ressourcen.
Potenziel le Quellen s ind die öff entl ichen Haushalte sowie Einzelper-

sonen, Inst itutionen (z .B. Part eien, Verbände, Sti ftungen)
oder Unternehmen. 
R e s s o u r c e n b e s c h a ffung is t immer auch Überzeugungsarbeit,
da die potenz iel len Finanz iers gute Argumente und schlüssige
Konzepte verlangen. Eine wichtige Grundlage hierfür ist eine
ausgereifte Entwick lungsstrategie oder eine f undierte Projekt-
planung. (- > Erfolgs fak tor "Konzept")

F inanzierungsquellen der Unt erstüt zung für kooperative
Regionalentwicklung sind:  

• Eigenmittel oder Eigenleistungen der beteiligten Kooperationspartner
in Form von finanz iel len Mitgliedsbeiträgen (oder  Ve r e i n s b e i t r ä g e n ) ,
Sach- oder Personalleis tungen. 
Diese Eigenmitt el  der Kooperat ionspart ner sind in mehrfacher Hinsicht
entscheidend: sie erhöhen den Handlungsspielraum, da wenig finanz-
intens ive Aktionen ohne größeren zeitl ichen Vorlauf  umgesetzt werden
können.  Zudem kann f lexibler und zeitnaher auf Förderprogramme rea-
giert werden, da ein angemessener Eigenbeitrag in der Regel Vo r a u s -
setzung f ür die Ko-Finanzierung im Rahmen einer Förderung ist .

• Öffentli che Förderung aus unterschiedlichsten Fachprogrammen
der Kommunen, der Länder, des  Bundes , der Europäischen Union.
Förderprogramme sind i .d.R. auf einen bes timmten A d r e s s a t e n k r e i s
ö ffentlicher und privater Zuwendungsempfänger begrenz t. Zum Kreis
der öffentl ichen Zuwendungsempfänger gehören neben den Kommu-
nen i .d.R. auch Zweckverbände. Da öffentliche Förderung lediglich
eine Möglichkeit zur Zwischenfinanzierung von Kooperations ini tiat iven
oder Kooperationsprojekt en ist, müssen s ich die Vorhaben nach einer
gewissen Zeit "selbst  tragen". 

• S t i f t u n g s g e l d e r
Potenziel le Geldgeber s ind auch öff entl iche und private Sti ftungen. Um
aus den über 8.000 in Deutschland aktiven St ift ungen die geeigneten
heraus  zu finden,  werden gez iel te Vorabinformationen benötigt
(Anschriften, Sti ftungszweck, Höhe des Stif tungskapitals und operative

Finanzierungsquellen
• Eigenmittel oder Eigenleistungen
• Öffentliche Förderung
• Stiftungsgelder 
• Bankkredite
• Sponsoring
• Einnahmen, Erlöse und 

Rückflüsse



oder fördernde Merkmale).  Relevant sind Förderst iftungen, die Gelder
für gemeinnützige Zwecke vergeben.

• B a n k k r e d i t e
Eine Kreditf inanzierung über Bankinsti tute kommt in F rage, wenn R is i-
kokapital benötigt  wird, welches s ich durch prognos tiz ierte Einnahmen
ref inanziert. Bankkredite können beispielsweise f ür Unternehmens-
gründungen oder Einzelprojek te gewährt werden, die im Rahmen der
regionalen Kooperation ini tiiert werden.

• S p o n s o r i n g
durch Einzelpersonen, Gruppen, Unternehmen oder Organisationen.
Sponsoring kann in Form von Geld, Sachmitteln oder D ienstleis tungen
erbracht werden. Beim Sponsoring handelt es  sich - im Gegensat z zur
Spende, die ohne Vorbedingung uneigennützig gewährt w ird - um ein
ö ffentlichkeitsw irksames Geschäft  auf Gegenseitigkeit, das auf dem
Prinzip von Leistung und Gegenleist ung beruht .
Sponsoring is t vor al lem im Rahmen der Öffentl ichkeitsarbeit  weit ver-
breitet, indem Preise für regionale Wett bewerbe, F inanzierung bzw.
Druck von Plakaten oder Broschüren durch einen Sponsor mit  finan-
ziert  werden.

Sponsoring kann aber auch durch Vermittlung von Fachwissen durch
Fortbildung, Moderat ion von Veranstalt ungen, Catering etc.  erfolgen.
Je attraktiver und ausgefal lener die Aktion is t, des to leichter lassen
sich Sponsoren finden. Wichtig ist, dass  der Sponsor bzw. sein A u f t r e -
ten und Handeln zu dem unt erstüt zt en Projek t passt  und sein
Engagement glaubwürdig ist. Beim Sponsoring handelt es sich um eine
vertragl iche Verpfl ichtung beider Seiten d.h. der Sponsor erwartet,
dass er angemessen gewürdigt  w ird und wi l l sein Engagement für die
eigene Öff entl ichkeitsarbeit  nutzen. Da Sponsoring anders  als
Spenden unt er gewissen Umständen s teuerl iche Konsequenzen hat,
sol lte man vorab mit dem zus tändigen F inanzamt oder einem Steuer-
berater Rücksprache halten.

• S p e n d e n
für bestimmte Einzelak tionen, die im Unterschied zu Sponsoring
grundsätzl ich f inanziel l  uneigennüt zig sind und ohne Gegenleist ung
oder persönliche Vorteilsnahme gewährt werden.  Für die Einwerbung
von Spenden kann wegen s teuerlicher Vorteile für den Spender die
Gemeinnützigkeit der Kooperationsorganisation von Bedeutung sein. 

