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Kurzfassung i

Kurzfassung

In diesem Bericht werden die Zwischenergebnisse der Begleitforschung 2012 bis 2013 zum Mo-
dellvorhaben LandZukunft des Bundesministeriums fiir Erndhrung und Landwirtschaft (BMEL)
vorgestellt. Das Modellvorhaben lauft von 2012 bis Ende 2014 in vier aus urspriinglich 17 Land-
kreisen ausgewadhlten peripheren Regionen und verfolgt drei Kernziele: Erstens die Aktivierung
sogenannter unternehmerischer Menschen fir die Regionalentwicklung, zweitens die Erprobung
des Instrumentes des Regionalbudgets und anderer neuer Finanzierungsinstrumente und drittens
das Austesten der politischen Steuerung Uber individuell vereinbarte und vertraglich festge-
schriebene Ziele. Darliber hinaus erhofft sich das BMEL von dem Modellvorhaben neue Erkennt-
nisse und Ideen, die auch in anderen Regionen (ibernommen werden kénnen.

Die Begleitforschung konzentriert sich in der ersten Phase auf die angestoBenen Beteiligungspro-
zesse und ihre Steuerung. Untersucht wird vor allem, wie sich der Wettbewerbsansatz sowie der
Ansatz des ,Steuerns Uber Ziele“ und die damit verbundene Starkung regionaler Entscheidungs-
freiheit auf die landlichen Entwicklungsprozesse auswirken. Ein weiterer Schwerpunkt liegt zu
diesem friihen Zeitpunkt der Umsetzung auf der Frage, inwiefern es gelingt, neue Akteure zu mo-
bilisieren, welche individuellen und institutionellen Faktoren dabei eine Rolle spielen und welche
Auswirkungen die Beteiligung auf ausgewahlte Ziele und Projekte hat. Die Untersuchung beruht
auf insgesamt 184 leitfadengestiitzten Interviews mit den Kreisverwaltungen und den begleiten-
den Bilros in den 17 Wettbewerbsregionen und mit den meisten an LandZukunft beteiligten Akt-
euren in den vier ausgewahlten Regionen. Erganzend werden Dokumente zur Strategie der Regi-
onen und zu den neu geschaffenen Organisationsstrukturen sowie Protokolle eigener teilneh-
mender Beobachtungen bei Sitzungen und anderen Treffen ausgewertet.

Die Auswertungen zur Wettbewerbsphase zeigen deutlich das schwer zu liberwindende Span-
nungsfeld zwischen dem Wunsch, einerseits umsetzbare und verldssliche Strategien zu férdern
und andererseits durch die Er6ffnung zuséatzlicher Freirdume innovative Projekte und neue For-
deransatze anzustoBen. Die Untersuchung der Steuerungssysteme in den vier ausgewahlten Mo-
dellregionen bestatigt, dass Offenheit in der Forderung Beteiligung und Innovation ermdoglicht,
aber gleichzeitig die Durchsetzung von Partialinteressen erleichtert, die Gefahr fehlgeschlagener
Projekte birgt und hohe Kosten in der Koordination von Entscheidungen unter Unsicherheit pro-
duziert. Die Steuerung (iber Ziele dient zwar der demokratischen Legitimation, erzeugt aber Prob-
leme wegen hoher Anforderungen an die Kommunikation zwischen den Beteiligten, weil innova-
tionsfreundliches Experimentieren aufgrund von Anlastungsrisiken unterbleibt und weil manche
Akteure angesichts der komplizierten Prozesse von vornherein ausgeschlossen sind. Die genauere
Untersuchung der Beteiligung neuer Akteure zeigt, dass Forderprogramme wie LandZukunft vo-
raussetzungsvoller sind als oft gedacht. Erfolgreich sind oft vor allem die, die die Erfahrungen, das
Wissen sowie Kontakte und Ressourcen mitbringen, die man benétigt, um mit den Anforderun-
gen von Forderprozessen wie LandZukunft umzugehen.
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Die kontrollierte Verlagerung von Budgets und Entscheidungskompetenzen in die Regionen unter
Einbindung neuer Akteure birgt also die Gefahr der Uberforderung der Beteiligten und der Star-
kung gerade solcher lokalen Kapazitaten und Kompetenzen, die der Akquise immer neuer For-
dermittel dienen. Eine solche Entwicklung in Richtung ,Forderwirtschaft” stiinde der eigentlichen
Intention des Modellvorhabens entgegen. Idealerweise finden sich Personen an den richtigen
Stellen, die das notwendige Managementgeschick mitbringen, um die neu gewahrte Autonomie
flr das Beschreiten neuer Wege zu nutzen. Dann aber bleibt die Gefahr, dass diese Fiihrungsper-
sonen oder -gruppen einseitig auf bestimmte Strategien setzen, die immer auch ein Risiko des
Scheiterns bergen.

Die bisherigen Untersuchungen zeigen, dass die Instrumente der politischen Steuerung noch wei-
ter entwickelt werden missen und der Umgang mit ihnen erst erlernt werden muss, um solchen
Gefahren effektiv zu begegnen. Wenn also Politik zunehmend Problemlésungen von den Be-
troffenen in den Regionen selbst einfordert und zu diesem Zweck neue Institutionen starkt, die
die klassischen Instanzen von Politik und Verwaltung ergdnzen, steht sie vor einem schwierigen
Balanceakt: Sie muss die Foérderung moglichst offen fir alle, also einfach und transparent, gestal-
ten und gleichzeitig die gesamtgesellschaftliche Wirksamkeit und Legitimitat der Prozesse durch
geeignete Steuerungs- und Kontrollinstrumente sicherstellen.

Schliisselwérter: Struktur, Umfang und Effizienz der Staatstatigkeit; Gesamtstaat und kommu-
nale Ebene; Beziehungen zwischen den Gebietskdrperschaften; Unterneh-
mertum; Gemeinnitzige Organisationen und 6ffentliche Unternehmen; Un-
ternehmenskultur, Unternehmensethik und gesellschaftliche Verantwortung;
Humankapital, Personalentwicklung, Einkommensverteilung, Migration; Pro-
jektanalyse; Soziale Innovation; Regierungspolitik; Regionale Entwicklungspo-
litik

JEL-Codes: H11, H70, L26, L30, M14, 015, 022, 035, 038, R58
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Summary

In this report the interim results of the accompanying research for the model project LandZukunft
of the German Ministry of Food and Agriculture (BMEL) are presented for the years 2012 to 2013.
The model project runs from 2012 to the end of 2014 in four of an original 17 German counties in
selected peripheral regions and follows three core goals: first the activation of so-called
entrepreneurial people for regional development, second the testing of regional budgets and
other new financing instruments, and third testing of governance by individually agreed upon,
and contractually binding, objectives. In addition, the BMEL hopes to gain new knowledge and
ideas from the model project, which could be adopted in other regions.

The accompanying research in the first phase was concentrated on the initialised participatory
processes and their steering. The competition approach and the approach “Governing by
objectives” were primarily studied, and the related strengthening of regional decision-making
discretion on the rural development processes assessed. A further emphasis at this early point in
time was how successful efforts to mobilize new actors were, which individual and institutional
factors played a role here and which impacts the participation had on selected goals and projects.
The study was based on a total of 184 structured interviews with the county administrations and
related offices in the 17 competition regions and with most participating actors from LandZukunft
in the four selected regions. Supplementary documents on the strategy of the regions and the
newly created organizational structures, as well as protocols of own participatory observation in
conferences and other meetings were evaluated.

The evaluations for the competition phase show clearly the hard to overcome tension between
the desire, on the one hand, to promote implementable and reliable strategies, and on the other
hand, to open additional free spaces for innovative projects and new promotional approaches.
The study of the governance approaches in the four selected model regions confirms that open
systems of political support promote participation and innovation but at the same time facilitate
the influence of partial interests, carry the danger of unsuccessful projects and cause high
coordination costs with much uncertainty. Governance via objectives serve the democratic
legitimacy, but creates problems due to higher needs for communication between the
participants, because innovational experimentation is constrained due to liability risks and
because some actors are excluded from the projects at the outset due to the complexity of the
processes. The exact study of the participation of new actors shows that support programs like
LandZukunft are more demanding in terms of administrative, technical and networking capacities
than is often believed. The most successful actors bring with them the experience, the knowledge
and the contacts and resources needed to deal with the requirements of the support process.

A controlled shift of the budgetary and decision-making competence into the regions by
motivation and engagement of new actors also carries the danger of overwhelming the
participants. It might also contribute in the first line to the strengthening specifically of such local
capacities and competences, which serve the acquisition of new public project funds. Such



iv Summary

development towards a “Support Economy” would stand in contrast to the actual intention of the
model project. Ideally, persons can be found at the right places with the necessary management
talent to use the newly granted autonomy to follow new paths. But then the danger remains that
these direct persons or groups concentrate on specific strategies, which always has the risk of
failure.

The research to date shows that governance instruments must still be further developed and
their use must first be learned in order to counter such dangers effectively. Thus if policymakers
increase their demand for problem solving from those affected in the regions, and for this
purpose strengthens new institutions which supplement the classic authorities of policy and
administration, they are confronted with a difficult balancing act: they must make the support as
open, meaning simple and transparent, as possible for all, and at the same time secure the total
societal impact and legitimacy of the processes with suitable governance and monitoring
instruments.

Key words: Structure, Scope, and Performance of Government; State and Local
Government; Intergovernmental Relations; Entrepreneurship; Nonprofit
Organizations and Public Enterprise; Corporate Culture, Diversity, Social
Responsibility; Human Resources, Human Development, Income Distribution,
Migration; Project Analysis; Social Innovation; Government Policy; Regional
Development Planning and Policy

JEL-Codes: H11, H70, L26, L30, M14, 015, 022, 035, 038, R58
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Kapitel 1 Einleitung: Das Modellvorhaben LandZukunft 1

1 Einleitung: Das Modellvorhaben LandZukunft und die
Begleitforschung

Das Modellvorhaben LandZukunft wurde im Sommer 2011 vom Bundesministerium fir Erndh-
rung und Landwirtschaft (BMEL) initiiert. Fir das Vorhaben stehen insgesamt neun Millionen Eu-
ro zur Verfiigung, um zum Entstehen neuer, moglichst Gbertragbarer Forderansatze zur Unter-
stitzung der Entwicklung peripherer, landlicher Regionen beizutragen. Bei dem Modellvorhaben
geht es dem Ministerium auch darum, Prozesse zur landlichen Entwicklung besser verstehen zu
lernen und in den Regionen den Wissensaustausch mit regionsinternen und -externen Partnern
zu fordern. Dazu gehort auch die Erprobung neuer Wege zur Beteiligung von Unternehmen und
unternehmerischen Menschen in landlichen Entwicklungsprozessen angestrebt.

Im Vorfeld des Modellvorhabens liel8 das Ministerium getrennt nach alten und neuen Landern 17
periphere, vom Strukturwandel besonders betroffene Kreisregionen auswdhlen. Die Auswahl
basierte auf Indikatoren zur gesellschaftlichen Teilhabe, zu Wirtschaftsleistung und -struktur so-
wie zur Lage und Erreichbarkeit (Margarian und Kipper, 2011). In einer ersten Bewerbungsphase
von September 2011 bis Februar 2012 wetteiferten diese 17 peripheren, landlichen Regionen
(Karte 1.1) im ganzen Bundesgebiet darum, die besten Konzepte zur Erhéhung der regionalen
Wertschopfung und zur Sicherung der Beschaftigung in ihrer Region zu entwickeln. Schon in der
Bewerbungsphase stand den 17 Regionen jeweils ein Budget von bis zu 30.000 Euro zur Verfi-
gung, mit dem sie sich zum Beispiel professionelle Unterstiitzung durch ein Beratungsbiiro ein-
kaufen konnten. Dennoch stellte die angesichts der vielfaltigen konzeptionellen Anspriiche relativ
kurze Frist von sechs Monaten die Regionen in der Wettbewerbsphase vor organisatorische Her-
ausforderungen.

Die konzeptionellen Anspriiche, die die Bewerbungsunterlagen zu erfiillen hatten, ergaben sich
aus den Zielvorstellungen und Vorgaben des BMEL. Das Ministerium verzichtete zwar auf ver-
bindliche inhaltliche Eingrenzungen, um innovative ldeen nicht von vorneherein auszugrenzen,
hatte aber vorab beispielhaft mogliche Schwerpunktthemen genannt, die von zentraler Bedeu-
tung fir die Entwicklung peripherer Regionen sein kénnten. Dazu gehorten die Forderung von
Innovationen, die Sicherung und Qualifizierung von Fach- und Fihrungskraften, die Forderung
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie der Geschlechtergerechtigkeit im Berufsleben und
die Forderung der langfristigen Leistungsfahigkeit von Arbeitskraften. Weitere Vorgaben fiir die
Konzepterstellung im Wettbewerbsprozess erwuchsen aus den drei sogenannten ,Innovativen
Elementen” des Modellvorhabens. Dazu gehdren die Gewinnung neuer Zielgruppen, der soge-
nannten unternehmerischen Menschen, flir den Entwicklungsprozess und das Austesten neuer
Finanzierungsinstrumente. Beide Elemente haben zum Ziel, in einem sogenannten , Bottom-up-
Prozess” die Entwicklung neuer Forderansatze in Beteiligungsprozessen vor Ort unter Einbezie-
hung des regionsspezifischen Wissens lokaler Akteure zu ermaoglichen.



2 Kapitel 1 Einleitung: Das Modellvorhaben LandZukunft

Karte 1.1: Karte der Wettbewerbs- und Siegerregionen
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Quelle:  Eigene Darstellung.
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Die Steuerung liber Ziele soll einen kontrollierten Einsatz von Regionalbudgets erméglichen und
ist das dritte ,innovative Element” des Modellvorhabens. Kern des Steuerns Uber Ziele ist die
gleichberechtigte Verhandlung liber Ziele und die fiir ihre Realisierung bendtigten Ressourcen
zwischen den Vertragspartnern im Vorfeld der Vertragsunterzeichnung. Dieser Verfahrensschritt
soll die Bindung der Akteure an die gemeinsam verfassten Ziele erhéhen. Der Steuerungsansatz
zwingt die Beteiligten aullerdem dazu, ihre Ziele zu formulieren und zu quantifizieren. Das dient
der Uberpriifung des Erfolges von MaRBnahmen und soll Verantwortbarkeit auf Ebene der Ent-
scheidungstrager und der Region erzeugen. Die Steuerung liber Ziele soll so helfen, die Zielge-
rechtigkeit des Mitteleinsatzes sowie seine Effizienz und Effektivitat sicher zu stellen und zur Legi-
timation der lokalen Prozesse beizutragen.

Von Seiten des BMEL wurde angestrebt, dass die Vertrdage zur Zielvereinbarung nicht nur zwi-
schen BMEL und Region sondern als sogenannte ,,dreiseitige Vertrage” auch mit dem jeweiligen
Bundesland abgeschlossen wiirden. Dadurch sollte nicht zuletzt auch die Unterstiitzung der be-
troffenen Lander gesichert werden. Die Regionen erhielten im dreiseitigen Vertrag in der Regel
nur fur ideelle und fachliche Unterstiitzung die Zusage der Lander. In allen Konzepten sollten
nach dem Willen des BMEL sogenannte Starterprojekte definiert werden, die innerhalb der ers-
ten sechs Monate nach der Auswahl der Modellregionen in die Umsetzung gehen sollten.

Im Marz 2012 wurden aus den 17 Wettbewerbskonzepten von einer unabhangigen Jury mit Ver-
tretern aus Bundesministerien, Wissenschaft und Verbanden vier Konzepte ausgewahlt, die vor
dem Hintergrund der Vorgaben des Ministeriums und der gesetzten Ziele besonders vielverspre-
chend erschienen. Die ausgewadhlten Konzepte stammten aus den Landkreisen Dithmarschen
(Schleswig-Holstein), Holzminden (Niedersachsen), Uckermark (Brandenburg) und Birkenfeld
(Rheinland-Pfalz) (s. Karte 1.1). Die genannten Landkreise mussten sofort mit der Umsetzung der
Konzepte und der Starterprojekte beginnen. Einige Landkreise stieRen dabei auf férderrechtliche
Hindernisse, mit denen sie nicht gerechnet hatten. Dazu gehorte vor allem die Tatsache, dass der
Landkreis selbst nicht als Projekttrager auftreten sollte. Die moéglichst schnelle Lésung dieser und
anderer institutioneller Herausforderungen war neben der Projektformulierung und Projektak-
quise ein Schwerpunkt der Aufgaben der ersten anderthalb Jahre der Forderphase. Um diese Er-
fahrungen bis zum Herbst 2013 geht es in den folgenden Kapiteln des Zwischenberichtes.

Dem BMEL geht es im Modellvorhaben auch darum, mehr tiber die Entwicklungsprozesse in peri-
pheren Regionen und lUber mogliche verschiedene Strategien im Umgang mit lokalen Herausfor-
derungen und ihre Effekte zu lernen. Dazu missen die lokalen Erfahrungen identifiziert, analy-
tisch aufbereitet und in einen groRReren Zusammenhang gestellt werden. Zu diesem Zweck beauf-
tragte das BMEL das Thiinen-Institut fir Landliche Rdume im September 2011 mit der Durchfih-
rung der Begleitforschung fir LandZukunft bis zum 31.12.2015. Die Begleitforschung dauert da-
mit ein Jahr langer als das Modellvorhaben selbst, damit mogliche langerfristige Veranderungen,
Prozesse und Wirkungen beobachtet und ausgewertet werden kénnen. In Abgrenzung zur typi-
schen Evaluationsforschung sieht die Begleitforschung ihren Hauptauftrag nicht in der reinen
Wirkungsmessung. Die Begleitforschung méchte vielmehr die Wirkungsweisen von Férderansat-
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zen verstehen lernen und die Faktoren identifizieren, die kritisch fiir das Gelingen oder Misslin-
gen von Ideen sind. Sie hofft damit nicht nur zwischen wirkungsvollen und ineffizienten MaR-
nahmen unterscheiden, sondern auch die jeweiligen Voraussetzungen und die Bedingungen einer
moglichen Ubertragung auf andere Regionen beurteilen zu kdnnen.

Die Untersuchung der Begleitforschung umfasst zwei grofRe Bereiche: Die Frage nach der Form
der Umsetzung des Modellvorhabens, also seiner Organisation und Steuerung (Governance) und
die nach den Impulsen der angestoBenen Projekte fiir die wirtschaftliche und die soziale Entwick-
lung in den Regionen. Beide Bereiche hdngen zusammen, da die Prozessorganisation die Bestim-
mung von Zielen und Projekten und auch die Effizienz und Effektivitat von deren Umsetzung mit
beeinflusst. Die groBe Frage des Modellvorhabens ist, wie die ,,unternehmerischen” Potenziale,
also personliche Ressourcen, Kreativitdt und Engagement, der Menschen in den Regionen mobili-
siert und fiir die Regionalentwicklung nutzbar gemacht werden kdnnen. Dabei entstehen Span-
nungsfelder zwischen dem Ermdglichen von Experimenten und Innovation und der Sicherstellung
gesellschaftlicher Legitimation, zwischen der Offnung fiir Partizipation und moglicherweise feh-
lender Bereitschaft und geringen Fahigkeit zur Partizipation, zwischen der zunehmenden Bedeu-
tung einzelner Leistungstrager und der moglichen Ausgrenzung ganzer Gruppen. Die Leitfrage ist:
Welche Institutionen und Projekte in den LandZukunft-Regionen tragen effektiv zur regionalen
Entwicklung bei und welche Bedingungen haben deren Entwicklung und Realisierung ermoglicht?

Im Zwischenbericht liegt ein Schwerpunkt auf dem Bereich der Governance, da in der ersten Pha-
se Projekte erst entworfen und angestofen wurden, sodass Wirkungen noch kaum beobachtet
werden kénnen. Die Untersuchung begann in der Start- und Qualifizierungsphase mit Erhebun-
gen bei den Kreisverwaltungen und den begleitenden Biiros der 17 Wettbewerbsregionen. Die
Interviews wurden im Hinblick auf die Frage nach der Organisation des Wettbewerbsprozesses in
den Regionen und den hemmenden und férdernden Faktoren der Strategieentwicklung ausge-
wertet. In den vier ausgewahlten Regionen wurde vor allem untersucht, wie sich der Ansatz des
,Steuerns Uber Ziele” und die damit verbundene Starkung regionaler Entscheidungsfreiheit auf
die Prozessgestaltung, Entscheidungsfindung und die Implementierung in den Regionen auswir-
ken. Das Steuern Uber Ziele entfaltet seine Wirkung im Rahmen existierender und neu zu schaf-
fender Institutionen. Die regionsiibergreifenden Rahmenbedingungen aus Wettbewerbsvorgaben
sowie forder- und haushaltsrechtlichen Restriktionen und ihr Einfluss auf die Entscheidungspro-
zesse in den Regionen werden dargestellt und analysiert. Die Rolle regionsspezifischer Institutio-
nen und Akteurskonstellationen sowie die Bedeutung individueller Fahigkeiten und Kapazitdten
der beteiligten Akteure werden am Beispiel der Regionen Dithmarschen und Uckermark genauer
untersucht. Die Beriicksichtigung regionsibergreifender und regionsspezifischer Bedingungen
gleichermalen ist notwendig, um spéater zu einer Einschatzung der Effizienz, Effektivitat und Legi-
timitat der beobachteten Steuerungsprozesse zu gelangen.

Der Schwerpunkt der Untersuchung der Impulse des Modellvorhabens liegt zu diesem friithen
Zeitpunkt der Projektumsetzung auf der Frage, inwiefern es gelingt, neue Akteure zu mobilisieren
und welchen Effekt das auf die weitere Entwicklung hat. Eine intensive Einbindung neuer Akteure
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schon in der Konzeptions- und Planungsphase fand in Dithmarschen und Birkenfeld statt. Beide
Regionen konzentrierten sich speziell auf die Beteiligung von Unternehmen. Untersucht werden
die Bedingungen des regionalen Engagements von Unternehmen und das Potenzial einer solchen
Beteiligung fir die Regionalentwicklung vor dem Hintergrund des befiirchteten Fachkrdfteman-
gels. In der Uckermark und in Holzminden lag der Fokus eher auf der Mobilisierung des Engage-
ments verschiedener Akteure in der Projektumsetzungsphase. In Holzminden wurde im Vergleich
zweier Dorfer versucht herauszufinden, warum gerade dort das biirgerliche Engagement im
Rahmen von LandZukunft besonders hoch war. Die besonderen Voraussetzungen des Engage-
ments von Personen mit unterschiedlichem sozialem und institutionellem Hintergrund und spezi-
ell von Frauen sowie die Auswirkungen individueller Unterschiede auf die Erfahrungen mit dem
Umsetzungsprozess wurden lber alle Regionen hinweg analysiert. Einen klaren inhaltlichen Fokus
fiir die weitere Projektumsetzung haben vor allem Holzminden und Dithmarschen fir sich gefun-
den: In Dithmarschen wurden die inhaltliche Entwicklung des Bildungsfokus und ihr Zusammen-
hang mit regionalen und (iberregionalen Diskursen untersucht. In Holzminden wurde untersucht,
welche Moglichkeiten die Beteiligten sahen, den Tourismus durch institutionelle Neuerungen in
offentlichen Strukturen zu forcieren.

Der Bericht beginnt im folgenden Kapitel2 mit einer Kurzdarstellung der vier LandZu-
kunft-Regionen und des jeweiligen Stands der Umsetzung. Kapitel 3 dient der Darstellung der
Begleitforschung, ihres analytischen Rahmens und Untersuchungskonzeptes. Im vierten Kapitel
werden die Ergebnisse der Untersuchung der Start- und Qualifizierungsphase in den 17 Wettbe-
werbsregionen dargestellt. Der Untersuchungsschwerpunkt zur Steuerung der Prozesse im Mo-
dellvorhaben bildet den Inhalt von Kapitel 5. Diskutiert werden die Wirkungen der regionsiiber-
greifenden Vorgaben und, am Beispiel von zwei Regionen, die Bedeutung spezifischer regionaler
Rahmenbedingungen. Im Kapitel 6 geht es um die Mobilisierung ,, unternehmerischer” Menschen
und um die individuellen und institutionellen Bedingungen des Engagements. Anhand einzelner
Beispiele werden auch mogliche Konsequenzen der Beteiligung gezeigt. Das abschlieRende Kapi-
tel 7 enthalt eine Kurzfassung des Berichts. Es enthédlt auch eine Bewertungen der bisherigen Er-
gebnisse und einige erste Empfehlungen. Das letzte Kapitel schlieft mit einem Ausblick auf die
ausstehende zweite Phase der Begleitforschung.
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2 Das Modellvorhaben in den vier Regionen

Aufgrund der bewusst offenen Gestaltung des Modellvorhabens, unterscheiden sich sowohl die
Beteiligungs-, Entscheidungs- und Umsetzungsstrukturen, als auch die geforderten Projekte in
GrolRe, Tragerschaft und Zielsetzung deutlich zwischen den vier geférderten Landkreisen. Die Fra-
ge, inwiefern die unterschiedlichen institutionellen Voraussetzungen in den Regionen die Umset-
zung des Modellvorhabens beeinflusst haben, wird in den in Kapitel 3 behandelten Themen und
Analysen unter verschiedenen Aspekten beleuchtet. Dort finden sich auch Organigramme zur
Darstellung der Umsetzungsstrukturen in den vier Regionen. Die Frage, inwiefern die unter-
schiedlichen Zielsetzungen und Wirkungen auf die unterschiedlichen Rahmenbedingungen zu-
rickzufihren sind und diese reflektieren, muss ebenfalls im Einzelfall untersucht werden. Das
vorliegende Kapitel gibt einen Uberblick tiber die Situation in den vier Regionen.

Die Wirtschaftsstruktur der Regionen im Vergleich wird in Abbildung 2.1 abgebildet. AuBer in
Holzminden spielt der Tourismus in allen LandZukunft-Regionen eine relativ grofle Rolle. Alle vier
Regionen stehen im Zusammenhang mit Naturparks und/oder Nationalparks. Als Nationalparks
spielen das Schleswig-Holsteinische Wattenmeer fiir Dithmarschen und das Untere Odertal fiir
die Uckermark eine Rolle. Naturparks gibt es mit dem Solling-Vogler in Holzminden, den Ucker-
markischen Seen in der Uckermark und Saar-Hunsrlick in Birkenfeld. Die moégliche Umwandlung
eines Teils des Naturparks Saar-Hunsrick in einen Nationalpark ist zurzeit in Birkenfeld ein groRes
und spannungsreiches Thema. Oft bilden Natur- und Nationalparks aber auch Kerne birger-
schaftlichen Engagements und sind von identitatsstiftender Bedeutung in den Regionen. In allen
vier Modellregionen gibt es ein LEADER-Engagement. Durch diesen EU-geférderten Bottom-up-
Implementationsansatz existieren in den entsprechenden Regionen Entscheidungsstrukturen und
-routinen, die Projektimplementationen unter Einbeziehung verschiedener gesellschaftlicher Ak-
teure und Gruppen ermoéglichen. Das institutionelle Kernelement dieser Institutionen bilden die
LEADER-Entscheidungsgremien, die sogenannten Lokalen Aktionsgruppen (LAGs). In der Arbeit
dieser LAGs spielen der Tourismus und in Verbindung damit die Natur- und Nationalparks meist
eine relativ grolRe Rolle. Sie sind auch ein Weg, um das Engagement in den entsprechenden Be-
reichen zu biindeln und zu koordinieren. In drei Regionen entspricht das LAG-Gebiet in etwa dem
LandZukunft-Zuschnitt, sodass auf diese Strukturen zurlickgegriffen werden konnte. Der Land-
kreis Birkenfeld ist hingegen von drei landkreistibergreifenden LAGs zerschnitten.

Abbildung 2.2 zeigt die fundamentalen sozio-6konomischen Rahmendaten zusammengefasst in
sechs inhaltlichen Dimensionen (Margarian und Kiipper, 2011). Die vier Regionen sind im ge-
samtdeutschen Vergleich der Landkreise in fast allen Dimensionen unterdurchschnittlich. Eine
Ausnahmen sind die Dimension Tourismus als Indikator der naturrdumlichen und Freizeitqualitat
der Regionen in Dithmarschen sowie Holzminden mit seiner relativen Starke in der industriellen
Produktion.
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2.1 Uckermark: Die Forderprofis

Die Uckermark liegt als einziger der vier geforderten Landkreise in den neuen Landern. Sie hat
eine gewisse touristische Anziehungskraft. Abgesehen davon ist sie in ihren sozio6konomischen
Fundamentaldaten in allen Bereichen weit unterdurchschnittlich, im Vergleich zu den anderen
drei Regionen insbesondere in den Bereichen ,,Produktion” und , Teilhabe” (Abbildung 2.2). In der
genaueren Analyse der Wirtschafts-/Beschaftigtenstruktur (Abbildung 2.1) zeigt sich, dass eine
strukturelle Schwache auch im Vergleich zu den anderen drei Regionen vor allem in den Berei-
chen der einfachen Produktion, der wirtschaftsnahen Dienstleistung und von Handel und Erndh-
rung besteht.

Foérdererfahrung

Insgesamt weisen zwar die Wirtschaftsstrukturen in den peripheren Regionen der neuen Lander
grofRe Schwachen auf, gleichzeitig ist aber der dritte Sektor, also die Beschaftigung in gemeinniit-
zigen Organisationen, gerade in den neuen Landern relativ stark ausgepragt (Rosenski, 2012). Die
Aktivitaten dieses Sektors sind in hohem Ausmal’ auf 6ffentliche Unterstiitzung angewiesen. Oft
erfolgt diese Unterstitzung in Form von kurzfristigen Projektforderungen. Dementsprechend
hoch ist in Regionen mit einer relativ grofen Bedeutung des dritten Sektors oft auch die Erfah-
rung mit Projektfinanzierungen. Das gilt in der Uckermark zumindest fir die Verwaltungsseite.
Besonders hervorzuheben sind die Erfahrungen aus der Implementierung des brandenburgischen
Regionalbudgets in der europaischen ESF-Forderung, da hier bereits mit dem Ansatz ,Steuern
Uber Ziele” gearbeitet wird. Die Uckermark hat auBerdem eine eigene Lokale Aktionsgruppe, die
im Rahmen des LEADER-Ansatzes der landlichen Entwicklung Gber Projekte entscheidet und ver-
fligt somit (iber etablierte Entscheidungsstrukturen aulRerhalb der 6ffentlichen Verwaltung. Wei-
tere Erfahrungen bestehen aus der Verwaltung und Finanzierung des Natur- und Nationalparks
der Region (s. 0.), sowie aus der INTERREG-Forderung des européischen EFRE-Fonds.

Wettbewerbsphase

In der Strategieentwicklung selbst gab es keine starke Beteiligung von ,,auflen”, vielmehr wurde
das LandZukunft-Konzept der Uckermark weitgehend vom Landkreis und dem begleitenden Biiro
selbst ausgearbeitet. Es wurden weniger neue Ideen entwickelt als vielmehr bestehende Projek-
tideen zu Schwerpunkten weiterentwickelt. Viele der urspriinglichen Projekte waren zuvor schon
in anderen Wettbewerben und Forderprogrammen geférdert oder zumindest beantragt worden.
LandZukunft wurde weniger als exzeptionelle Gelegenheit gewertet, sondern vielmehr als Fort-
setzung in einer Reihe von Fordergelegenheiten, die zur kontinuierlichen Férderung bestimmter
Forderschwerpunkte und Projekte genutzt werden.

Inhaltlich wurde das Konzept der Uckermark in der Wettbewerbsphase bewusst offen gehalten,
um anschlieBend moglichst viele gute Ideen im Rahmen der Férderung realisieren zu kénnen.
Dafur wurde bereits in der Wettbewerbsphase ein System von Output-, Ergebnis- und Wirkungs-
indikatoren geschaffen, das auch die Bewertung der Mitglieder des Entscheidungsgremiums lei-
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ten soll. Die LAG fungierte als Entscheidungsgremium, wurde aber in der Wettbewerbsphase
durch neue Akteure wie das Netzwerk Fachkraftesicherung und die IHK erganzt. Unternehmen
selbst sind nicht direkt, aufler in ihrer Funktion als Projekttrdgern, beteiligt.

Umsetzung

Die Uckermark zeichnet sich durch eine besonders routinierte Projektabwicklung in LandZukunft
aus. Die Region hat weitreichende Erfahrungen bei der Akquise und Umsetzung von diversen
Forderprogrammen und verflgt Giber etablierte Strukturen. Das Entscheidungsgremium der Regi-
on greift auf Ressourcen der Lokalen Aktionsgruppe zuriick. Die zentralen Akteure waren so in
der Lage, die Rahmenbedingungen von LandZukunft schnell anzuwenden. Im Entscheidungsgre-
mium werden die dort zu bewilligenden Projektantrage kontinuierlich auf ihre Abgrenzung zur
LEADER-Forderung hin geprift.