• Einnahmen, Erlöse und Rückflüsse
können beispielsweise durch den Verkauf von Informat ionsschri ften,
Broschüren, Lizenzen oder  Eint ri ttsgelder realisiert  werden.  
Ebenso können Gewinne aus unternehmerischer Tätigkeit oder Ein-
nahmen aus  individuel len, preisf inanzierten Dienstleist ungen (Mana-
gementgebühren, Beratungshonorare) eines unt ernehmerisch geführ-
ten Profi t-Centers,  das auf einen bestimmten Eigenwirtschaf tlichkeits-
grad bis hin zu Gewinnvorgaben verpf lichtet werden kann, erz iel t wer-
den.  Das  setzt voraus,  dass  die Projekte "marktorientiert" entwickelt
werden. Dies gi l t sowohl für privatw irtschaft liche w ie auch für gemein-
wirtschaftl iche Vo r h a b e n .
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Gu tes  Beispie l
Die Region PA M I N A konnte für ihre Tei lnahme am Wettbewerb "Regionen der Zukunft" und damit zur
Unterstützung der nachhaltigen Regionalentwicklung Mitte l von verschiedenen Sponsoren e inwerben.
Sponsoren waren u.a. eine Bank, e ine Bausparkasse, ein Energ ieversorgungsunternehmen und e ine IT-
Fi rma. Die e ingeworbenen Mi ttel  waren n icht zweckgebunden und wurden auf verschiedene Weise genutzt.
Te ilweise wurden auch gemeinsame Pro jekte mi t den Sponsoren durchgeführt. Durch das Sponsoring wur-
den v.a. Maßnahmen der  Öffentl ichkei tsarbeit unterstützt: Broschüren zu Fachthemen (z.B. Holz) , die
Wettbewerbsbroschüre und -ausstel lung, d ie  In ternetplattform, ein Preisausschreiben zur  reg ionalen
Agenda 21, ein Wettbewerb "Agenda 21-Preis für  nachhaltiges Bauen und Sanieren im PA M I N A - R a u m "
sowie verschiedene Veransta ltungen wie das Symposium "Fläche sparen" oder  d ie  Zukunftswerkstatt
" PA M I N A 2020". 
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Fi nanzi ell e Eigenbeteili gung ist notwendig
Die f inanziel len Eigenant ei le aufzubringen, ist aus einer Reihe von
Gründen häufig schwierig: Kooperation ist eine f reiwi ll ige und keine
Pfl ichtauf gabe und bedarf vielf ach noch der Verankerung in den
Köpf en. H inzu kommen geringe  finanz iel le Sp ielräume bei den
Kooperat ionspartnern.  Erschwerend kommt hinzu,  dass in eine
"Sache" invest iert werden soll , deren Ergebnis im Ungewissen l iegt
und wenn überhaupt erst längerfr istig zu Ergebnissen f ühren wird.
Andererseits  zeigt  die Prax is  die Wichtigkeit  einer finanziellen Eigen-
beteil igung: Denn wer sich f inanziel l  engagiert, wird von s ich aus  a m
dauerhaften Erfolg Interesse haben. Al lgemeine Interessensbekun-
dungen al lein taugen nicht viel  - solange keine Unterschrift geleistet
b z w. Gelder bereitges tell t werden müssen, bleibt al les  unverbindlich.
Die Einstellung von Eigenant ei len führt auch dazu, dass die kooperati-
ve Regionalentwicklung zumindest  einmal im Jahr in kommunalen oder
sonstigen Entscheidungsgremien diskutiert  werden muss und damit
auch s tärker in die Wahrnehmung der Entscheidungsträger rückt . 

Di e Berechnung der Eigenanteile oder der Umlagemodus
Der Umlageschlüssel,  d.h. die Art und Weise, wie die Kooperations-
kost en auf  die einzelnen Kooperationspartner vertei lt werden, is t nicht
selten eine brisant e F rage, die heiß diskutiert  w ird und gelegentlich
auch zum Scheitern von Kooperat ionen führen kann. D ie Prax is  zeigt:
hier sind der Phant as ie keine Grenzen gesetzt. Ein breiter Gestal-
t u n g s s p i e l r a u m e r ö ffnet regions- und part nerspezifische Lösungen.
Als  Vertei lungsschlüssel f ür die Kos ten und Erträge zwischen
Gebietskörperschaften w ird viel fach das  Verhält nis der Einwohnerzahl
der betei l igt en Kommunen bzw. bei anderen Inst it utionen deren
Mitgl iederzahl oder auch das  Verhält nis der eingebrachten Flächen
herangezogen. Denkbar ist jedoch auch, dass sich die Part ner an den
unterschiedl ichen Kostengruppen in unterschiedl icher Höhe beteil igen.
Die Überlegung, dass al le Partner von der Organisation in gleicher
Weise prof it ieren (Entw ick lungsagent ur) kann zu pauschal ierten
Beit rägen führen. Andere Kos ten (wie z.B.  Projektkos ten) können wie-
derum nach einem einwohnerbasierten Umlageschlüssel zw ischen den
Kooperationspartnern verteil t werden, um mögl ichst auch den Partnern
mit geringen F inanzspielräumen gerecht zu werden.  

Haushaltsführende Stelle klären
Klärungsbedürftig ist  auch, wer bzw. welche Einricht ung für die Finanz-
abwicklung und Kos tenüberwachung verantwortl ich zeichnet . D iese
Aufgaben können von einem der Kooperationspartner oder durch die
Geschäftsstelle (Entwicklungsagentur) wahrgenommen werden. 
Finanz iel le Verpfl ichtungen einzugehen und beispielsweise Fördermit-
tel  in Anspruch nehmen zu können,  setzt eine eigene R e c h t s p e r s ö n -
l i c h k e i t voraus; beispielsweise im Form eines Vereins, einer GmbH,
eines Zweckverbandes  oder einer anderen kommunalen Gebietskör-
perschaft. (-> A u f b a u o r g a n i s a t i o n )
Existiert  keine derartige Rechtspersönlichkeit, so muss einer der Koo-
perationspartner als Antragst el ler und Fördermittelempfänger auf treten
und letztendlich auch al le damit  verbunden Risiken (wie z .B. Bereit-
st el lung des  Eigenantei ls auch im Falle des Ausstiegs  eines  Koope-
rationspartners) t ragen.