Der Arbeitsschwerpunkt bei der Umsetzung des Modellvorhabens vor Ort liegt in der Uckermark
auf der Begleitung und Kontrolle der zahlreichen externen Projekte. Die offene und freie Projek-
takquise bringt eine Vielzahl von kleinen und sehr unterschiedlichen Projekten hervor. Die be-
sondere Herausforderung dieses Einzelprojekt-Ansatzes besteht fiir die regionale Steuerungs-
ebene darin, die einzelnen Zielbeitrage mit den Projekttragern zunachst zu verhandeln und dann
zu prifen. Aufgrund der beihilferechtlichen Relevanz der eingereichten Projekte muss der Ab-
wicklungspartner die Antragsteller diesbeziiglich bewerten und beraten. Dieser Ansatz vermeidet
die Notwendigkeit einer thematischen Ausarbeitung von Projekten und ihrer inhaltlichen Betreu-
ung, vergibt aber auch die Chance, die in einer solchen Koordinierung und Konzentration auf we-
nige klar definierte Ziele aus regionaler Perspektive besteht.

Projekttrager

Insgesamt existieren also in der Uckermark wenige Vorgaben, die die Bewerbung um Projektmit-
tel inhaltlich einschranken wiirden. Demnach ist die Vielfalt an Projektinhalten, Projektstrukturen
und an Projekttragern groB. Gefordert werden ebenso Projekte von grofen gemeinnitzigen Ein-
richtungen, die zum Teil auch als Trager sozialstaatlicher Aufgaben agieren, wie Projekte von ein-
zelnen privaten Akteuren oder von wirtschaftlichen Unternehmen. In den Projektantragen wurde
angegeben, ob Unternehmen gemeinnitzig und/oder vorsteuerabzugsberechtigt waren. Sind
Organisationen als gemeinnltzig eingeordnet aber nicht vorsteuerabzugsberechtigt, so handelt
es sich mit hoher Wahrscheinlichkeit um sog. Non-Profit Organisationen bzw. um Organisationen
des sog. Dritten Sektors. Ungefahr ein Viertel (24 %) der Projekttrager in der Uckermark sind die-
ser Gruppe zuzuordnen (Tabelle 2.1). Bei den 8 % der Organisationen, die sowohl gemeinniitzig
als auch vorsteuerabzugsberechtigt sind, handelt es sich ebenfalls um Non-Profit Organisationen.
Organisationen, die vorsteuerabzugsberechtigt aber nicht gemeinnitzig sind, sind profitorientier-
te Unternehmen. Auch sie machen etwa ein Viertel (27 %) der Projekttrdger in der Uckermark
aus. 40 % der Projekttrager sind weder gemeinniitzig noch vorsteuerabzugsberechtigt. Bei ihnen
handelt es sich um vier Korperschaften des offentlichen Rechts, sieben vermutlich sehr kleine
Unternehmen, bzw. um Unternehmen mit sehr geringem Investitionsbedarf und um vier nicht
naher bestimmte natirliche Personen.
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Tabelle 2.1: Einordnung der Projekttrager

Vorsteuerabzugsberechtigt Gemeinniitzig

Ja Nein Summe
Haufigkeit

Ja N 3 10 13
% 8 27 35
Nein N 9 15 24
% 24 41 65
Gesamt N 12 25 37
% 32 68 100

Fehlende Werte = 1

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Organisationen sind in unterschiedlichen Feldern tatig (Tabelle 2.2).

Tabelle 2.2: Tatigkeitsfelder der Projekttrager

Row Pct Ehren- Entwick- Erziehung Ge- Kultur Natur-  Nicht Soziale Wirt- Summe

Orginal amt lung und und For- sund- und schutz  klassi- Dienst-  schaft

Typ Wohnungs- schung heit Erholung fiziert leis-

bau tungen

Haufigkeit
Kein Profit 1 0 16
Profit 0 3 0 7 8 1 2 1 0 22
Gesamt 1 5 3 11 13 1 2 1 1 38
Prozent 3 13 8 29 34 3 5 3 3 100

Anmerkung: Nach der internationalen Klassifizierung von Organisationen des Dritten Sektors (Salamon und Anheier, 1996)

Quelle: Eigene Darstellung.

Beide Unternehmenstypen, Non-Profit und For-Profit, sind GUberwiegend in den Bereichen Ge-
sundheit und Kultur sowie Erholung tatig. Profitorientierte Unternehmen sind auBerdem relativ
haufig in Entwicklung und Wohnungsbau tatig. Das Tatigkeitsfeld zweier For-Profit Organisatio-
nen lasst sich anhand des Klassifizierungsschemas, das fiir Non-Profits entwickelt wurde (Salamon
und Anheier, 2996), nicht einordnen. Die gemeinnlitzigen Organisationen mit Projektantrdgen
sind, anders als die Unternehmen, auch noch vergleichsweise haufig im Bereich Erziehung tatig.
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Projekte

Voraussetzung der Forderung ist, dass ein Mehrwert fir die Region entlang der drei vorgegebe-
nen Zieldimensionen begriindet werden kann (Abbildung 2.3). Etwa ein Drittel der Projekte
(32 %) verfolgt allein das Ziel der ,,Starkung der Unternehmensentwicklung”, sodass wirtschaftli-
che Zielsetzungen, sowohl aus regionaler als auch aus individueller Perspektive, klar im Vorder-
grund stehen. Mehr als die Halfte der Projekte (55 %) soll zum Ziel der ,Sicherung der Daseins-
vorsorge” beitragen, die Halfte davon verbunden mit der wirtschaftlichen Zielsetzung der Star-
kung der Unternehmensentwicklung. Nur vier der Projekte (11 %) haben die Gestaltung eines
gemeinsamen deutsch-polnischen Wirtschaftsraums als Haupt- oder Nebenziel.

Tabelle 2.3: Strategische Ziele der Projekte
Row Pct Ziel 1 Ziel 2 - Ggf.
Starkung der Unter- Summe
nehmensentwicklung
Haufigkeit
Gestaltung eines gemeinsamen deutsch-
polnischen Wirtschaftsraums 2 2 4
% 5,26 5,26 10,52
Sicherung der Daseinsvorsorge 11 10 21
% 28,95 26,32 55,26
Starkung der Unternehmensentwicklung 12 0 14
% 31,58 0 36,84
Gesamt 25 12 37
% 68,42 31,58 100
Quelle: Eigene Darstellung.

Inhaltlich reichen die Projekte von der Ausweitung gastronomischer und touristischer Angebote
Uber die Bereitstellung von Dienstleistungen der Daseinsvorsorge und die kulturelle Entwicklung
der Region und ihrer Menschen bis hin zu Produktion und Vermarktung regionaler Produkte. Die
GrolRe der bewilligten Projekte in der Uckermark schwankt gemessen am Mittelbedarf betracht-
lich (Tabelle 2.4). Der Gesamtmittelbedarf liegt im Mittel bei 125.000 Euro. Die maximale Forder-
guote betragt 50 % bei gewinnorientierten und 75 % bei gemeinwesenorientierten Projekten. Der
Anteil der Fordermittel an der geplanten Finanzierung liegt im Schnitt bei 56 %. Neben Eigenmit-
teln werden mitunter auch weitere Drittmittel zur Finanzierung eingesetzt. Ob es sich dabei um
Bankmittel oder Finanzierungen anderer Geber handelt, ldsst sich aus den Projektantragen nicht
ersehen.
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Tabelle 2.4: Projektmittel

Variable Mittelwert Standard- Minimum Maximum
abweichung

Gesamtmittel 125.609 158.347 6.427 700.000
Fordermittel 57.047 53.471 3.292 200.000
Drittmittel 22.535 63.106 0 350.000
Eigenmittel 46.028 101.498 0 610.000
Anteil Fordermittel 0,56 0,20 0,13 1,00
Anteil Eigenmittel 0,31 0,21 0,00 0,87
Anteil Drittmittel 0,13 0,21 0,00 0,70
N =36

Quelle: Eigene Darstellung.

Erste Bewertung

Die Uckermark ist in den Begleitveranstaltungen zu LandZukunft oft als Vorbild fiir effiziente Im-
plementierung und Projektumsetzung aufgetreten. Diese effiziente Akquise und Verteilung von
Projektmitteln sagt allerdings noch wenig tber die Effektivitat der Férderung im Hinblick auf Im-
pulse fur eine eigenstandige regionale Entwicklung aus. Vielmehr besteht bei massiver Férderung
immer die Gefahr einer Spezialisierung der beteiligten privaten und verwaltungsseitigen Akteure
auf die Fahigkeiten und Ressourcen, die notwendig sind, um im Fordergeschaft zu bestehen. Eine
Region, in der das passiert, ware auf dem Weg in eine ,,Forderwirtschaft”. Sie wiirde ihre Starken
im Bereich der Mobilisierung von Mitteln aulRerhalb des Marktes entwickeln statt die wirtschaft-
liche Wettbewerbsfahigkeit. Inwiefern die im Rahmen von LandZukunft geférderten Projekte das
Potenzial haben, zu einer nachhaltigen Entwicklung der Region beizutragen, muss noch im Einzel-
nen untersucht werden.

2.2 Birkenfeld: Unterstiitzung von Hochschule und Hidden Champions

Birkenfeld liegt in allen sozio6konomischen Fundamentaldaten unterhalb des bundesdeutschen
Durchschnitts. Alleine im Bereich der gesellschaftlichen Teilhabe, gemessen vor allem am Anteil
der Schulabganger ohne Abschluss, am Haushaltseinkommen und der Arbeitslosigkeit (Margarian
und Kiipper, 2011) ist Birkenfeld im Vergleich zu den anderen drei Projektregionen relativ stark
(Abbildung 2.2). Der genauere Blick auf die Wirtschaftsstruktur (Abbildung 2.1) zeigt, dass Birken-
feld einen vergleichsweise starken Gesundheitssektor mit den entsprechenden Dienstleistungen
hat, aber auch eine gewisse Starke in der ,einfachen” Produktion aufweist, also in nicht wissens-
intensiven Bereichen des verarbeitenden Gewerbes. Birkenfeld leidet unter den Folgen zweier
ausgepragter Strukturwandelprozesse. Zum einen geriet im Zuge der Globalisierung der traditio-
nelle Sektor der Edelsteinverarbeitung und des Edelsteinhandels zunehmend unter Druck. Viele
Betriebe mussten schlieRen, insbesondere technische Zuliefererbetriebe der Schmuckindustrie
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schafften es aber auch, ihre Kompetenz fir andere Produktionsrichtungen zu nutzen und zum
Beispiel als Zulieferer fir die Automobilindustrie weiter zu arbeiten. Zum anderen verlie ein
grofRer Teil der urspringlich im Landkreis stationierten US-Armee den Standort, was mit einem
erheblichen Verlust an Kaufkraft, aber auch an Arbeitsgelegenheiten fiir zivile Bewohner der Re-
gion und dem Leerstand ehemals militarisch genutzter Flachen und Gebdude einher ging. Ein
auch fir LandZukunft wichtiger Ansatz zum Umgang mit den Problemen war die Griindung des
Umweltcampus mit der Fachhochschule unter Nutzung frei werdender Flachen und Gebdude im
Landkreis.

Foérdererfahrung

Die Probleme Birkenfelds sind also im Strukturwandel der letzten Jahre und Jahrzehnte begriin-
det. Es sind nicht unbedingt die typischen Probleme ,ldndlicher”, peripherer Regionen. Dafiir
spricht auch die relativ geringen Bedeutung von Landwirtschaft und Forstproduktion im Land-
kreis, wie die schwache Auspragung der Kategorie ,Primarproduktion und Bau“ (Abbildung 2.1)
zeigt. Vielleicht gehort der Weg abseits der ,landlichen” Entwicklung zu den Griinden, warum
sich im Landkreis keine ,Forderwirtschaft”, wie wir es oben genannt haben, bzw. keine besonde-
re Kompetenz in der Akquise, Verwaltung und Verteilung von Projektférdermitteln herausgebil-
det hat. Darliber hinaus gibt es in Rheinland-Pfalz weder das Modell der regionalisierten Teilbud-
gets wie in Niedersachsen, noch nimmt das Land an dem Modell des Regionalbudgets des ESF teil
wie Brandenburg. Birkenfeld hat auch keine eigene Lokale Aktionsgruppe, sondern die Gemein-
den beteiligen sich an den LEADER-Region ,Pfalzer Bergland”, , Erbeskopf” und ,Hunsriick”. Der
Teilnahme am LandZukunft-Projekt ging allerdings das mit Unterstlitzung des Landes durchge-
flihrte Projekt ,Mitmachen!” des Landkreises direkt voraus. Das Projekt ,,Mitmachen!“ war zwar
auf eine breite Beteiligung von Wirtschaft und Bevolkerung angelegt, die Umsetzungsmaoglichkei-
ten fir die gesammelten Projektideen miissen aber von Fall zu Fall gekldrt werden.

Wettbewerbsphase

In der Wettbewerbsphase wurde die Wirtschafts-AG des regionalen Modellprojektes ,Mitma-
chen!” weitergefiihrt. Der im Rahmen von LandZukunft gegriindete Regionalrat Wirtschaft war
hier bereits angedacht worden. Anders als im Prozess ,Mitmachen!“ wollte man jetzt allerdings
ziel- und projektorientierter arbeiten und sprach deshalb ausgewdhlte engagierte Unternehmer
direkt an, um sie zur Mitarbeit zu bewegen. Zudem sollte der inhaltliche Fokus nun nicht mehr
auf dem Thema ,,Daseinsvorsorge” sondern im Themenfeld Wirtschaft liegen. Dieser Fokus ergab
sich auch aus der zentralen Rolle der Wirtschaftsforderung fiir die Bewerbungsphase. Die Wirt-
schaftsférderung hatte auch grofRen Einfluss auf die Auswahl der beteiligten Unternehmer und
Unternehmerinnen. Aktive der Kommunal- und Kreispolitik wurden in der Wettbewerbsphase
bewusst weitgehend von der Konzeptentwicklung distanziert, da sie nicht als ,,unternehmerische
Menschen” angesehen wurden und die Unternehmer ihre eigenen Anliegen formulieren sollten.
Als Leitthema wurde von Wirtschaftsforderung und Unternehmen das Ziel festgelegt, das Hu-
mankapital in der Region zu entwickeln und einem drohenden Fachkrdftemangel entgegen zu
wirken.
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Die Steuerungsgruppe bestand allerdings aus einem verwaltungsinternen Kern, der bereits im
Projekt ,Mitmachen!” zusammen gearbeitet hatte und nun fiir LandZukunft um Unternehmens-
vertreter erganzt wurde. Letztlich war die Zusammensetzung der Steuerungsgruppe mit der von
LAGs vergleichbar. Faktisch hatten einzelne Unternehmer aber einen relativ groBen Einfluss auf
bestimmte Projektentscheidungen. Konkrete Projektideen wurden in Sitzungen der Wirt-
schafts-AG und in Vorabgesprachen mit ausgewdhlten Unternehmern ausgearbeitet. In der
Wettbewerbsphase wurden finf ,Starter“-Projekte entwickelt, die eigentlich den schnellen Be-
ginn mit der Umsetzung ermdglichen sollten: das Regionalzeichen BIR, das Kooperationsdreieck
Schule - Wirtschaft - Hochschule, eine Kinderbetreuung mit Unternehmensbeteiligung, ein Fit-
ness- bzw. Beratungsangebot fir Unternehmen und die Griindung einer Willkommensagentur.
Grundsatzlich waren weniger die Ideen selbst innovativ, vielmehr lag das Potenzial fiir Neuerun-
gen in der Organisation der konkreten Losungen.

Umsetzung

Aufgrund des Fehlens einschlagiger Fordererfahrungen und entsprechender Strukturen, wie etwa
einer LAG, lag ein Aufgabenschwerpunkt der regionalen Steuerung zunachst auf der Identifizie-
rung bestehender Regelungsstrukturen und im Aufbau eigener Gremien und Institutionen zur
Entwicklung, Auswahl und Abwicklung der Projekte. Dazu gehorte die Identifizierung, Motivation
und Koordinierung unternehmerischer Menschen, die bereit waren, sich flir den Aufbau einer
regionalen Entwicklungspolitik und einer entsprechenden Tragerstruktur zu engagieren.

Angesichts der fehlenden Erfahrungen und planerischen Ressourcen im Landkreis erwies sich die
spate Erkenntnis, dass der Landkreis selbst nicht als Projekttrdager fungieren kann, als ein grol3es
Hindernis in der anfanglichen Projektumsetzung. An dieser Stelle zeigte sich auch ein grundsatzli-
ches Problem der sehr auf die Unternehmen und Unternehmensbeteiligung zugeschnittene Ge-
samtstrategie Birkenfelds: die Unternehmen waren zwar bereit, Zeit und Energie in die Konzepti-
on, Ideenfindung und Projektauswahl zu investieren, aber weniger, verbindlich langfristig eigene
Ressourcen zu binden und zum Beispiel ihrerseits als Projekttrager aufzutreten. Die Losung, den
Wirtschaftsrat als Verein zu installieren, der seinerseits als Projekttrager fungieren sollte (Abbil-
dung 2.3), brachte neue rechtliche Probleme mit sich, da angesichts der Mitgliederstruktur die
Gemeinnitzigkeit in Frage stand. Auch die Griindung des Unternehmensnetzwerkes ,Regionalrat
Wirtschaft Landkreis Birkenfeld e. V.” hat daher viele Ressourcen im Prozess gebunden. Das Or-
ganigramm zeigt aulerdem, dass Birkenfeld als LandZukunft-Region vor der Grindung des Ver-
eins nur bedingt handlungsfahig war, weil eine formale und damit verlassliche Institution neben
der Landkreisverwaltung, zu der auch die Wirtschaftsférderung gehort, fehlte, die externe Aufga-
ben wie die Entscheidung tGber und die Kontrolle von Projekten gewahrleisten konnte.

Birkenfeld hat als strategischen Ansatz die Forderung ,unternehmerischer Menschen” gewahlt.
Da gerade von Seiten der neuen Akteure, das heilt, der beteiligten Unternehmen, durchaus der
Anspruch besteht, ein inhaltliches tragfahiges Konzept und eine effektive Konzentration von Mit-
teln auf ausgewahlte Ziele zu erreichen, macht dieser breite thematische Fokus weitere Definiti-
onsleistungen im Vorfeld der Projektakquise erforderlich.
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Abbildung 2.3: Umsetzungsstruktur in der Modellregion Birkenfeld

/Regionale Partnerschaft \

— Regionalrat Wirtschaft e.V.

Kreisverwaltung Regionalrat Wirtschaft Wirtschaftsforderung LK BIR

— Abwicklungspartner — Steuerungsgruppe — Entwicklungsagentur (EA)

* Formale Prifung * Entscheidungen * Akquise von Projekten

* Controlling der Projekt- * Zielerreichungskontrole * Controlling und Begleitung
trager mit EA der Projekte

Fachliche Beratung Organisiert und moderiert

Fordert

Projekttrager
— Hochschule und Unternehmen
* Umsetzung der Projekte

Quelle:  Eigene Darstellung.

Projekttrager

Auch in Birkenfeld gibt es also relativ wenig inhaltliche Vorgaben fiir die Bewerbung um Projekt-
mittel. Anders als etwa in der Uckermark scheint es aber nicht so viele Projekte und Projektideen
bei Unternehmern, in Organisationen und engagierten Blirgern zu geben, die nur auf eine Gele-
genheit zur Forderung warten, denn der Andrang auf die Férderung war zunachst nicht grof3. Das
muss nicht bedeuten, dass die Menschen in Birkenfeld nicht , unternehmerisch” denken, viel-
mehr kann es auch sein, dass sie es weniger gewohnt sind, in Kategorien offentlicher Férderung
zu denken bzw. dass die Organisationen im Kreis weniger auf dies Art der Projektférderung aus-
gerichtet sind. Nur wenige Bewerber um Projektmittel waren groRere Organisationen mit doku-
mentierter Ausrichtung auf Markttransaktionen oder das Gemeinwohl, 73 % waren also weder
vorsteuerabzugsberechtigt noch gemeinnitzig (Tabelle 2.5).

Tabelle 2.5: Einordnung der Trager von Projektantragen nach Gemeinnutzigkeit

Vorsteuerabzugsberechtigt Gemeinniitzig

Ja Nein Total
Haufigkeit

Ja N 1 2 3
% 5 9 14
Nein N 3 16 19
% 14 73 86
Gesamt N 4 18 22
% 18 82 100

Fehlende Werte = 3

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die meisten Projektantrage wurden von Hochschulen, gefolgt von Non-Profit Organisationen (da-
runter relativ viele Stiftungen) und Gemeinden eingereicht (Tabelle 2.6). Insgesamt dominiert die
Hochschule Trier mit dem angegliederten Umweltcampus Birkenfeld das Projektgeschehen.
Dementsprechend besteht ein inhaltlicher Schwerpunkt in Birkenfeld faktisch in der Zusammen-
arbeit zwischen Hochschule und Region und der Starkung der Rolle der Hochschule fiir die regio-
nale Entwicklung, ohne dass das LandZukunft-Konzept Birkenfelds urspriinglich so angelegt war.
Tatsachlich hatte die Hochschule unter den in der Region tatigen Organisationen wahrscheinlich
die grofRten Fahigkeiten und Erfahrungen im Bereich der Projektakquise und -umsetzung und war
so als eine der wenigen in der Lage, schnell die geforderten Bedingungen eines erfolgreichen An-
trags zu erfiillen.

Das Tatigkeitsfeld der potenziellen Projekttrdager lag zumindest im Kontext des LandZukunft-
Vorhabens (iberwiegend (64 %) im Bereich der regionalen Entwicklung, fiinf Einreicher von An-
tragen engagieren sich im Bereich ,Kultur und Erholung®, also vor allem im Tourismusbereich.

Tabelle 2.6: Tatigkeitsfelder der Trager von Projektantragen
Organisation Tatigkeitsfeld
Entwicklung  Erziehung Kultur Soziale Umwelt Total

und und und Dienst-

Wohnbau Forschung Erholung leistung
Gemeinde 3 0 1 0 0 4
% 16
Hochschule 7 1 0 1 1 10
% 40
Privatperson 0 0 1 0 0 1
% 4
Regionalentwicklung 0 0 1 0 0 1
% 4
NPO 3 0 2 1 0 6
% 24
Unternehmen 3 0 0 0 0 3
% 12
Total 16 1 5 2 1 25
% 64 4 20 8 4 100

Anmerkung: Nach der internationalen Klassifizierung von Organisationen des Dritten Sektors (Salamon und Anheier, 1996)

Quelle: Eigene Darstellung.

Projekte

In Birkenfeld ordneten sich die Projekttrager in ihren Antrdagen dhnlich wie in der Uckermark in
ihrem erwarteten Beitrag zu den strategischen Zielen der Region in LandZukunft ein (Tabelle 2.7).
Da fast alle Projekttrager angaben, zu fast allen der finf strategischen Ziele zumindest einen ge-
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wissen Beitrag zu leisten, werden hier nur die Beitrdge der Kategorie ,Hoch” im Antrag gezahlt.
Die Tatsache, dass fast jedes Projekt einen Beitrag zu fast jedem Ziel leistet, ist ein Indikator da-
fiir, dass die strategischen Ziele zu allgemein sind, um fiir sich genommen eine stringente Projek-
tauswahl zu ermoglichen. Das Ziel der , Aktivierung und Nutzung des kreativen Potenzials” (Tabel-
le 2.7) wurde am haufigsten als prioritarer Zielbeitrag genannt.

Tabelle 2.7: Strategische Ziele der Projekte

Beitrag
hoch

Ziel 1: Aktivierung und Nutzung des kreativen Potenzials der (unternehmerischen)
Menschen im Landkreis Birkenfeld (iber den Aufbau geeigneter Vernetzungsstrukturen 13
und Kooperations-/Kommunikationsplattformen (Prozessansatz)

Ziel 2: Forderung der Entwicklung bzw. , Entstehung” unternehmerischer Menschen im

7
Landkreis Birkenfeld
Ziel 3: Forderung der Aus- und Weiterbildung der Personlichkeiten, insbesondere unter 8
Einbindung regionsexternen Wissens
Ziel 4: Bindung junger, qualifizierter Menschen an den Landkreis Birkenfeld 10
Ziel 5: Gewinnung entsprechender Personen fiir die Region von auBerhalb 6
Ziel 6: Starkung der regionalen Identitédt bei Unternehmerinnen/ Unternehmern/ c

unternehmerischen Menschen im Landkreis

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei Weitem nicht alle Projektantrage wurden auch bewilligt. Zum Zeitpunkt der Berichtslegung
lagen der Begleitforschung sieben bewilligte Antrage vor (Tabelle 2.8).

Tabelle 2.8: Projektmittel

Variable Mittelwert Standard- Minimum Maximum
abweichung
Gesamtmittel 203.808 90.664 98.320 344.007
Fordermittel 128.611 73.594 15.015 237.952
Drittmittel 18.969 36.358 0 99.425
Eigenmittel 56.228 27.508 18.750 106.055
Anteil Fordermittel 0,60 0,22 0,15 0,75
Anteil Drittmittel 0,10 0,14 0,00 0,37
Anteil Eigenmittel 0,30 0,18 0,15 0,70

N =7 (bewilligte Projekte)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die bewilligten Projekte sind gemessen an den geplanten Gesamtkosten, die zwischen knapp
100.000 und knapp 350.000 Euro liegen, relativ hoch. Daran haben die Fordermittel mit im
Schnitt 60 % einen hohen Anteil, vor allem der Anteil an sonstigen Drittmitteln ist mit 10 % wie-
der sehr gering. Angesichts dessen ist die Moglichkeit, dass die relativ einfach einzuwerbenden
LandZukunft-Mittel hier wie anderswo vor allem andere Drittmittelquellen ersetzen, nicht von
der Hand zu weisen.

Erste Bewertung

Der Fall Birkenfelds zeigt gerade durch die Probleme der Umsetzung eindrucksvoll, wie viele
Kompetenzen und Ressourcen in Modellprojekten wie LandZukunft auf der Ebene der Beteiligten
vor Ort unausgesprochen vorausgesetzt werden. Die grofRe Frage ist, ob es sich lohnt, viel Zeit,
Mihe und Geld in die Entwicklung der entsprechenden Fahigkeiten und Kapazitdten zu investie-
ren. Die Antwort hangt letztlich davon ab, ob die neuen Forderstrukturen helfen, einen gesell-
schaftlichen Impuls flr eine eigenstandige Entwicklung zu erzeugen, oder ob sie vor allem zur
Etablierung von Organisationen und Projekten fiihren, die dauerhaft am Tropf der Projektfinan-
zierung hangen und deren Trager ihrerseits in erster Linie zu wettbewerbsfahigen Profis im For-
dergeschaft werden.

Grundsatzlich besteht die Moglichkeit, dass Institutionen wie der Verein Regionalrat Wirtschaft,
die zunachst in erster Linie gegriindet wurden, um Projekte im Rahmen eines bestimmten For-
deransatzes realisieren zu kdnnen, im Laufe der Zeit eine Erweiterung ihrer Funktion und damit
auch ihrer Kompetenzen erfahren. Die Verbindlichkeit organisierter Strukturen und verlasslicher
Routinen kann unter Umstanden helfen, Erfahrungen im Rahmen organisationalen Lernens zu
speichern und fiir andere Zwecke verfiigbar zu machen. Damit gelingt es moéglicherweise, die
beriihmt-beriichtigte Abhangigkeit innovativer regionaler Impulse von einzelnen ,,unternehmeri-
schen” Menschen zu verringern. Neue Steuerungsgruppen kénnen also einerseits in der Logik
ihres Griindungsimpulses gefangen bleiben und in erster Linie der effizienten Akquise und Vertei-
lung von Fordermitteln dienen, wie es in vielen LEADER-Regionen zu beobachten ist. Oder sie
konnen die Keimzelle neuer Kommunikations- und Kooperationsstrukturen bilden, die Impulse
fir die regionale Entwicklung setzen. Unter welchen Umstdnden Letzteres eintritt und inwiefern
das in Birkenfeld der Fall sein wird, ist eine offene Frage.

2.3 Dithmarschen: Eine Region ist neugierig auf Bildung

Dithmarschen steht gemessen an seinen soziobkonomischen Fundamentaldaten im Vergleich mit
den anderen drei Regionen ,durchschnittlich unterdurchschnittlich” da. Deutlich (iberdurch-
schnittlich ist allein der Tourismus ausgepragt. Die genauere Betrachtung der Wirtschaftsstruktur
zeigt, dass neben dem Tourismus auch der Bereich ,Handel und Erndhrung” stark ausgepragt ist.
Anders als in Birkenfeld und der Uckermark, die beide von massivem Strukturwandel betroffen
waren und sind, aber dhnlich wie in Holzminden, hat Dithmarschen eine ,ausgewogene” diversifi-
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zierte Wirtschaftsstruktur. In Tourismus, Handel und Verkehr ist Dithmarschen durch seine Lage
am Meer und an der Elbe gepragt.

Foérdererfahrung

Tourismus gehort neben der Landwirtschaft zu den Branchen, die in der Forderung landlicher
Rdume Ublicherweise die meisten Zuwendungen erfahren. Dithmarschen bringt dementspre-
chend die Ublichen Fordererfahrungen landlicher Regionen mit. Hinzu kommt, dass Schleswig-
Holstein mit der Einrichtung sogenannter , AktivRegionen” einen Sonderweg in der Férderung
geht, der zusatzliche Verantwortung auf die LAGs libertragt, indem alle Projekte des sogenannten
Schwerpunktes Drei der EU-Forderung (Lebensqualitdt im landlichen Raum und Diversifizierung
der landlichen Wirtschaft) iber die LAGs abgewickelt werden missen. Das Entscheidungsgremi-
um bei LandZukunft ist formal eine Arbeitsgruppe der LAG und die Funktion der Entwicklungs-
agentur ist beim Regionalmanagement der LAG angesiedelt.

Wettbewerbsphase

In der Wettbewerbsphase bemiihte man sich bewusst, engagierte Menschen fiir die Beteiligung
am Wettbewerbsprozess zu werben, die bisher nicht an der landlichen Entwicklung beteiligt wa-
ren. Beteiligen konnte sich prinzipiell jeder, bei der gezielten Ansprache wurde allerdings auf exis-
tierende Verteilerlisten und personliche Netzwerke fir die Auswahl zurlickgegriffen. Letztlich ging
es um die Mobilisierung von ,Verantwortungstragern” der Region. Nach den Aussagen der Ver-
antwortlichen verlief die erste Sitzung chaotisch und die Festlegung eines gemeinsamen Themen-
schwerpunktes schien in weiter Ferne. In der zweiten Sitzung gelang dann aber die Festlegung auf
das Thema Bildung und drei inhaltlichen Schwerpunkten. Die Weiterentwicklung fand in themati-
schen Projektgruppen statt, fir die man sich besonders bemihte, die relevanten Akteure zu ge-
winnen.

Wie es zu dem thematischen Fokus kam, war im Nachhinein nicht mehr genau zu ermitteln. Mit
aller Vorsicht waren aber die begleitende Beratung und die Kreisentwicklung eher auf die tbli-
chen Themen der landlichen Entwicklung, wie Tourismus und erneuerbare Energien, eingestellt,
wahrend die neuen Akteure, Medienvertreter, Unternehmer, Vertreter der FH Westkiste sich fir
das Bildungsthema stark machten. Unterstiitzung erfuhr das Bildungsthema auch von Seiten des
anwesenden Vertreters des Landesministeriums flr Energiewende, Landwirtschaft, Umwelt und
landliche Rdume. Insgesamt scheint das Bildungsthema in LandZukunft nicht vom Himmel gefal-
len zu sein, sondern an einen existierenden regionalen Diskurs anzuschlieBen, der durch friihere
Initiativen des Bundes, des Landes und der Bertelsmann-Stiftung bereits angestoRBen worden war.
Neu ist allerdings die angestrebte und von Unternehmensseite nicht ganz unumstrittene Fokus-
sierung auf Kinder schon im Kindergartenalter.

Umsetzung

In der Umsetzung ergaben sich einige anfingliche Probleme daraus, dass relevante Akteure des
thematischen Schwerpunktes ,Bildung” und unverzichtbare Trager zentraler Projekte nicht an
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der ersten Entwicklungsphase beteiligt waren. Das gilt insbesondere fiir die Kommunen, die als
Trager von Bildungsprojekten fungieren und dafiir erst nachtraglich gewonnen werden mussten.
Es gilt aber auch fir Schulvertreter sowie Jugend- und Sozialamt und Schulamt, die erst etwas
spater beteiligt werden konnten und dann einige Skepsis anbrachten.