In diesem Zusammenhang ist auch zu entscheiden, ob die Finanz- und
Haushaltsverwaltung in Form eines öffentlichen Haushalts (d.h. nach
dem Prinzip der Jährlichkeit) oder nach pr ivatrechtlichen Pr inzip ien
(Übert ragbarkeit von Finanzmitt eln auf das Folgejahr, Umsat zsteuer-
abzugsfähigkeit) verwaltet werden soll , um flexibler agieren zu können.
Bei der Wahl der Rechtsform gi l t es die Vor- und Nachtei le al ler mögl i-
chen Alternat iven sorgfäl tig abzuwägen. Besonders  steuerl iche A s p e k -
te soll ten von Experten genau geprüf t werden.



Ausgründung von Aktivitäten und Pro jekten
Strategische Größen bei der Planung kooperativer Ak tionen und
Projekte s ind deren langf ristige Tragfähigkeit, Rent abi l ität und Ref i-
nanz ierung. H ierzu zählen die bereits genannten Kosteneinsparungen
sowie Einnahmen durch die Vergabe von Lizenzen, beispielsweise für
die Nutzung eines regionalen Güte- oder Qual itätssiegels.
Auch die Ausgründung von s ich finanziell  selbst tragenden A u f g a b e n
und Tätigkeits feldern in eigene mark twirtschaftl ich agierende Unter-
nehmen kann wirtschaftl ich erfolgreich  sein. D iese Rentabil i tätsüber-
legungen dürfen jedoch nicht dazu führen,  dass aufgrund finanz iel ler
Erwägungen ausschließl ich "gewinnabwerfende" Themen behandelt
und "gemeinwohlorient ierte" Probleme vernachlässigt werden.
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Gutes Beispiel
Die WALDLAND Vermarktungs- ges.m.b.H. (Waldviertel, Niederösterreich) i st e in  wi rtschaftl ich erfo lg-
reiches Beispiel  e iner  Ausgründung. Sei t 1982 besteht das Waldvier tel  Management. Von d ieser  Entwick-
lungsagentur g ing u.a. die In itiative aus,  tierische und pflanzl iche Alternativen in  der Landwirtschaft zu
erschließen und somit auf d ie  Überproduktion in den herkömml ichen Agrarsparten, d ie  eher  ungünstigen
kl imatischen Bedingungen im Waldvier tel  und die geringe Betriebsgröße der  Waldvier tler Bauernhöfe (ca.
15 ha im Durchschni tt) zu reagieren. Zunächst sch lossen sich e in ige Bauern mit der  Fachschule Edelhof
zusammen, um für  d ie  Region typ ische Kul turpflanzen, wie Mohn und Kräuter  anzubauen und geeignete
Anbauver fahren zu erproben. In dem 1984 gegründeten "Vere in  zur  Förderung der Sonderkul turen im
Waldvier tel " fanden sich zunächst 70 Bauern zusammen. Im Jahr  2000 widmeten sich rund 750 bäuerl iche
Betr iebe dem Anbau tradi tioneller  und al ternativer Feldfrüchte wie Mohn, Kümmel, Tee- und Gewürzkräuter,
B iogetre ide, Mar iendiste ln  und Johanniskraut für  d ie  Pharmaindustrie, Leinsamen für Öle etc. Der "Ve r e i n
zur Förderung der Tierhal tungsalternativen im Waldvierte l" wurde 1987 gegründet und hat sich zu einer
In teressengemeinschaft von etwa 150 Bauern entwicke lt, die Enten, Gänse, Kaninchen und Per lhühner
produzieren. 
Beide Vereine haben a ls D ach-  sow ie Vermarktungs-  und Ver tr iebsorganisation die  WA L D L A N D
Vermarktungs- Ges.m.b.H. gegründet, d ie  deren Produkte vermarktet und tei lweise auch veredel t und wei -
t e r v e r a r b e i t e t .

TI PPS
• Gemäß dem Sprichwort "Was nichts kostet ist auch nichts wert", sollten möglichst von Beginn an Eigenan-
teile in die Finanzierungsplanung eingestellt werden, um die Ernsthaftigkeit und Bedeutung der Kooperation 
zu betonen.

• Finanzielle Eigenanteile an der Kooperationsleistung als feste Kostenposition im jährlichen Haushalt auf-
nehmen. Dadurch wird die Kooperation zum "Standardthema" bei den Haushaltsberatungen in den politi-
schen Gremien und gleichzeitig muss jährlich Rechenschaft abgelegt werden.

• Personalkosten müssen zu den Projektkosten / investiven Kosten in einer vernünftigen Relation stehen.

• Mittel (in Form von Eigenanteilen) einstellen, um zeitnah auf neue Programme reagieren zu können.

• Kooperationsergebnisse auch finanziell bilanzieren und damit die Kosten und die Einnahmen 
(eingeworbene Fördermittel, Gebühren, im Zusammenhang mit der Kooperation getätigte Investitionen,
Honorare, Kosteneinsparungen) für die Entscheidungsträger transparent machen.

• Bei Sponsoring auf passende Partner achten (Glaubwürdigkeit) und Sponsoringkonzept entwickeln.

Checkl ist e: 

√ Liegt eine realistische Kosten- und Finanzierungsermittlung vor? 

√ Welche Eigenanteile sind nötig und wie können diese bereitgestellt werden?

√ Welche weiteren Finanzmittel können für die kooperative Regionalentwicklung akquiriert wer-
den?

√ Welche Möglichkeiten des Fundraising und des Sponsoring bestehen? 

√ Passt der Sponsor zu uns, welche Projekte kann er fördern, welche Gegenleistungen erwartet er?

√ Welche Regelungen des Vorteils- und Lastenausgleichs  und der Kostenumlage eignen sich? 

√ Wer zeichnet für die Kostenüberwachung und Finanzabwicklung verantwortlich?
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WALDLAND Vermarktungs Ges.m.b.H.: www.waldland.at

Bundesverband Deutscher Stiftungen e.V.: www.stiftungen.org

Förderdatenbank „Nachhaltige Regionalentwicklung“
www.foerderdatenbank-regionalentwicklung.de

Index Deutscher Stiftungen des Bundesverband Deutscher Stiftungen mit Recherchemöglichkeiten
www.stiftungsindex.de

Maecenata Institut für Dritter Sektor Forschung Stiftungs-Datenbank mit Recherchemöglichkeiten:
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/faq.htm

A d ressen

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

mailto:hof@waldland.at
http://www
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Kooperative Regionalentwicklungsprozesse befinden sich of tmals in
verfahrenen Situat ionen,  der Prozess kommt nicht  voran, die Mitarbeit
geht zurück, Projek te scheitern. H ier setz t das Inst rument Evaluation
an. Evaluationen helfen problematische Entw icklungen frühzeitig zu er-
kennen und kritische Situationen zu verhindern.
Hinter dem Begri ff Evaluation verbirgt  sich vieles, was auch mit  ande-
ren Begri ffen wie ( indikatorengestützt e) Erf olgskontrolle, Ergebnis-
sicherung, Qual it ät ssicherung, Qual itätsmanagement, Benchmark ing,
Controll ing, Monit oring, Supervision, Reflex ion, Bi lanzierung bezeich-
net werden kann.

Evaluieren = verbessern und bewerten
Evaluat ionen s ind sinnvoll  und notwendig für das Gelingen

des kooperativen Prozesses.  Fehlentw ick lungen kön-
nen frühzeitig erkannt , Kernprobleme identi fiziert

und entsprechende Hemmnisse überwunden
werden. Mittel  können effizienter eingeset zt

werden. Die Akteure reflek tieren ihr eige-
nes Handeln, um es dann zu optimieren
und zu eff e k t i v i e r e n .
Gegenüber Mittelgebern, Trägern bzw.
Beteil igt en des Prozesses w ird durch
die Erfolgskontrol le und die Kont rol le
der Mit telverwendung der Prozess legi-
timiert. Dadurch können der Prozess

als ganzer aber auch die einzelnen
Projekt e hins ichtl ich ihrer Ergebnisse

optimiert  und verbessert werden.

Eine gewünschte Qual i tät, wie z.B. der Bei-
trag zu einer nachhaltigen Entw icklung, kann

ges ichert werden. Durch das Kommunizieren der
Erfolge können die beteil igt en Akteure motiviert  und der

Prozess  w iederbelebt und verbreitert werden. Eine Ve r g l e i c h -
barkeit  verschiedener Regionen unt ereinander w ird anhand von
Indikatoren und Kri terien ermöglicht. Durch die D iskussion über die

Kri terien lernen die betei-
ligten Akteure, was nach-
haltige Entwick lung kon-
kret  für ihre Region be-
d e u t e t .

Prozess- und Projekte-
bene evaluieren
Kooperative Entw ick-
lungsprozesse sind viel-
schichtig und komplex.  I hr
Erfolg in der Öff e n t l i c h k e i t
misst s ich an konkreten

Ergebnissen in Form von umgesetz ten Projekten. Zum Erfolg gehört
aber auch das  Funktionieren ihrer St rukturen und das  Zusammen-
wirken der verschiedenen Prozesselemente. Evaluierungen müssen
daher auf der Prozess- und der Projektebene durchgeführt werden.

Evaluation in kooperativen Regionalentw ick lungspro-
zessen spannt  somit einen Bogen zwischen einem
betriebswirtschaf tl ich orient iert en Control l in g von
Projekten und s tändiger Ref lexion als Überprüfung
strategischer und inhaltl icher A s p e k t e .

Untersucht werden können: der Gesamt prozess,  Bau-
steine des  Gesamtprozesses, die Arbeit der Organi-
sat ionseinheit (Regionale Koordinierungss tel le,
Regionale Ent wicklungsagentur), einzelne Projekte
und Maßnahmen, das  Funkt ionieren des Koopera-

St o lpers t ei ne
• Meist sind die maßgeblichen Akteure mit der alltäglichen Arbeit vollkommen ein-

gedeckt, so dass keine Zeit für Reflexion und frühzeitiges Erkennen von mögli-
chen Fehlentwicklungen vorhanden ist. Es mangelt an zeitlichen, finanziellen und 
personellen Kapazitäten. 

• Eine systematische Einbindung von Elementen der Evaluation in den Prozess 
fehlt meist.

• Unpräzise Ziele erschweren eine Erfolgskontrolle, da die Bewertungskriterien 
unklar bleiben.

• Es fehlen ausreichend detaillierte Planungsunterlagen oder Meilensteine als 
Grundlage für eine Evaluation.

•  "Weiche" Kooperationsergebnisse sind schwer zu messen. Es bestehen metho-
dische Schwierigkeiten bei der Zuordnung von Wirkungen.

Gegenstand der Evaluation
• Gesamtprozess
• Koordinierungsste lle

Regionale Entwicklungsagentur
• Netzwerk 
• Projekte
• Einzelne Ve r a n s t a l t u n g e n
• Beiräte und beglei tende Gremien
• Zie le
• Inhal te

4.9. Evaluation

Wer?

Wie?

Wann?

Warum?

Was?
EVALUATION

Intern
- Koordinierungsstelle
- Akteure / Beteiligte
Extern
- Wissenschaftliche

Einrichtungen
- Coach / Supervisor

- Bilanzveranstaltung
- Gutachten
- Coaching
- Wirkungsanalyse
- Effizienzkontrolle
- Restriktionsanalyse
- Indikatorengestützte

Erfolgskontrolle

- Gesamtprozess
- Elemente des Prozesses
- Koordinierungsstelle
- Netzwerk
- Projekte
- Ziele
- Inhalte

- Erfolgskontrolle
- Qualitätskontrolle
- Frühwarnung
- Optimierung

- Regelmäßig
- Ex ante
- Zwischenevaluierung
- Ex post



tionsnetzwerkes, die Arbeit von Beiräten oder anderen beglei tenden
Gremien, die konzeptionel len Grundlagen und Ziele, einzelne Ve r -
anstalt ungen, wie Arbeitskreissi tzungen, oder die Inhalte, wie der
Beitrag zu einer nachhaltigen Ent wicklung, oder die
Erreichung von Umweltquali tätszielen. Evaluationen
für kooperative Regionalentw icklungsprozesse sind
nicht gesetzl ich oder anderweit ig normiert . Es können
jedoch idealtypische Baust eine identi fiziert werden,
die eine Evaluat ion wenn möglich enthalt en soll te.