Die Region konnte also zwar auf etablierte Strukturen der Projektférderung (LAG AktivRegion
Dithmarschen e. V.) und der regionalen Entwicklung (egeb e. V.) sowie entsprechende Forderer-
fahrungen zurlickgreifen. Um das Bildungsthema erfolgreich umzusetzen, mussten aber zusatzli-
che Ressourcen und Kompetenzen in der Region mobilisiert werden. Hierfiir etabliert die Region
neue thematische Arbeitsgruppen aus Unternehmern, Mitgliedern aus Verwaltung und gesell-
schaftlichen Akteuren, die fir das Entscheidungsgremium die inhaltliche Ausarbeitung und Ent-
wicklung der Projekte vorantrieben. Eine wichtige Herausforderung stellt die Einbindung der Ver-
treter der regionalen Bildungsinstitutionen dar. Insgesamt wurde die Umsetzungsstruktur so rela-
tiv komplex und die Verteilung von Aufgaben und Entscheidungskompetenzen sowie die Bestim-
mung effizienter Arbeits- und Abstimmungsprozesse war immer wieder ein Thema in den Bei-
ratssitzungen.

Bildung war auch vor LandZukunft an verschiedenen Stellen schon ein Thema in Dithmarschen.
Neu war vor allem der Anspruch, existierende Angebote verschiedener Anbieter, darunter auch
Unternehmen, auf regionaler (Praxispool) und individueller (Talentekompass) Ebene zu koordi-
nieren. Im Vergleich zu Birkenfeld ermdoglichte dieser Ansatz es den Unternehmen, sich weiterge-
hend zu engagieren, ohne ihnen allerdings die mit einer Projekttragerschaft verbundene Verbind-
lichkeit abzuverlangen. Vielmehr melden die Unternehmen der Koordinierungsstelle Angebote,
die sie jederzeit auch wieder zuriickziehen kénnen. Das Bildungsbudget, also die Koordinierung
der im Landkreis zum Thema Bildung vorhandenen Mittel, stellt in ahnlicher Weise einen institu-
tionell innovativen Ansatz dar. Der Innovationspreis ist als solcher eine neue Idee und auch schon
auf Interesse in anderen Regionen gestoRen. Das Konzept zur Innenentwicklung von Doérfern ist
nicht per se neu. Innovative Lésungen sollen hier vielmehr auf der Ebene der Projektumsetzung
gefunden werden.

Durch die relativ breite Beteiligung am Modellvorhaben entwickeln sich in der Region neue Ko-
operationsansatze, die aktiv in der weiteren Entwicklung des Kreises genutzt werden sollen.
Hauptschwerpunkte des Managements von LandZukunft liegen in der inhaltlichen Konkretisie-
rung der zentralen Starterprojekte, dem Aufbau funktionierender Umsetzungsstrukturen und
teils der Reproduktion der Starterprojekte an anderen Standorten. Fir die zukinftige
EU-Forderperiode wird von den beteiligten Akteuren in der Region und dem Land die Integration
des Themas Bildung als Forderschwerpunkt angestrebt.

Projekttréager

In Dithmarschen fuBt fast das ganze Konzept auf der Umsetzung der zentralen Starterprojekte.
Der Bildungskompass wird von ausgewdhlten Gemeinden auch mithilfe eigener Ressourcen um-
gesetzt, was das Projekt in den finanziell klammen Tragergemeinden nicht unumstritten sein
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lasst. Das Bildungsbudget fand nach einigem Hin- und Her einen Trager in einer regionalen Wirt-
schaftsférderungsgesellschaft und besteht zunachst vor allem in einer in Auftrag gegebenen Stu-
die zu Budgets und Finanzstromen im Bereich Bildung in der Region. Die Talentekiiste baut auf
dem zentralen Projekt des Innovationspreises auf, dessen Umsetzung in erster Linie der IHK Hei-
de obliegt. Im Bereich der Dorfinnenentwicklung werden einige wenige GroRprojekte in ausge-
wahlten Gemeinden geférdert.

Erst als sich abzeichnete, dass am Ende des Jahres 2013 noch Mittel verfiigbar sein und die Mog-
lichkeit, diese in das neue Jahr zu ibertragen, vermutlich nicht bestehen wiirde, wurde die Forde-
rung kleinerer, sogenannter ,Sonderprojekte” ausgeschrieben. Die Ausschreibung hatte aber
einen klaren Fokus im Bildungsbereich und es ging um schnell und unkompliziert forderbare
Sachinvestitionen. Dementsprechend stammten etwa ein Drittel der Projektantrage von Kinder-
tagesstatten und ein gutes weiteres Drittel von Schulen der Region und drei Viertel der Tatigkeits-
felder der Antragsteller lieRen sich dem Bereich ,Erziehung und Forschung” zuordnen (Tabel-
le 2.9). Andere Non-Profit Organisationen unter den Antragstellern sind vor allem in den Berei-
chen ,,Kultur und Erholung” und ,Soziale Dienstleistungen” tatig.

Tabelle 2.9: Tatigkeitsfelder der Projekttrager

Organisation Tatigkeitsfeld

Entwicklung Erziehung Kultur Soziale Total
und und und Dienst-
Wohnbau Forschung Erholung leistung

Gemeinde 2 2
% 4,4
Hochschule 1 1
% 2,2
Kita 15 15
% 32,6
NPO 2 3 3 8
% 17,4
Regionalentwicklung 1 1 2
% 4,4
Schule 1 16 17
% 37,0
Unternehmen 1 1
% 2,2
Total 2 35 6 3 46
% 4,4 76,1 13,0 6,5 100,0

Anmerkung: Nach der internationalen Klassifizierung von Organisationen des Dritten Sektors (Salamon und Anheier, 1996)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die mit 46 hohe Zahl der Antrdge gemessen an der kurzen Frist der Ausschreibung der Sonder-
forderung, zeigt, dass vor allem die Bildungseinrichtungen auf diese direkt auf ihre unmittelbaren
Bediirfnisse ausgerichtete Foérderung von Sachmitteln, die mit sehr geringem Férderaufwand ein-
her ging, schnell reagieren konnten.

Projekte

Der Versuch einer groben Klassifizierung der Fordergegenstdnde in den Dithmarscher Sonderpro-
jekten (Tabelle 2.10) zeigt, dass Uberwiegend Spielgerdte und Computer (Hardware) gefordert
wurden. Das zeigt die Kehrseite der schnellen und unkomplizierten Férderung von Sachmitteln im
Modellvorhaben: Auch hier besteht, wie schon in Birkenfeld angemerkt, die Gefahr, dass Mittel
des Modellvorhabens in erster Linie andere mogliche Drittmittel ersetzen. Im Bereich der Bildung
konnte das Modellvorhaben moglicherweise Liicken fiillen, die durch eine generell sehr knappe
Finanzausstattung von Schulen entstanden sind. Eine genauere Untersuchung wird zeigen mus-
sen, inwiefern die geférderten Sachinvestitionen Uber die lGbliche und notwendige Ausstattung
von Bildungseinrichtungen hinaus gehen. Erst wenn das eindeutig der Fall ist, ware eine Forde-
rung Uber Projektmittel eines Modellvorhabens mdéglicherweise gerechtfertigt. Im anderen Fall
musste diese Art der Forderung als Indiz eines Versagens der 6ffentlichen Hand an anderer Stelle,
namlich in der ausreichenden und verlasslichen Finanzierung ihrer Bildungseinrichtungen, gewer-
tet werden.

Tabelle 2.10: Fordergegenstande

Fordergegenstand Haufigkeit

Ausstattung Bewegungsraum
Ausstellungskosten
Container
Drainage-Verlegung
Fitness-Gerate

[ N

=
=

Hardware

Hardware u. Schulungskosten
Jugendbus

Kochgerate

Lehr- und Arbeitsmittel
Mehrzweckbarren
Mikroskope
Musikinstrumente
Personalkosten

R RN R R AR R R

Sachkosten
Spielgerate
Umbau

=
L

Unterrichtsmaterial
Weiterbildungskosten 1

Summe der Fille 46

Quelle: Eigene Darstellung.
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Auch im Fall der Sonderprojekte in Dithmarschen wurden bei weitem nicht alle Projekte bewilligt.
Anders als in Birkenfeld lag die Ursache hier aber primar in den ausgeschdpften Restmitteln. Zum
Zeitpunkt der Berichtslegung lagen der Begleitforschung zwolf bewilligte Projektantrage vor, die
mit durchschnittlichen Gesamtkosten von fast 15.000 Euro in der Mehrzahl nicht ganz kleine Vor-
haben umfassten. Der Anteil der verplanten Eigenmittel lag bei maximal 50 % und weitere Dritt-
mittel wurden gar nicht eingeplant.

Tabelle 2.11: Projektmittel

Variable Mittelwert Standard- Minimum Maximum
abweichung
Gesamtmittel 14.720 9.636 3.890 30.030
Fordermittel 11.629 8.924 1.945 28.350
Drittmittel 0 0 0 0
Eigenmittel 3.091 4.858 0 15.015
Anteil Fordermittel 0,79 0,26 0,50 1,00
Anteil Drittmittel 0,00 0,00 0,00 0,00
Anteil Eigenmittel 0,21 0,26 0,00 0,50

N =12 (bewilligte Projekte)

Quelle: Eigene Darstellung.

Erste Bewertung

Vielleicht auch der relativ aktiven Beteiligung von Landesebene (in Form eines Ministerialvertre-
ters) und groBeren Unternehmen geschuldet, hat man sich in Dithmarschen sehr bewusst gegen
einen Fokus auf typische Férderthemen und -projekte entschieden. Mit dem Thema Bildung wur-
de ein sozio-6konomisches Querschnittsthema ins Zentrum der Bemihungen im Rahmen des
Modellvorhabens gestellt, das sehr viele Menschen und Organisationen in unterschiedlichen Zu-
sammenhadngen berihrt und somit auf breite Zustimmung trifft. Schon friih war in den Gremien-
sitzungen die Frage der Weiterfliihrung der angestolRenen Projekte und Aufrechterhaltung der
geschaffenen Institutionen nach Ablauf des Modellvorhabens ein Thema. Die Fordererfahrung im
Landkreis wurde weniger genutzt, um routiniert Mittel auszugeben, sondern eher, um die Spiel-
raume in den rechtlichen Vorgaben abseits der (iblichen Wege auszuloten und so eine Maximie-
rung der eigenen Gestaltungsspielrdume zu erreichen. Insgesamt wurde dadurch eine relative
Unabhangigkeit in Strategien, Projekten und Institutionen von der Projektférderroutine gewon-
nen, die die Gefahr, Forderabhangigkeiten, Forderrenten und im Extrem eine eigene Forderwirt-
schaft zu schaffen, zumindest minimiert. Anders als in der Uckermark, deren Stérke in der routi-
nierten Abwicklung besteht, wird das Modellvorhaben in Dithmarschen als ,window of opportu-
nity“ fir die Initialisierung einer konzertierten Aktion begriffen.
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Gleichzeitig werden die Schwierigkeiten deutlich, die mit einem solchen Weg einhergehen. Vor
allem gilt, dass beim Aufgreifen gesellschaftlicher Querschnittsthemen und unter dem Anspruch,
ein integrierendes Gesamtkonzept zu entwerfen, viele regionale Akteure mobilisiert und einge-
bunden werden missen. Hierbei treffen etablierte Institutionen und neue Aktive aufeinander.
Eine grolRe Herausforderung liegt in der Ermdglichung der Kommunikation zwischen diesen
Gruppen und in der Auslotung dessen was moglich ist — ohne einerseits auf die Erfahrung und
Kompetenz etablierter und legitimierter Ansprechpartner und andererseits auf die moglichen
Impulse, neuen Perspektiven und innovativen Ideen neuer Akteure zu verzichten.

2.4 Holzminden: Reorganisation der Tourismusforderung

Holzminden wurde als die am schlechtesten erreichbare bzw. wenigsten zentrale Region unter
den vier Regionen eingeordnet (Abbildung 2.2). Auch in ihrer Dynamik, gemessen an Entwicklung
des regionalen Bruttoinlandsproduktes (BIP) und der Beschaftigung, steht Holzminden schlechter
da als die anderen Regionen. Andererseits ist Holzminden sogar in der gesamtdeutschen Betrach-
tung deutlich Gberdurchschnittlich im Bereich der Produktion, gemessen vor allem am Anteil der
Beschéftigten in der Industrie insgesamt und speziell im Hightech-Bereich. Vielleicht auch auf-
grund dieser besonderen Beschaftigungsstruktur ist die wirtschaftliche Teilhabe in Holzminden
schlechter als in den anderen beiden westdeutschen Landkreisen. Bei genauer Betrachtung der
Wirtschaftsstruktur (Abbildung 2.1) verstarkt sich der Eindruck einer relativ diversifizierten und
vielfdltigen Wirtschaftsstruktur, es fallt aber auch die immense Bedeutung der Produktion in gro-
Ben Unternehmen auf. Die strukturellen Probleme im Bereich kleiner Unternehmen, das insge-
samt resultierende schwache Beschaftigungsangebot fir Geringqualifizierte bei gleichzeitig nega-
tiver Bevolkerungsdynamik und die relativ schwache Auspragung des Tourismussektors trotz at-
traktiven landschaftlichen Umfeldes erkldaren zusammen genommen maoglicherweise die Kon-
zentration des Landkreises in seiner LandZukunft-Strategie auf den Tourismussektor.

Fordererfahrung

Niedersachsen hat im Rahmen des EFRE das Forderkonzept des regionalisierten Teilbudgets ein-
gefiihrt. Damit Ubertragt es die Umsetzungs- und Entscheidungsprozesse der EFRE-Forderung den
Landkreisen und kreisfreien Stadten. Mit der Umsetzung wurden die Wirtschaftsforderungen
beauftragt, fiir die das einen Kompetenz- und Verantwortungsgewinn bedeutete. Da in Holzmin-
den, wie auch in Birkenfeld, die Wirtschaftsforderung im LandZukunft-Prozess eine grof3e Rolle
spielt, kann auf die gewonnene Erfahrung im Umgang mit dem regionalisierten Teilbudget zu-
riickgegriffen werden. Allerdings sind die Ahnlichkeiten zu LandZukunft nicht so gro wie im ESF-
Regionalbudget der Uckermark, wo auch der Ansatz des Steuerns liber Ziele verfolgt wird. Beim
regionalisierten Teilbudget wird oft die Beliebigkeit und fehlende Stringenz der lokalen Forder-
maRknahmen beklagt. Ebenfalls aus der EFRE-Férderung entstanden ist die Regionale Entwick-
lungskooperation der Landkreise Hameln-Pyrmont, Holzminden, Nienburg und Schaumburg. Die
Erfahrungen in der kreistibergreifenden Zusammenarbeit sind auch fiir die Reorganisation der
Tourismusforderung, die mit LandZukunft in Holzminden vorangetrieben werden soll, von einiger
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Bedeutung. Darliber hinaus ist Holzminden auch Teil der LEADER-Region ,Voglerregion®. Die LAG
nimmt als Kern des Entscheidungsgremiums fir LandZukunft eine wichtige Funktion ein, sodass
hier von der existierenden Erfahrung in der Umsetzung des Modellprojektes profitiert werden
kann.

Wettbewerbsphase

Die gefestigten existierenden Forderstrukturen fihrten in Holzminden dazu, dass in der Wettbe-
werbsphase fiir die Strategieentwicklung und die grundlegende Konzeption kaum neue Akteure
herangezogen wurden. Dafir trug der Modellprozess dazu bei, die Beziehungen zwischen beste-
henden Institutionen der Regionalentwicklung, insbesondere der Wirtschaftsforderung, der Tou-
rismusforderung und der LAG, weiter zu festigen. Das flhrte aber auch dazu, dass der inhaltliche
Fokus ,Tourismus” stark durch die Sichtweisen, Erfahrungen und Ziele der etablierten Akteure
bestimmt wurde. So heit es auf der Internetseite der LAG Voglerregion zum Beispiel kategorisch:
»Die groRten Entwicklungspotenziale liegen eindeutig im Tourismus.”