Spezifische Evaluationen
Je nach Gegenst and der Evaluation werden spezifi -
sche Fragen gestel l t bzw. es müssen besondere
Aspekte bedacht werden: Eine Evaluierung des
G e s a m t p r o z e s s e s ist mehr als  die Summe der einzel-
nen Elemente. Es werden auch die We c h s e l w i r k u n g e n
und gegenseitigen Abhängigkeiten unt ersucht.  Fragen
lauten z.B.:  War der Prozess hinsichtlich seiner Ziele
erfolgreich? Was  waren die Ergebnisse, direkten
E ffekte und Nebeneffek te? I st der Prozess  stabi l? Wi e
funk tioniert die Prozesss teuerung insgesamt? ( - >
A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

Die K o o r d i n a t i o n s s t e l l e n stehen of t unter erhöhtem
Legitimationsdruck  von Seit en der Mitt elgeber und
Träger  sowie von Einrichtungen mit ähnl ichen A u f g a -
ben.  Daher ist eine Evaluation unerläßl ich,  um eff e k t i v
zu arbeiten und die eigene Notwendigkeit nachzuwei-
sen. Evaluationsfragen laut en z .B.: Welche A u f g a b e n
nimmt  die Regionale Entw icklungsagentur wahr?
Entspricht ihre personel le und finanzielle A u s s t a t t u n g
diesen Aufgaben? Welche Projek te hat sie ini ti iert,
unters tützt oder beraten? Welche dieser Projekte
waren erf olgreich? (- > Regional e Entwicklungsagentur)

Bei N e t z w e r k e n soll te grundsätzl ich die Zusammensetzung (Aufbau-
organisation) sowie die innere Organisat ion (Ablauforganisation) unter-
sucht werden. Untersuchungs fragen sind z. B.: Sind die für den Regio-
nalentwick lungsprozess relevanten Akteure beteil igt ? Welche A r t e n
von Netzwerken existieren? Welche netzwerk internen Bez iehungen
gibt es? Wie stabil  ist das  Netzwerk? (->  Aufbau-/  A b l a u f o r g a n i s a t i o n )

Das Umsetzen konkreter P r o j e k t e b z w.  M a ß n a h m e n ist ein Erfolgs-
faktor für den gesamten Regionalentwick lungsprozess. Zum Erfolg der
Projekte is t ein P r o j e k t c o n t r o l l i n g als  zukunft sorientiertes Steue-
rungsinstrument sehr wichtig. Erf olge können aufgezeigt werden, das
Image eines  Projektes  steigt.
Controll ing ist dabei kein einmaliges Ereignis, sondern eine Schlei fe,
die während eines  Projek tes öfters  durchlaufen werden muss. Es erfor-
dert ein sys tematisches Vorgehen.  Grundlage is t eine gute Projektpla-
nung mit der Festlegung von Meilens teinen als Kontrol lpunkten. Für
das Projek tcontrol l ing muss  Zeitaufwand eingeplant werden. In der
Regel s ind Zeitaufwände zwischen 5 und 10% des  gesamten A r b e i t s -
aufwandes  sinnvoll .
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Idealtypische Bausteine  einer  s truktur ierte n
E v a l u a t i o n

GRUNDLAGEN
Projektgebiet, Geschichte

RESTRIKTIONSANALYSE
Hemmnisse, Stolpersteine, Erfolgsfaktoren

EMPFEHLUNGEN
Lösungsstrategien

GESAMTBEURTEILUNG

ANALYSE UND BEWERTUNG
Elemente und Struktur des Gesamtprozesses

Wirkung, Zielerreichung, Effizienz

EINFÜHRUNG
Ziele, Vorgehensweise

Gu tes  Beispie l
Der Regionale Planungsverband Mecklenburgische Seenplatte kooperiert im Rahmen eines F+E-Vo r h a b e n s
mit der Fachhochschule Neubrandenburg. Das Forschungsteam der  FH Neubrandenburg führ te  dabei
Evaluationen des Gesamtprozesses Regionalkonferenz Mecklenburgische Seenplatte bzw. von Elementen
davon durch. Es wurde ein Strategiepapier  erarbeitet, in dem das Selbstverständnis der Regionalkonferenz, das
regionale Kooperationsnetzwerk, Aufbau- und Ablauforganisation sowie weitere Aspekte des kooperativen
Prozesses Regionalkonferenz evaluiert und entsprechende Lösungen empfohlen wurden. 
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Veranstalt ungen, wie Arbeitsk reissi tzungen oder sonstige moderierte
S i t z u n g e n, s ind tragende Elemente des Regionalentwicklungsprozes-
ses.  Ihr Gel ingen hat große Auswirkungen auf die Motivation und die
Mitarbeit der Betei l igten und somit  entscheidenden Einf luß auf das
Vorankommen des kooperativen Prozesses. Veranstaltungen soll ten an
deren Ende gemeinsam von Moderator/in und Teilnehmer/ -innen reflek-
tiert  und bi lanziert werden. Bei der Veranst altungsplanung sol lte daf ür
Zeit eingeplant werden. Methoden für die Ref lexion von Sitzungen sind
z. B.  die Bilanz frage oder Fragebögen mit vorgegebenen A n t w o r t e n .
Diese dienen nicht nur der Erhebung von Einstellungen und Bewertun-
gen, sondern auch der gemeinsamen Erörterung im Plenum oder in
K l e i n g r u p p e n .