Umsetzung

Mit dem Ziel, ein relativ neues Tourismuskonzept fiir die Solling-Vogler Region umzusetzen, baut
das LandZukunft-Konzept in Holzminden auf bestehenden Strategien und Planen der Regional-
entwicklung auf. Der kurz vor dem Modellvorhaben fiir die Umsetzung des Tourismuskonzeptes
gegriindete Verein ,Solling-Vogler-Region im Weserbergland e. V.” hat hier die Funktion als Ent-
wicklungsagentur die inhaltliche Qualitdt bzw. die touristische Relevanz der Projektantrdage zu
prifen. Gleichzeitig ist er auch selbst Projekttrdager und LandZukunft soll zur Erfillung der Ziele
des SVR beitragen und somit seine Position in der regionalen Tourismusférderung starken.

Der Landkreis Gbernimmt alle weiteren forderrechtlichen Priifungen und die Abwicklung der Pro-
jekte.Holzminden greift auf die bestehende Lokale Aktionsgruppe als Entscheidungsgremium zu-
rick. Der Landkreis erfiillt dabei die Funktion der Geschaftsstelle. Der Austausch zwischen Land-
kreis und LAG ist besonders eng und die Vernetzung der Kompetenzen zwischen betrieblicher
und regionaler Wirtschaftsforderung erleichtert eine schnelle Umsetzung von forderrechtlichen
Regelungen. Ein Hauptschwerpunkt der Arbeit der entsprechenden Gremien besteht in der
Kommunikation der Ziele und im Aufbau von Akzeptanz fiir den gewdhlten strategischen Ansatz
bei den touristischen Leistungserbringern der Region. Die Herausforderung liegt vor allem im
Aufbau von Vertrauen in die gewahlte Organisationsstruktur und fir die gewadhlte inhaltliche
Schwerpunktsetzung.

Projekttrager

Das LandZukunft-Konzept Holzmindens zielt in allererster Linie auf eine Professionalisierung der
Tourismusarbeit in der Region ab. In der Anbieterstruktur im Sektor, die durch semi-
professionelle Klein- und Kleinstanbieter gepragt ist, haben Politik und Verwaltung ein strukturel-
les Problem erkannt. Neben Akteuren der Regionalentwicklung, zu denen Gemeinden und Verei-
ne gehoren, richtet sich das Forderangebot aus LandZukunft in Holzminden daher vor allem an
eben diese Tourismusanbieter. Daraus erklart sich die Ausrichtung der Tragerstruktur: 84 % der
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Projettrager sind nicht gemeinnitzig, aber immerhin 30 % sind vorsteuerabzugsberechtigt und
arbeiten wahrscheinlich gewinnorientiert (Tabelle 2.12). Allerdings sind Uber die Halfte der Pro-
jekttrager gemessen an diesen Indikatoren als weniger professionell einzuordnen.

Tabelle 2.12: Einordnung der Projekttrager nach Gemeinnutzigkeit
Vorsteuerabzug Gemeinniitzig

ja nein Total

ja N 0 11 11

% 0 30 30

nein N 6 20 26

% 16 54 70

Total N 6 31 37

% 16 84 100

Quelle: Eigene Darstellung.

Aufgrund der klaren thematischen Eingrenzung der Férderung auf den Tourismus und Projekte,
die zur Entwicklung des Tourismuspotenzials beitragen, ist das Tatigkeitsfeld der Projekttrager in
Holzminen so eng definiert wie in keinem anderen der Landkreise (Tabelle 2.13). Etwa die Halfte
der Projekttrager ist jeweils in den Feldern , Entwicklung und Wohnungsbau“ und , Kultur und
Erholung” tatig. Im Bereich des Feldes regionaler Entwicklung wird bei der Auswahl streng auf die
touristische Relevanz geachtet.

Tabelle 2.13: Tatigkeitsfelder der Projekttrager

Organisationstyp Tatigkeitsfeld

Entwicklung und Wohnungsbau Kultur und Erholung Summe
Non-Profit 19 3 22
Profit 0 13 13
Total 19 16 35
Prozent 54 46 100
Missing = 2

Anmerkung: Nach der internationalen Klassifizierung von Organisationen des Dritten Sektors (Salamon und Anheier, 1996)

Quelle: Eigene Darstellung.
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Interessant ist noch, vor allem weil es die Relevanz der organisationsbezogenen Indikatoren indi-
ziert, dass fast alle als ,Non-Profit Organisationen” klassifizierten im Bereich der Regionalentwick-
lung und alle anderen im Bereich , Kultur und Erholung” tatig sind.

Projekte

Wie in den anderen Regionen, auRer Dithmarschen, mussten die Projekttrager auch in Holzmin-
den in ihren Projektantragen angeben, zu welchen strategischen Zielen der Region ihr Projekt
beitragen wirde. Und wie in Birkenfeld gaben fast alle Projekttrager an, zu fast allen Zielen einen
Beitrag zu leisten, am wenigsten noch zum Ziel der ,Erh6hung des biirgerschaftlichen Engage-
ments” (Tabelle 2.14). Bemerkenswert ist hier, dass im Kontrast dazu fast alle der relativ wenigen
beteiligten gemeinnitzigen Organisationen glauben, mit ihrem Projekt zur Erhéhung des blrger-
schaftlichen Engagements beizutragen.

Tabelle 2.14: Strategische Ziele der Projekte

Erhohung des Bekanntheitsgrades der Region (z.B. Beitrag zur Steigerung der Medienprédsenz, Ausbau
des Internetangebots, Erhohung der Online-Buchbarkeit, Erh6hung der Zugriffe auf das Onlineangebot)

Erhdhung der Qualitit und Quantitit des touristischen Angebots/Steigerung der unternehmerischen
Kompetenz (z.B. durch Existenzgriindung, neues Produkt/Dienstleistung, Qualifizierungs-/ 34
SchulungsmaRnahme, Zertifizierung/Qualitatssiegel, Aufwertung von touristischer Infrastruktur)

Steigerung der regionalen Wertschopfungs-/Einkommensbasis (z.B. durch Erhéhung der Transparenz
bzgl. vorhandener Angebote, Vernetzung von Angeboten, nachhaltige Nutzung des regionalen Angebots; 30
Erprobung Finanzierung Uber alternative Finanzierungsinstrumente, Schaffung von Arbeitsplatzen)

Erh6hung des biirgerschaftlichen Engagements (z.B. durch birgerschaftliche Aufwertung von Doérfern,
aktive Umsetzung von Vorhaben durch Birger, Steigerung des biirgerlichen Interesses an lokaler Politik)

Darunter: 5 von 6 gemeinniitzigen Projekttrdgern

Quelle: Eigene Darstellung.

Anders als in Birkenfeld ist hier die Nennung fast aller Ziele durch beinahe alle Projekttrager we-
niger als Indikator fiir eine mangelnde Schwerpunktsetzung zu werten, da, auch aufgrund der
zentralen Rolle des Tourismusforderorganisation SVR, der Fokus auf Tourismus streng durchge-
halten wird. Vielmehr hdngen die Ziele inhaltlich eng zusammen - die ersten drei Zieldimensionen
ermoglichen daher kaum eine Differenzierung von Projekten. Das ist nicht problematisch, solange
im weiteren Verlauf nicht eine Verengung oder Verschiebung des Forderfokus notwendig wird.

Die Spannbreite der ProjektgrofRen ist in Holzminden, gemessen an den Projektkosten zwischen
9.500 und 400.000 Euro, sehr groR (Tabelle 2.15). Gefordert werden Uberwiegend Sachkosten.
Doch es gibt auch Projekte, in denen die Personalkosten den Grofteil der geférderten Kosten
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ausmachen. Der Anteil sonstiger Drittmittel ist noch niedriger als in der Uckermark und Birken-
feld. Allgemein konnen fehlende weitere Finanzierungsquellen darauf hindeuten, dass die einfa-
chere Finanzierungsoption (ber die Projektférderung moglicherweise andere, schwerer zu mobi-
lisierende Quellen aus der Finanzierung verdrangt. So wirden Mitnahmeeffekte entstehen. Auch
der Anteil finanzieller Eigenleistungen ist mit durchschnittlich 23 % eher gering, dazu kommen
nicht finanzielle Eigenleistungen in Hohe von durchschnittlich 7 % der Gesamtprojektkosten. Die
Bewertung nicht finanzieller Eigenleistungen ist allerdings mit grofRen Problemen behaftet, ent-
sprechend vorsichtig miissen die entsprechenden Zahlen aus den Projektantragen bewertet wer-
den.

Tabelle 2.15: Projektmittel

Variable N Mittelwert Standard- Minimum Maximum
abweichung
Gesamtmittel 34 100.759 105.122 9.452 400.000
Fordermittel 34 58.746 60.596 4.253 200.000
Drittmittel 34 14.792 55.336 0 308.880
Eigenmittel 34 21.062 31.443 0 150.000
Eigenleistung 34 6.160 10.453 0 50.000
Anteil Fordermittel 34 0,61 0,20 0,08 0,95
Anteil Drittmittel 34 0,08 0,19 0,00 0,79
Anteil Eigenmittel 34 0,23 0,20 0,00 0,62
Anteil Eigenleistung 34 0,07 0,08 0,00 0,38
Anteil Sachkosten 33 0,89 0,21 0,05 1,00
Anteil Personalkosten 33 0,11 0,21 0,00 0,95
Quelle: Eigene Darstellung.

Erste Bewertung

Holzminden hat nicht die gleiche, weitreichende Erfahrung im Umgang mit groReren singuldren
(Modell-)Forderprojekten wie die Uckermark, aber es hat eingespielte funktionierende Struktu-
ren der Regionalférderung. Damit ist es dhnlich aufgestellt wie Dithmarschen und die bestehen-
den Erfahrungen fiihren nicht zum routinierten Abspulen einer effizienten Férdermaschinerie.
Anders als in Dithmarschen werden aber in Holzminden nicht neue Akteure zur Entwicklung neu-
er Strategien zusammengebracht, sondern die gesammelte Erfahrung dient vielmehr der Aneig-
nung der sich neu eréffnenden Moglichkeiten im Sinne etablierter Handlungsroutinen und The-
menfelder.

Dies liegt an den sehr engen Verflechtungen zwischen den verschiedenen verwaltungsnahen In-
stitutionen der regionalen Entwicklung in Holzminden. Diese Nahe und institutionelle Geschlos-
senheit hat den Vorteil, dass gemeinsame Diskurse und Routinen existieren, die eine weitere Ab-
stimmung Uber Strategien und Konzepte erleichtern. Sie hat aber auch den Nachteil, dass neue
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Sichtweisen und Konzepte sich nur sehr schwer haben etablieren kdnnen. Einerseits konnte
Holzminden die institutionelle Neuaufstellung der Tourismusforderung im Landkreis wahrschein-
lich nur deshalb so umfassend bewerkstelligen, weil die verschiedenen Stellen auf Landkreisebe-
ne sich so einigen und alle verfiigbaren Ressourcen und Mittel dem einen Zweck untergeordnet
wurden. Andererseits heildt das auch, dass man sich vollkommen auf eine Entwicklungsschiene
konzentriert und das Modellvorhaben eben nicht als ,,window of opportunity” zur Herbeifihrung
eines Kurswechsels oder einer neuen konzertierten Aktion unter weiterer Beteiligung wahrge-
nommen wird. Die Gelegenheit eines derartigen Modellvorhabens kann dazu genutzt werden, die
Erprobung neuer Wege zu forcieren, aber ebenso dazu, existierende Strategien voranzutreiben
und bestehende Institutionen zu starken. Holzminden wahlt den mihsamen Weg, ein langfristig
angelegtes Konzept allen Hindernissen zum Trotz mithilfe inkrementeller Innovationen zu verfol-
gen. Die grolRe Frage, die noch nicht abschliefend beantwortet werden kann, ist dann tatsachlich,
ob das Ziel richtig gewahlt wurde.
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3 Die Begleitforschung

Die wissenschaftliche Begleitung von komplexen Entwicklungsprozessen wie im Fall von LandZu-
kunft ist aus mindestens drei Griinden hochst anspruchsvoll. (a) Die thematischen Schwerpunkte
der Regionen unterscheiden sich stark und konkretisieren sich erst im Laufe der Umsetzungspha-
se. Eine theoretische Fundierung zur Einordnung und Bewertung der regionalen Aktivitaten lasst
sich erst im Laufe der Umsetzung erarbeiten. Damit ist auch eine permanente Suche nach theore-
tischen Erklarungsmodellen verbunden, um empirische Erhebungen zu konzipieren und deren
Ergebnisse zu interpretieren. (b) Das Modellvorhaben ist mit seinen innovativen Elementen vor
dem Hintergrund der jeweils in den Regionen bestehenden Rahmenbedingungen zu untersuchen.
Auch diese Rahmenbedingungen unterliegen einem Wandel, missen identifiziert und kontinuier-
lich bei der Analyse beriicksichtigt werden, um die Entwicklungen und Ergebnisse des Modellvor-
habens in den einzelnen Regionen verstehen und die Ubertragbarkeit auf andere Regionen ab-
schatzen zu konnen. (c) Die Begleitforschung nimmt als beobachtender Akteur eine Rolle ein, die
von den Beteiligten in den Regionen teilweise unterschiedlich interpretiert wird. Dazu zahlt die
Wahrnehmung der Begleitforschung als potentieller Kontrolleur bzw. Kritiker am individuellen
und regionalen Vorgehen, genauso wie die Rolle des moglichen Anwalts fiir die personlichen oder
regionalen Interessen. Diese Missverstandnisse abzubauen, auf die Neutralitdt der Begleitfor-
schung im Prozess zu beharren und auf den vertraulichen Umgang mit sensiblen Informationen
hinzuweisen, ist aus der Forschungsperspektive elementar, um zuverldssige Aussagen von den
Befragten zu erhalten. AuBerdem muss ein gewisses Vertrauen zu den Akteuren aufgebaut wer-
den, um Zugang zu den notwendigen Informationen und Dokumenten (Protokolle, Flyer, Projek-
tantrage, -formulare) zu erlangen. Die Reflexion der eigenen Rolle und deren Wahrnehmung
durch die Befragten sind in der Begleitforschung essentiell. Fiir die Entwicklung des Untersu-
chungsdesigns ist diese ebenso relevant wie fir die Auswertung der erhobenen Daten und die
daraus gezogenen Schlussfolgerungen.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Herausforderungen einer Begleitforschung von landlichen
Entwicklungsprozessen wird in diesem Kapitel der aktuelle Stand des Untersuchungsdesigns der
wissenschaftlichen Begleitung von LandZukunft vorgestellt und reflektiert. Zunachst werden die
theoretisch-konzeptionellen Grundlagen in Abschnitt 3.1 dargestellt, auf denen die empirischen
Erhebungen und Auswertungen basierten. Diese theoretische Einordnung fokussiert sich auf die
bisherigen beiden Schwerpunkte der Begleitforschung: unternehmerische Menschen und Steuern
Uber Ziele. Das anschlieBende Unterkapitel 3.2 beinhaltet die empirischen Untersuchungsschritte
und deren methodische Grundlagen aus der ersten Hélfte der Begleitforschung.

3.1 Theoretische Einordnung

Die inhaltliche Offenheit und Vielfalt von LandZukunft und die daraus und aus den unterschiedli-
chen Ausgangssituationen resultierende Unterschiedlichkeit der Modellprojekte und Implemen-
tationsstrukturen in den Regionen machten es erforderlich, einen einheitlichen konzeptionellen
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Rahmen zu finden. Nur so konnte einerseits eine véllige thematische Zersplitterung verhindert
und andererseits damit umgegangen werden, dass die Analysen und Ergebnisse notwendiger-
weise jeweils auf der Betrachtung von Einzelfdllen beruhen wiirden. Die Einordnung in ein etab-
liertes theoretisches Gerilst erméglicht auch unter diesen Umstanden eine gewisse Verallgemei-
nerung der Erkenntnisse.

3.1.1 Unternehmerische Menschen, Autonomie und Innovation

Im Zentrum von LandZukunft steht die Ermoglichung von Innovationen. Das Modellvorhaben
stellt daher bewusst den ,,unternehmerischen Menschen” als ,,Agenten des Wandels” ins Zent-
rum seines Konzeptes. Die Agenten des Wandels als Ermdglicher von Innovation bendétigen insti-
tutionelle Freirdume und freie Ressourcen, um ihre Ideen zu testen und zu beweisen. Gleichzeitig
ist es notig, Aktivitdten Einzelner zu koordinieren und zu organisieren, um eine gewisse Verlass-
lichkeit und Sicherheit sowie die Legitimitdt der Ressourcenverteilung sicher zu stellen. Einzelne
gesellschaftliche Akteure missen sich manchen Regeln unterordnen, um Ressourcen anderer zu
mobilisieren. Dieses Spannungsfeld wird in Abbildung 3.1 dargestellt.