Auch die Arbeit  der begleit enden und unters tützenden G r e m i e n w i e
einem wissenschaftl ichen Beirat, einem Kuratorium, einer Lenkungs-
gruppe, einem Fachbeirat oder ähnlichem sol l te mindes tens  jährlich
evaluiert werden. D ie Evaluat ion gibt al len Beiratsmitgliedern die
Chance die Unzulänglichkeiten der bisherigen Arbeit zu diskutieren
und Verbesserungen in A n g r i ff zu nehmen. Die Evaluation kann zur
Mot ivation der Beiratsmitglieder beitragen bzw. deren Mitwirkungs-
bereitschaft überprüfen. Für die jährl iche Evaluat ion soll t e eine
Check liste eingesetzt  werden, die jedes Beiratsmitgl ied einzeln aus-
fül lt . Die Ergebnisse sol l ten dann diskutiert werden und in eine
Strategie mit  erreichbaren Zielen für das  nächste Jahr münden. ( - >
A u f b a u o r g a n i s a t i o n )

Regionale Agendaprozesse definieren bzw. legitimieren sich w ie loka-
le Agendaprozesse aus  der D iskuss io n um eine nachhaltige
Entwick lung heraus. Durch Evaluationen i .S. von Z i e l e r r e i c h u n g s k o n -
t r o l l e n lässt  sich festst el len,  ob die anges trebten inhaltl ichen bzw.
fachl ichen Ziele erreicht  wurden (z.B. Beit rag des  Prozesses oder der
Projekte zu einer nachhaltigen Entwick lung bzw. zum Umwelt- und
Naturschutz ). Dafür müssen jeweils geeignete Zielrahmen als  Bewer-
tungsgrundlage herangezogen werden. Dabei kann auf vorhandene
Zielrahmen zurückgegri ffen oder ein eigener erarbeitet werden. Solche
inhaltl ichen Erfolgskontrol len sind insbesondere notwendig um eine
Beliebigkeit der Prozesse und deren Ergebnisse zu vermeiden und die-
nen in ers ter Linie der Qual it ät ssicherung. (- > Konzept)

Zi el gerichtet und adäquat evalu ieren
Evaluationen können in verschiedener Form durchgeführt werden.
Diese richtet sich nach dem Zweck und den Adressaten.  Will  man s tär-
ker partizipativ und öffent lichkeitsw irksam evaluieren,  w ird man eher
eine Verans taltung, wie z.B. eine Bilanzkonferenz, ausricht en. Sol l es
tiefgehender und strategischer sein, greif t man auf Gutachten oder
Coaching zurück. Eine Kombination der verschiedenen Formen ist
dabei auf jeden Fall  vorteilhaft. So können z.B.  die Ergebnisse einer
Evaluationsstudie in einer Veranst altung mit der breiten Öff e n t l i c h k e i t
diskutiert werden oder als Grundlage für ein Coaching der Schlüssel-
akteure dienen.

Mögl iche F o r m e n der Evaluation sind
• St udien / Gutachten;
• Fort schritt sberichte, Bi lanzberichte,  A r b e i t s b e r i c h t e ;
• Regionale Entw icklungskonzepte als strategische Control l ingin-

st rumente, die auch einen Nachhalt igkeitsbericht o.ä. enthalten;

Gutes Bei spi el
Das Bayerische Staatsministerium für Landesentwicklung und Umweltfragen (StMLU) unterstützt d ie
Evaluation regionaler Kooperationsprozesse auf verschiedene Weise. So richtet es im zweijährigen Turnus sog.
Bilanzkonferenzen aus auf denen sich bayerische Regionalmanagementansätze vorste llen, über  Erfahrungen
der  Umsetzung berichten und sich austauschen. Der  Dialog zwischen Pol itik und Verwaltung, Wissenschaft und
Praxis wird  ermögl icht. Zudem hat das StMLU neben den Dokumentationen der  B ilanzkonferenzen mehrere wis-
senschaftliche Evaluierungen von Regionalmanagementansätzen in Auftrag gegeben, die auch publ izier t sind.
Diese Publikationen sind in der Regel kostenlos zu beziehen. 



• Aufbau eines regionalen Nachhaltigkeitsberichtssystems ;
• Bi lanzkonf erenzen /-veranst altungen (z .B. Regionalkonferenzen);
• Superv is ing / Coaching der Koordinatoren und Schlüsselak teure;
• Kri tische Moderat ion / Spiegelung;
• Qual itätsmanagement;
• Benchmarking;
• I ndikatorengestütz te Evaluation;
• Erfahrungsaustausch mit anderen kooperativen Prozessen    

(Netzwerk Regionen der Zukunft,  Bilanzkonferenzen in Bayern, 
We t t b e w e r b e ) ;

• D ialog in A r b e i t s g r u p p e n .

Die Wahl der M e t h o d e n hängt neben der angestrebt en Form haupt-
sächl ich vom Gegenst and der Unt ersuchung ab. Häuf ig angewandte
Methoden sind z.B.: 

• Effek tiv itäts - und Eff i z i e n z k o n t r o l l e n ,
• Wirkungsanalysen,  
• Restr ik tionsanalysen, 
• Stärken-Schwächen-Analysen (SWOT)
• Befragungen, 
• Leitfadengestütz te Interviews, 
• k ri tische Spiegelung et c.

Maßstab der Bewer tung heranzi ehen
Um etwas sinnvol lerweise bewert en zu können, braucht  man immer
auch einen Maßstab anhand dessen Erf olge oder Fortschri tte bewertet
werden können. Die Maßs täbe können vorgegeben sein oder selbst
entwickelt werden.

Solche Maßst äbe s ind z .B.:
• idealtypische Elemente eines  A g e n d a p r o z e s s e s ,
• Qual itätsstandards für Prozesse bzw. kooperat ive Planungsan-

s ä t z e ,
• Quanti tative und qual it at ive Ziele (z. B.  Nachhaltigkeits-,Umwelt- 

q u a l i t ä t s z i e l e ) ,
• Übergeordnete und regionsspezifische Ziele,
• Nachhaltigkeits indikatoren (+Orientierungswerte),
• Dokumentierte Vereinbarungen und Beschlüsse,
• vergleichbare andere Ansätze (Benchmarking).

Auch weiche Kooperati onsergebnisse und Nebeneffekte beachten
Die Wirkung von kooperativen Prozessen sol l te nicht nur an den
Tätigkeit en gemessen werden die direkt sichtbar sind. Es soll ten auch
die weichen Kooperationsergebnisse und Nebeneff ek te, die positiv w ie
negativ sein können, beachtet werden.

Solche Nebeneffekte sind z.B.:
• ein verbessertes Verhältnis zwischen öffentl ichen und privaten 

A k t e u r e n ,
• die Ini ti ierung von Projekten, 
• die anderweitige Anwendung von Kommunikationsf ormen und
-verfahren, welche die regionalen Ak teure in der Kooperation ken-
nen gelernt  haben.
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Gute s Bei spi el
Ein Maßstab für Evaluationen von Naturschutzprojekten können die sogenannten, empir isch ermi tte lten
"Musterlösungen im Naturschutz" sein, d ie "d ie Wahrscheinlichkeit eines Projekterfolges ste igen lassen". S ie
stel len Qualitätsstandards für  Prozesse der  Umsetzung von naturschutzfachl ichen Zielen dar.
Die Musterlösungen sind: Engagierte Personen, Problemlagen und Lösungswille, Gewinnerkoalitionen, starke
Akteure, Personen a ls Fürsprecher, überschaubare Projekte, Anschlussfähigkeit, Ver fügbarkeit von A r b e i t s z e i t
und Geld, Akzeptanz durch Er folge, Aktives Umfeldmanagement, Akzeptanzsteigerung durch Fachbezug,
Flexibi lität, Kompromissberei tschaft, Lernfäh igkei t, Prozesskompetenz (Brendle 1999)  
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Regel mäßig evalu ieren
Grundsätz lich gibt es  die Möglichkeit Überprüfungen vorher (ex ante) ,
nachher (ex post) oder im Ablauf des Prozesses als  Z w i s c h e n e v a -
l u i e r u n g durchzuführen.  Wichtig ist,  dass die Evaluationen regelmäß ig
und systematisch durchgeführt werden. 
Sinnvol l  sind regelmäßige, sys temat ische Evaluat ionen, die z .B.

anhand von Et appenzielen oder M e i l e n s t e i n e n
durchgeführt werden. Dadurch wird es  im Sinne
einer F rühwarnung ermögl icht, zeitnah Proble-
me zu erkennen und entsprechende Modifika-
tionen vorzunehmen. Vortei l ist dabei, dass die
Probleme noch nicht so schwerwiegend sind.
Man kann frühzeitig und in Ruhe Ve r ä n d e r u n -
gen vornehmen,  deren Qual i tät dann auch
höher ist. Nerven,  Zeit  und Kost en werden ge-
s p a r t .
Den regelmäß igen Evaluationen soll te in der
zeitl ichen Planung des  Prozesses  bzw. der
Projekte aus reichend Platz  eingeräumt werden.
Die Evaluierungsschritt e soll ten im Prozess-
b z w. Projek tablauf insti tutional is iert werden.

Selbst- oder  Fremdevaluation?
Generel l st el l t sich die F rage, ob die regionale Koordinierungsstel le
oder die Beteil igt en die Evaluation selbst durchführen oder ob ein
externes  Evaluationsteam herangezogen wird. Beide Arten sind sinn-
vol l und in Kombinat ion durchf ührbar. Eine interne Evaluation s o l l t e
es regelmäßig geben. In größeren Abständen oder ad hoc bei größeren
Problemen is t eine externe Evaluation angezeigt. Bei der Selbst eva-
luat ion kann auf ex terne Unterst üt zung zurückgegri ffen werden.

Das  Controll ing von Projekt en is t z .B. Aufgabe der P r o j e k t l e i t u n g. Es
ist aber sinnvol l  insbesondere in schwierigen und unklaren Situationen
das gesamte Te a m am Control l ing zu betei ligen.  Dadurch kann das
Wissen und die Erf ahrung al ler genutzt werden, was die Qual it ät  der
Analyse und Lösung erhöht. Insbesondere f ür das  Aufspüren von
Hemmnissen und die Qual i tätssicherung des Prozesses ist  ein profes-
s i o n e l l e r, kr it is cher und neutraler Blick von außen hil freich. D ie Berat er
können als Superv isoren oder Coaches ein Projek t bzw. einen Prozess
durch die verschiedenen Entwick lungsphasen, von Anf ang bis  zum
Ende beglei ten. Durch ihr fachliches Wissen und durch ihren neutralen
Bl ickwinkel können sie wichtige Inputs  vermitteln und Anregungen zum
Einsat z von Hi lf smitteln geben.

Die regionale Organisationseinheit (Koordinierungsstel le /  Regionale
Entwick lungsagentur) kann Aufgaben der Evaluat ion für die eigene
Arbeit, für den Gesamtprozess  oder f ür die verschiedenen Projekte
übernehmen. D ie Regionale Entw icklungsagent ur soll te die Selbst eva-
luat ion in Projekten anregen und unterstützen.
Gemeinsame Ref lexionen können z .B. im Rahmen eines Wo r k s h o p s
oder einer B i l a n z k o n f e r e n z vorgenommen werden.