Abbildung 3.1: Autonomie von institutionellen Zwangen und Ressourcenrestriktionen

| Umwelt

———— Ressourcenbeschrankungen

Organisationsbedingte —

Begrenzungen —
Grofes Unternehmen Kleines Unternehmen
Eingebettetes Management: Isoliertes Management:
Intern determiniert Extern determiniert

Quelle: Eigene Darstellung.

Der einzelne Akteur und potenzielle Teilnehmer an LandZukunft wird zwischen dem Gewinn an
Autonomie in der Gestaltung seines eigenen Umfeldes durch die Teilnahme einerseits und der
EinbuBe an Autonomie durch Verlust an (z. B. auch zeitlichen) Ressourcen und die Einordnung in
ein institutionelles Regelwerk andererseits abwagen. Die Akteure auf der Steuerungsebene des
Modellvorhabens miissen die Notwendigkeit der Schaffung verlasslicher Koordination und effi-
zienten Ressourceneinsatzes durch ein Umfeld formaler Regeln und organisierter Aktivitat mit
der Gefahr aufwiegen, innovative Menschen abzuschrecken.

Dabei besitzt jeder individuelle Akteur eine bestimmte Ressourcenausstattung und Erfahrung
sowie die Mdoglichkeit, zu lernen und weitere Ressourcen zu akkumulieren. Allerdings hangt die
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Moglichkeit zur Beteiligung und damit zur Akkumulation weiterer Ressourcen von verschiedenen
personlichen und gesellschaftlichen Faktoren ab (Abbildung 3.2). Demnach gibt es mindestens
drei Betrachtungsebenen, wenn es um die Erklarung individuellen Engagements geht. Alle drei
Ebenen bedingen sich teilweise gegenseitig. Natlirlich hangen Fahigkeiten und Motivation von
der individuellen Persodnlichkeit ab, aber auch von erworbenen Erfahrungen, Wissen und anderen
Ressourcen. Der Erwerb dieser Ressourcen hangt zumindest teilweise von der Einbettung einer
Person in ihr soziales Umfeld ab, also von den Organisationen und Netzwerken, zu denen sie Zu-
gang hat. Dieser Zugang hangt seinerseits von individuellen Eigenschaften und von der Gruppen-
zugehorigkeit einer Person ab. AuBerdem aber wird er von den strukturellen Gegebenheiten vor
Ort bestimmt, also von Faktoren wie dem lokalen Arbeitsmarkt, der Erreichbarkeit einer Region
und der lokalen Infrastruktur.

Abbildung 3.2: Gesellschaftliche Voraussetzungen individueller Befahigung
Strukturelle Strukturelle Gegebenheiten
Politik . _
Infrastruktur Industrie- Arbeits- Wohlstand MarktgroRe
struktur markt
Soziale Ressourcen
[ Organisation ’ [ Netzwerke ’
Personliche Merkmale
Personen- — -
sentrierte [ Erfahrung ] [ Exp.I|2|tes ] [ Materielle ]
Politik Wissen Ressourcen

Quelle: Eigene Darstellung.

Angesichts dieser Zusammenhange gibt es mindestens zwei grundsatzlich unterschiedliche Poli-
tikansatze, die hier als ,strukturelle” und ,personenzentrierte” Politiken bezeichnet werden. Der
eine Ansatz beruht auf der Idee, dass vor allem die strukturellen Voraussetzungen geschaffen
werden missen, damit (6konomische) Integration und Beteiligung gelingt. Der andere Ansatz
beruht auf der Idee, dass in erster Linie Personen, also auch von strukturellen Problemen Be-
troffene, zur Selbsthilfe befihigt werden miissen. Okonomische Beteiligung soll durch soziale,
politische und gesellschaftliche Beteiligung vorbereitet und ermdoglicht werden.

Tatsachlich setzen Beteiligungsprozesse oft mehr voraus, als vielen politischen Gestaltern be-
wusst ist. Ein Modellvorhaben wie LandZukunft ist eine Gelegenheit, die von den potenziellen
Profiteuren aber erst einmal als solche fiir sich erkannt werden muss. Die potenziellen Akteure
miussen dann wissen, wie sie zu argumentieren haben, um die neuen Ressourcen auch tatsachlich
fr ihre Zwecke zu mobilisieren und sie miissen die Fahigkeit haben, mithilfe dieser Ressourcen
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und eigener oder fremder erganzender Ressourcen Projekte zu entwerfen und umzusetzen, die
ihren eigenen Zielen dienen (Abbildung 3.3).

Abbildung 3.3: Unternehmerische Autonomie

Autonomie, Ermessensspielraum

Ressourcen
(Kapazitaten)

Fahigkeiten

Akkumulation
Mobilisierung

Quelle:  Eigene Darstellung.

Das sind genau die Fahigkeiten, die nach wissenschaftlicher Definition von einem Unternehmer
oder ,entrepreneur” verlangt werden, wobei der englischsprachige Begriff weit mehr bedeutet
als nur ,,Grinder” und ,Unternehmenslenker”. Unternehmerisch handeln kann demnach jeder
Mensch in jedem Umfeld solange er es versteht, existierende Freirdume fir die eigenen Ziele zu
nutzen. Unternehmerische Menschen missen sich ihre Freiraume erarbeiten und sie missen die
entsprechenden Gelegenheiten dazu haben. Es hdngt stark vom institutionellen Umfeld ab, ob
eine Person Zugriff auf Netzwerke hat, die eine Mobilisierung fremder Ressourcen fiir die eigenen
Zwecke ermoglichen. Anhand dieser Ressourcen kann eine Person die eigenen Fahigkeiten weiter
entwickeln und wiederum neue Gelegenheiten des Handelns entdecken - sie erweitert so be-
standig ihren Handlungsraum.

Der individuellen Akkumulation von Ressourcen sind aber Grenzen gesetzt, ab der die Verwaltung
von Ressourcen ihre Organisation in formalen Strukturen notwendig macht. Organisationen kon-
nen daher ebenso als Instrument individueller Akteure wie als Akteure in sich selbst angesehen
werden. Auch Organisationen besitzen Ressourcen und Erfahrungen und kdnnen lernen und wei-
tere Ressourcen akkumulieren. Organisationen lernen in erster Linie durch die Entstehung neuer
Regeln und Routinen und die schrittweise Kodifizierung und materielle Manifestierung von Wis-
sen. Das theoretische Konzept der vorliegenden Untersuchung ist daher organisationstheoretisch
fundiert und nimmt die ressourcenbasierte Perspektive ein. In Fragen der Ressourcenaneignung
macht es Anlehnungen bei der Resource-Dependence-Theorie und bei Theorien zum institutio-
nellen Lernen. Aus dem Bereich der politischen Wissenschaften werden auch das individuelle Ziel
und die gesellschaftliche Norm entlehnt, die Autonomie der Handelnden zu maximieren. Neu ist
dabei die gleichzeitige Beriicksichtigung von institutionellen Zwangen und von Ressourcenrestrik-
tionen (s. Abbildung 3.1).

Damit ist der konzeptionelle Rahmen skizziert, von dem aus die Entscheidungen der verschiede-
nen Akteure in LandZukunft sowohl aus der Steuerungsperspektive als auch aus der Akteursper-
spektive untersucht werden kdnnen. Insbesondere die Einbeziehung von Managementtheorien
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sowie von Erkldrungen verschiedener Organisationstypen und von Theorien zum individuellen
Engagement ermoglicht die weitere Operationalisierung. Berlicksichtigt wurden zum Beispiel
Theorien des , New-Public-Managements” (NPM) und zum ,leadership” im Steuerungsbereich.
Wahrend das NPM eher den hierarchischen Ansatz der Steuerung von oben im administrativen
System abdeckt, erklart das leadership-Konzept, wie einzelne Akteure im 6ffentlichen Raum Frei-
raume nutzen, um eigene und fremde Ressourcen fiir ein bestimmtes Ziel zu mobilisieren.

Mit diesem theoretischen Ristzeug lasst sich die Frage behandeln, warum es unter manchen
Umstanden gelingt, innovative Konzepte und Projekte zu entwickeln und unter anderen nicht.
Grundsatzlich kdnnen Innovationen ebenso in groBeren, eher hierarchisch strukturierten Organi-
sationen geplant werden, wie sie durch unternehmerische Einzelakteure angestoflen werden
konnen (beide Pole in Abbildung 3.1). Auch wenn es Ausnahmen gibt, kann erwartet werden,
dass im ersten Fall der koordinierten, geplanten Innnovation radikalere Anderungen erreicht
werden kénnen als im zweiten Fall, in dem Einzelakteure ihr Umfeld nur begrenzt beeinflussen
und so vor allem inkrementelle Innovationen realisieren kdnnen. Die ,leader” in groBeren Orga-
nisationszusammenhangen, wie zum Beispiel der 6ffentlichen Verwaltung, benétigen allerdings
Freirdume im System fir die innovative Praxis. Die innovativen Einzelakteure sind vor allem auf
Ressourcenunterstiitzung von auflen angewiesen, um hinreichend groBe Handlungsspielrdume
fiir das Ausprobieren ihrer Ideen zu erhalten.

Vor diesem Hintergrund dient das theoretische Konzept auch der Beurteilung auf der Projekt-
ebene von LandZukunft. Dabei stehen die Fragen im Zentrum, inwiefern die beobachteten Ein-
zelprojekte entweder der Umsetzung des einen groReren innovativen Konzeptes und damit einer
geplanten Innovation dienen oder aber ihrerseits innovative Schritte darstellen, die moglicher-
weise ein erster AnstoB zu weiteren Entwicklungen in der Region sind. Er6ffnen also die LandZu-
kunft-Ressourcen neue Entscheidungsfreirdume, die genutzt werden, um alte Routinen zu veran-
dern oder zu verlassen? Die in der Beantwortung dieser Frage anzuwendenden Theorien zu Inno-
vation, Entrepreneurship und zivilgesellschaftlichem Engagement lassen sich in den oben abge-
steckten groBeren Rahmen unter der Ressourcen- und Organisationsperspektive integrieren. So
wird der Blick auf die Frage gelenkt, welche Ressourcen in einem Projekt mobilisiert werden und
ob ihre Organisation einen nachhaltigen Effekt fiir die Region sicherstellt. Die Nachhaltigkeit von
Projekten hangt zum Beispiel von der Finanzierung und Wettbewerbssituation der Projekte ab,
also von den sonstigen Quellen von Projektressourcen und den Argumenten, mit denen die Pro-
jekttrager darum werben.

Der Blick auf den Wettbewerb um und die Akkumulation von Ressourcen sowie Theorien zum
institutionellen und organisationalen Lernen erméglichen es dariber hinaus, das Modellvorhaben
und seine Auswirkungen auch aus der dynamischen Perspektive zu betrachten. Dabei wird nicht
nur nach akuten Effekten gefragt, sondern ebenso nach der Schaffung neuer Potenziale fiir zu-
kiinftige Entwicklungen. Solche Potenziale kdnnen im Prozess durch die Etablierung neuer Struk-
turen und die Aneignung neuen Wissens in den Regionen entstehen. Der skizzierte Rahmen er-
zwingt, anders als zum Beispiel der institutionenékonomische Transaktionskostenansatz von Wil-
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liamson (1998), die Berlicksichtigung der sich wandelnden Gestaltungsfihigkeit der Agenten ge-
gentlber ihrer (institutionellen) Umwelt. Fiir die Beurteilung eines Prozesses wie in LandZukunft
ist genau dieser Aspekt zentral, da es, wie wir zeigen werden, in hohem Ausmal} um ein ,Capacity
Building” in den Regionen geht.

3.1.2 Governance verstehen und bewerten

Bei der Untersuchung der Governance-Mechanismen stehen die Entscheidungs- und Manage-
mentstrukturen im Zentrum. Organisatorischer Kern des regionalen Netzwerkes sind die Entwick-
lungsagentur und der Abwicklungspartner. Die Frage ist, wie sie ihre Beziehungen zu anderen
Akteuren gestalten, sich untereinander abstimmen und mit den tGbergeordneten Ebenen zusam-
menwirken. Aufgrund der besonderen Zielsetzung von LandZukunft steht dabei das Managemen-
tinstrument des Steuerns (iber Ziele im Zentrum. Seine Untersuchung ist eingebettet in ein um-
fassenderes Konzept zum Management offentlicher Prozesse und fulSt hier speziell auf vertrags-
theoretischen Erkenntnissen. Da das Instrument des Steuerns Uber Ziele bereits in Reformprozes-
sen von Verwaltungen Anwendung gefunden hat, flieBen auch konzeptionelle Uberlegungen und
empirische Erkenntnisse des New-Public-Management-Ansatzes und der Public-Value-
Diskussionen in die eigenen Voruberlegungen ein.

Als heuristisches Konzept dient der akteurszentrierte Institutionalismus fur die Untersuchung.
Der von Fritz Scharpf und Renate Mayntz entwickelte Analyserahmen beruht auf den empirischen
Befunden, dass 6ffentliche Entscheidungsprozesse und Projekte nicht mehr im politischen System
allein stattfinden, sondern in Arenen unterschiedlichster Akteure (Governance) und in einem in-
terdependenten Mehrebenensystem. Rahmenbedingungen, Kapazitaten und Handlungsorientie-
rungen der Akteure sind zu untersuchen, um eine Einschatzung der Effizienz, Effektivitat und Le-
gitimitat von Steuerungsprozessen dieser Art vornehmen zu kdnnen. Der Ansatz bildet damit das
politikwissenschaftliche Pendant zur oben beschriebenen konzeptionellen Einordnung aus der
allgemeinen organisationstheoretischen Perspektive.

Institutionen kénnen als Systeme aus Regeln verstanden werden, die soziale Interaktionen struk-
turieren (North 1999). Sie dienen dazu, die Transaktionskosten in sozialen Beziehungen zu redu-
zieren. Hierfir werden Handlungsregeln vereinbart, um die Unsicherheit Gber das Verhalten an-
derer Personen zu reduzieren. Dabei sind Institutionen unterschiedlicher Reichweite und Arten zu
unterscheiden. Das Wirken von Institutionen ist meist von anderen Regelsystemen abhangig. So
ist bspw. die StralRenverkehrsordnung nur dann wirkungsmachtig, wenn es in ein Rechtssystem
eingebettet ist, das entsprechende Vollzugsregeln vorsieht. Abbildung 3.4 veranschaulicht die
unterschiedlichen Ebenen informeller und formeller Institutionen im Kontext des Modellvorha-
bens LandZukunft.
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Abbildung 3.4: Ebenen informeller und formeller Institutionen des Modellvorhabens
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Quelle:  Eigene Darstellung.

Institutionen kénnen hinsichtlich ihrer Stabilitat Gber die Zeit und ihrer Veranderlichkeit durch
Akteure unterschieden werden. Unter formellen Rahmenbedingungen werden rechtlich binden-
de und damit auch durch Vorschriften durchsetzbare Institutionen verstanden. Sie sind schriftlich
fixiert bzw. kdnnen durch Sanktionen eingefordert werden, gelten (iber einzelne soziale Bezie-
hungen hinaus und stellen somit kollektive Gliter einer Gesellschaft dar, da sie der Reduzierung
der Unsicherheit in Austauschbeziehungen dienen. Diese nationalen, grundlegenden Regelsyste-
me sind aufgrund ihrer besonderen Bedeutung durch Mechanismen vor grundlegenden Verande-
rungen durch Akteure weitestgehend geschiitzt. Weite Teile des 6ffentlichen und privaten Rechts
sind in komplexen Abstimmungsmechanismen des féderalen Mehrebenensystems eingebettet
(Politikverflechtungsfalle). Anderungen solcher Institutionen sind durch Einzelpersonen oder ein-
zelne Fraktionen relativ schwer zu bewerkstelligen.

Nicht rechtlich bindende informelle Institutionen entstehen durch das wiederholte Interagieren
zwischen Akteuren. Sie kdnnen nicht durch den Staat sanktioniert werden. Normen und Traditio-
nen sind sehr zeitstabile informelle Institutionen. Informelle Vereinbarungen von Regeln zwi-
schen Akteuren, die geschaffen wurden um bestimmte Austauschprozesse zu regeln, sind hinge-
gen eher instabil und flexibel. Aus der Wiederholung informeller Prozeduren kénnen wiederum
formale Strukturen und Institutionen entstehen. Die Governance einer Region kann als ein Ge-
flecht an formellen und informellen Regeln verstanden werden. Dabei konnen diese Governance-
Strukturen sektoral sehr unterschiedlich sein. So unterscheidet sich die Governance zur Organisa-
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tion von Tourismus von der zur Bereitstellung von Bildungsangeboten in einer Region. Jede Regi-
on bildet dabei ihre eigenen spezifischen Systeme aus.