Potenzi al  wissenschaftlicher Einri chtungen nutzen
Wenn keine zeitl ichen, finanziel len und personellen Kapaz itäten f ür
Evaluationen vorhanden sind, soll te das Potenzial regionaler w issen-
schaft licher Einrichtungen insbesondere der Universi täten und Fach-

Wer evaluiert?
•  Die Akteure / Prozessbetei ligten se lbst
• Regionale Koord in ierungsstel le

/ E n t w i c k l u n g s a g e n t u r
•  Externe Gutachter
• wissenschaftl icher  Bei ra t
• Planungs-  und Consul tingbüros
• Moderatoren
• Coach / Supervisor
• (Regionale)  Wissenschaftliche Einr ichtungen

( U n i v e r s i t ä t , F a c h h o c h s c h u l e , a u ß e r u n i v e r s i t ä r )
•  Landeseinrichtungen
• Der  Mi ttelgeber

Gutes Bei spi el
Der Regionale Planungsverband Mecklenburgische Seenplatte als Träger  des Prozesses Regionalkonferenz
Mecklenburgische Seenplatte veranstaltet a lle  zwei Jahre eine öffentliche Regionalkonferenz im Sinne einer
Bilanzveranstaltung. Auf diesen Konferenzen wird der  Stand des Gesamtprozesses sowie der einzelnen
Projekte bilanziert und öffentl ich diskutiert. Dies geschieht in Form von Referaten und Präsentationen der
P r o j e k t e .



hochschulen genutzt werden. Die Hochschulen bzw. Professoren und
wissenschaf tliche Mitarbeiter sol l ten direkt angesprochen werden, ob
im Rahmen von Beglei tforschung, Dissertationen, D iplomarbeiten oder
Studentischen Projekt en Evaluationen des  Gesamtprozesses oder ein-
zelner Sachverhalt e durchgeführt werden können. D ies  hi lft  Kosten
sparen und erlaubt es qual if iz ierte Evaluierungen durchzuf ühren. In
Frage kommen insbesondere planerische, wirtschafts- und sozialwis-
senschaftl iche Fachrichtungen. 
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4.9. Evaluation

TIPPS
• Evaluationen sind nicht als Eingeständnis des Scheiterns der kooperativen Regionalentwicklungsprozesse 

zu verstehen, sondern ein notwendiger Bestandteil.

• Regelmäßige systematische Evaluationen durchführen.

• 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 regelmäßig in breiten öffentlichen Konsultationsprozessen durchführen. 

• Potenzial regionaler, wissenschaftlicher Einrichtungen nutzen.

Checkl iste: Evaluation

√ Gibt es eine regelmäßige, systematische Reflexion des Prozesses und der Zusammenarbeit im 
Netzwerk?

√ Sind zeitliche und personelle Kapazitäten für Evaluation vorhanden?

√ Wer führt die Evaluation bzw. das Projektcontrolling durch?

√ Wird auch ein professioneller "Blick von außen" durchgeführt?

√ Welche Formen und Methoden werden hierfür angewendet?

√ Sind Ziele, Meilensteine oder andere Erfolgsmaßstäbe formuliert?

Weit er f ührend e L ite ratur  1

Brendle, Uwe (1999): Musterlösungen im Naturschutz - Politische Bausteine für erfolgreiches Handeln. Bonn.

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

Evaluierung Gesamtprozess

Maier, Jörg und Obermaier, Frank (2000): Regionalmanagement in der Praxis. Erfahrungen aus Deutschland und
Europa-Chancen für Bayern. München.

Kistenmacher, Hans und Mangels, Kirsten (2000): Regionalmanagement als Motor für eine nachhaltige
Raumentwicklung? in: Raumforschung und Raumordnung 2-3/2000, 89-102.

Splett, Gisela (1999): Erfolgskontrollen im Naturschutz. Entwicklung einer Evaluationsstrategie für großflächige, inte-
grative Naturschutzprojekte und ihre Erprobung am Beispiel des PLENUM-Modellprojekts Isny/Leutkirch. Dissertation
an der Fakultät für Bio- und Geowissenschaften der Universität Karlsruhe. Karlsruher Schriften zur Geographie und
Geoökologie Band 8. Karlsruhe.

StMLU, Bayerisches Staatsministerium für Landesentwicklung und Umweltfragen (2000): Bilanzkonferenz 2000.
Kreative Zukunftsräume. Dokumentation der Bilanzkonferenz am 25. Mai in Aschaffenburg. München.

Evaluierung von Veranstaltungen

Bischoff, Ariane; Selle, Klaus und Sinning, Heidi (1996): Informieren, Beteiligen, Kooperieren: Kommunikation in
Planungsprozessen; eine Übersicht zu Formen, Verfahren, Methoden und Techniken. Kommunikation im
Planungsprozeß Bd. 1. Dortmund. S. 139-144
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A d ressen

Bezug von Bilanzberichten zu
Regionalmanagementansätzen in Bayern:
Bayerisches Staatsministerium für
Landesentwicklung und Umweltfragen
(StMLU)
Rosenkavalierplatz 2
81925 München

Regionaler Planungsverband
Mecklenburgische Seenplatte
c/o Amt für Raumordnung und
Landesplanung
Neustrelitzer Straße 120
17033 Neubrandenburg
Tel: 0395 - 380 3000
Fax: 0395 - 380 3003
afrl-nb@mvnet.de

Download der Zeitschrift REGIOnal Heft 2
mit Berichten von der dritten
Regionalkonferenz Mecklenburgische
Seenplatte unter www.region-
seenplatte.de/html/aktuelles/regional.akt.html

Weiter f ührend e Literatur 2

Evaluierung von Beiräten

Di Lima, Sara N. und Johns, Lisa T. (1996): Nonprofit organization management: forms, checklists & guidelines.
Gaithersburg.

Evaluierung allgemein

Deutsche Gesellschaft für Evaluation e.V. (DeGEval), www.degeval.de

Projektcontrolling:

Friedrich-Ebert-Stiftung (Hrsg.)(1998): Projektmanagement. Verfahren und Instrumente für erfolgreiche Projektarbeit.
Ein Trainingsbuch. Bonn.

Jugendstiftung Baden-Württemberg (1998): Projektarbeit für Profis. Münster.

mailto:afrl-nb@mvnet.de
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