3.1.2.1 Ein Instrument im Fokus: Steuern uiber Ziele und Vertrage

Allerdings gibt es nicht nur diese informellen Regeln und die rechtlich langzeitstabilen Regelungs-
systeme. Auch Vertrage werden als Institutionen interpretiert (Williamson, 2000). Vertrdge koor-
dinieren Entscheidungen in wirtschaftlichen, politischen und zivilgesellschaftlichen Beziehungen.
Vertrage kdnnen dabei nur durch die Existenz andere Institutionen (Vertragsrecht) wirken. Sie
werden konkret auf eine durchzufiihrende Koordination von Handlungen zwischen zwei oder
mehreren Akteuren hin definiert. Vertrage sind jedoch eine zeitlich begrenzte Form von Rege-
lungssystemen, begrenzt auf einen kurzen (einfache Tauschbeziehung) oder mittelfristigen Zeit-
raum (Kooperationsvertrdge). Ein solches mittelfristiges System an Regeln stellt auch der dreisei-
tige Vertrag von LandZukunft dar. In ihm wird formal und rechtlich bindend der Austausch von
Leistungen zwischen drei Parteien definiert. Dieser von den Vertragsparteien aufgestellte Hand-
lungsrahmen ist aber durch ein gegenseitiges Einvernehmen durchaus anderbar. Auch Organisa-
tionen sind durch die ihnen zu Grunde liegende Statuten (Gesellschaftervertrag, Vereinssatzung,
offentliches Verwaltungsrecht) definiert und das Handeln ihrer Mitglieder durch die Prozeduren
und Regeln gerahmt. Auch diese Statuten sind mittel- bis langfristig stabil und sind darauf ausge-
legt, dauerhaft die Grenzen und Ziele der Organisation zu definieren.

Die Herausforderung des Kontraktmanagements in LandZukunft besteht darin, dass die regionale
Ebene nur bedingt auf gefestigte Strukturen und Institutionen zurickgreifen kann. Die Durch-
setzbarkeit des Vertrages hangt von der Kompatibilitat der regionalen Institutionen mit den teil-
weise erst neu zu schaffenden Strukturen ab und ist daher vorab schwer abschatzbar. AuRerdem
besteht ein groBes Problem in der Informationsasymmetrie zwischen den verschiedenen steu-
ernden und ausfihrenden Ebenen (Prinzipal-Agenten-Problematik). Unsicherheit, Komplexitat
und Controlling erweisen sich in den Mehrebenenkontrakten als besonders schwierig, weil die
regionalen Institutionen zur Minderung von Unsicherheiten zwischen den Ebenen teilweise erst
entwickelt werden miussen.

Anreizsysteme sollen gerade unter solchen Umstanden helfen, die Handlungsorientierungen ver-
schiedener Akteure in Einklang zu bringen, um die definierten Ziele zu erreichen. Sind solche Sys-
teme widerspriichlich, entstehen durch widerspriichliche Handlungsanforderungen Ineffizienzen
durch Ausweichverhalten oder Erzeugung unerwiinschter Verhaltensmustern. Insgesamt werden
Entscheider eher die Entscheidungen, Projekte und Ziele vorziehen, die ihren Fahigkeiten am
Nachsten kommen und deren Indikatoren einfach zu messen und zu bedienen sind als die Projek-
te, die dem extern vorgegebenen Zielsystem am effektivsten dienen. Anreize greifen aber nur,
wenn eindeutige Bewertungssysteme die Zuteilung der Anreize verlasslich regeln.
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Dabei kann Effizienz nur dann als MaBstab einer externen Beurteilung verwendet werden, wenn
Erfahrungen fiir gleiche Vertrage bereits vorliegen und die Leistungen entsprechend vergleichend
bewertet werden kénnen. Fiir Modellvorhaben und modellhafte, innovative Projekte scheidet
Effizienz damit als zentrales Bewertungskriterium weitgehend aus. Im Wettbewerb muss Effizienz
nicht explizit gemessen werden. An die Stelle der externen Beurteilung tritt der Wettbewerbsme-
chanismus selbst. Wettbewerbe sind vor allem deshalb nicht unbedingt sachgemal3, weil damit
moglicherweise gerade die Gruppen von einer Forderung ausgeschlossen werden, die die Forde-
rung am dringendsten bendétigen. Zudem muss Wettbewerb als Beurteilungsmechanismus ausge-
schlossen werden, wenn die Gefahr besteht, dass Absprachen liber gemeinsame Mindest- bzw.
Maximalleistungen zwischen den Konkurrenten stattfinden. Auch Wettbewerbselemente sind
demnach als Beurteilungsmechanismus oft ungeeignet, wenn, zum Beispiel in Modellvorhaben,
eigenstandige und regionsspezifische Prozesse und Erfolge angestrebt werden sollen. Insgesamt
ist die externe Beurteilung vor Durchfiihrung des Projektes, sei es anhand spezifischer Kriterien,
sei es durch einen wie auch immer gearteten Wettbewerb, immer problematisch, da das Ergebnis
naturgemaf noch nicht vorliegt und deshalb die Beurteilung anhand oft relativ unverbindlicher
Absichtserklarungen erfolgt.

Eine Alternative besteht darin, vor dem Prozess moglichst genau mit den potenziellen Empfan-
gern von Fordergeldern deren zu erwartenden Beitrag zu den angestrebten Zielen auszuhandeln,
und die erarbeiteten Ziele moglichst verbindlich vertraglich festzuschreiben. Die Gestaltung der
Ziele ist fur den spateren Erfolg der Vertrage von zentraler Bedeutung. Aus vertragstheoretischer
Sicht kann vermutet werden, dass Intransparenz und Ausweichverhalten bei den Vertragspart-
nern umso eher auftreten werden, je komplexer und ambitionierter die Ziele formuliert werden.
Einen vergleichbaren Effekt haben unpréazise formulierte Ziele. Prazise Zielformulierungen und
Definitionen von Indikatoren dienen der Reduzierung von Uberforderung und Multi-Tasking-
Problemen. Eine bloRRe Aufspaltung komplexer Ziele in mehrere Teilziele kann zu einer Vervielfal-
tigung der unerwiinschten Effekte fihren.

Grundlegend sollen Ziele spezifisch, messbar, ambitioniert, realistisch und terminiert (SMART)
sein. Eine Bundelung von langfristigen, strategischen Zielen und kurz-/mittelfristigen operativen
Zielen zu Zielsystemen dient der:

* Orientierung und Motivation: Ziele sollen Visionen aufzeigen, Zusatznutzen deutlich machen
und Legitimitat bei den involvierten Akteuren stiften.

e Selektion: Die Auswahl der Ziele ermoglicht eine thematische Begrenzung, die eine transpa-
rente Ablehnung von Projekten und Teilschritten erlaubt.

e Koordination: Das strategische Ziel wird durch das Erreichen der ihm zugeordneten operati-
ven Ziele erreicht, die durch Indikatoren priifbar werden.

Fiir das Steuern Uber Ziele sind Instrumente der Zielkontrolle (Controlling) elementar und ver-
traglicher Bestandteil. Wirkungsabschatzungen sind auch hier die Voraussetzung der Beurteilung.
Je klarer die Vorgaben aufgestellt werden, desto geringer sind die Moéglichkeiten der unsanktio-
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nierten Abweichungen und desto effektiver ist die Steuerung (iber Ziele. Ein enges Korsett klar
definierter Ziele kann aber Nachteile haben, wenn Akteure zu Innovationen angeregt werden
sollen, da ihre Experimentierfreude moglicherweise behindert wird, wenn sie fiir jede kleine un-
vorhersehbare Abweichung vom Plan Sanktionen beflirchten miissen. Schlechter beobachtbare
Ziele kdnnen durch aufwendigere Kontrollsysteme teilweise kompensiert werden, diese Kontroll-
systeme bedeuten aber hohe Kontrollkosten. AuRerdem gilt auch hier wieder, dass der Aufbau
neuer innovativer regionaler Losungswege und Strukturen durch eine geringere Kontrolltiefe ge-
fordert wird.

Um die beschriebenen Nachteile des Steuerns lber Ziele zu umgehen, sind fiir eine Nachsteue-
rung in der Umsetzungsphase bereits vor Vertragsschluss Vorgehensweisen zum Informations-
austausch und zu moglichen Nachverhandlungen zu vereinbaren. Dies umfasst nicht nur die for-
derrechtlich vorgeschriebenen Berichtspflichten, sondern weitere informelle Austauschmaglich-
keiten, um eine den unvollstandigen Vertragen angemessene Zielerreichungskontrolle vorneh-
men zu kdonnen. Auch Festlegungen zu Kontrolldichte und Belohnungs- und Strafsystemen haben
vorab zu erfolgen, damit effektiv Gber Ziele gesteuert werden kann. Damit die Zielerreichung am
Ende bestimmt werden kann, missen zwischen den Vertragspartnern vor der Unterzeichnung
auch Vereinbarungen zur Ex-Post-Evaluation getroffen werden. Die Forderung von Innovationen
erfordert also relativ offene, unvollstdndige Vertrage und einen bestandigen Aushandlungspro-
zess. Je komplexer und offener Vertrage gestaltet werden, desto geringer sind die Indikatoren
und Kontrollmechanismen ex ante klar benennbar und somit im Vertrag schriftlich fixierbar. Es
bedarf deshalb eines groRen MaRes an Vertrauen zwischen den Vertragspartnern. Darliber hin-
aus ist der Kommunikations- und Koordinierungsaufwand sehr hoch einzuschatzen, um die spezi-
fischen Leistungen dann auch im Verlauf der Umsetzung der Ziele entsprechend bewerten und
anpassen zu konnen. Die Besonderheit im Mehrebenensystem von LandZukunft ist, dass nicht
nur fur eine Organisation Ziele intern zu vereinbaren bzw. zwischen zwei bestehenden Organisa-
tionen zu verhandeln, zu fixieren und durchzusetzen sind. Die Einbindung verschiedener Ebenen
verbreitert das Spektrum an Interessen und Handlungsorientierungen und erhéht damit die An-
forderungen an die Verhandlungsfahigkeit der Vertragspartner.

3.1.2.2 Abgeleiteter Bewertungsrahmen fiir LandZukunft-Prozesse

Die aus der Theorie abgeleiteten relevanten Rahmenbedingungen kénnen sehr unterschiedlich
auf das Handeln von Akteuren bei LandZukunft wirken. Zunéachst sind sie als geltendes Recht bzw.
als formale Verfahren bindend fiir das Handeln der Akteure. Sie stellen Grenzen des Handelns
dar, da eine Nichtbeachtung rechtliche Konsequenzen erwarten lassen. Die Art von Projekten
(inhaltliche Grenzen, Forderempfanger) werden ebenso begrenzt, wie das Prozedere der Projekt-
forderung selbst (Projektdokumentation, Rechnungslegung). Insbesondere haben die bindenden
Regeln moglicherweise Einfluss auf die Experimentierfreude der jeweils Ausfiihrenden. Als regi-
onsexterne Rahmenbedingungen kénnen die formalen Regeln durch die Akteure von LandZu-
kunft nicht verandert werden. AuBerdem pragen die Rahmensetzungen von LandZukunft als Ent-
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scheidungsgrundlagen auch die Normen und Routinen von Akteuren. Die daraus resultierenden
Pfadabhéangigkeiten kénnen sich auf das regionale Verstindnis von Problemen und/oder die
Verwendung von regional spezifischen Strategien niederschlagen.

Informelle Institutionen konnen die bestehenden Institutionen konterkarieren oder erganzen. So
konnen Traditionen (informelle Institutionen) bspw. formelle Freirdume zunichtemachen. Kurz-
fristige informelle Regelungen sind aber manchmal auch in der Lage, formale Schranken zu (ber-
winden. So erschlieRt sich die Wirkung des Modellvorhabens aus dem Zusammenspiel von regio-
naler Governance und regionsexternen Institutionen. Inwiefern die Anpassung leichter verander-
bare Institutionen auf regionaler Ebene an die invarianten, vorgegebenen, externen Institutionen
Freirdume erweitern, sie zumindest erhalten oder auch schlieRen, hangt auch von den Erfahrun-
gen der Akteure im Umgang mit diesen Mehrebenenstrukturen ab.

Die verschiedenen Institutionstypen und -ebenen lassen sich in den verschiedenen Regularien
des Modellvorhaben wiederfinden. Unter regionsexternen Rahmenbedingungen subsumieren
wir formale Rahmenbedingungen des Mehrebenesystems der EU, des Bundes und der Lander,
die auf das Handeln der Akteure im Rahmen der Umsetzung des Modellvorhabens wirken. Dane-
ben sind informelle Institutionen ebenso zu betrachten, da sie die Anwendung formaler Instituti-
onen begleiten oder selbst beeinflussen kdnnen (Tabelle 3.1).

Tabelle 3.1: Institutionensystem von LandZukunft
Rahmenbedingungen Formailisierungsgrad Stabilitat Beeinflussbarkeit
durch regionale
Akteure

Regionsexterne Sehr formal Sehr stabil 0

Rahmenbedingungen

LandZukunft Programmatik Schriftlich fixierte Politisches, 6ffent- 0
Wettbewerbsunterlagen liches Konzept

Dreiseitiger Vertrag von unvollstandiger Vertrag Stabil aber durch +

LandZukunft Offenheit flexibel

Regionale Governance Informelle Netzwerke, Tradi- Unterschiedliche ++
tionen, Routinen und formelle Stabilitat je nach
Organisationsstrukturen Institution

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Vorgaben und inhaltlichen Schwerpunkte, die das Modellvorhaben auszeichnen sowie in der
Broschiire und auf der Homepage fiir die Offentlichkeit und die Bewerberregionen herausgege-
ben wurden, werden unter dem Begriff LandZukunft-Programmatik zusammengefasst. Darin
wird die grundsétzliche Intention des BMEL mit dem Modellvorhaben geschildert. Darliber hinaus
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werden inhaltlichen Schwerpunkte und deren Begriindungen dargestellt und Orientierungen fir
das Verfassen der Bewerbungen geboten. Diese Rahmenbedingungen finden sich teils in den Ver-
tragen als formale Bedingungen wieder, stellen aber einen breiteren Rahmen der Ideen (ber
LandZukunft dar als der Vertrag. Die enthaltene Beispiele und Orientierungshilfen haben nach
den bisherigen Beobachtungen, auch wenn sie nicht bindend sind, durchaus einen Einfluss auf die
Auswahl der inhaltlichen Ziele, auf die Gesamtgestaltung der Bewerbung und pragen das Vorge-
hen in den Regionen.

Der dreiseitige Vertrag ist der Kern der Steuerung und gleichzeitig das Bindeglied zwischen den
anderen Institutionen. Der geschlossene Vertrag einer Region mit dem BMEL und dem jeweiligen
Bundesland hat dann eine groRRere Erfolgsaussicht, wenn dieser die weiteren Rahmenbedingun-
gen berlicksichtigt und in entsprechenden Konkretisierungen bzw. Entscheidungen innerhalb des
Vertragswerkes miindet. Unter regionale Governance verstehen wir regionale Rahmenbedingun-
gen. Sie umfassen die lokalen und regionalen Regelungssysteme in Kommunen aber auch Struk-
turen von Kooperationen, sowie die informellen Netzwerke. Traditionen und kollektiv geteilte
Wahrnehmungen zu Problemen kénnen ebenso als informelle Rahmenbedingungen verstanden
werden, wie etablierte Losungsansatze.

Um schlieBlich zu einer Bewertung der konkreten Gestaltung des Steuerungssystems in den Regi-
onen zu kommen, wurden in Anlehnung an die vorausgegangene Diskussion drei fundamentale
Bewertungskategorien auf den LandZukunft Prozess angepasst. Solche Kriterien erlangen grofie
Bedeutung, wenn Steuerungsprozesse in Arenen aus wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und 6f-
fentlichen Akteuren installiert werden mussen.

(1) Effizienz beschreibt die kostengiinstige Ausgestaltung des Steuerungsprozesses zur Herstel-
lung der definierten Ziele. Effizient ist eine Steuerung liber Ziele dann, wenn diese durch ent-
sprechende Zielformulierung, Umsetzung und Controlling sicherstellt, dass die Ziele in einem
vereinbarten Kosten- und Zeitrahmen erreicht werden. Hierbei liegt der Fokus also auf der pro-
zessualen Ausgestaltung des Modellvorhabens. In der Politikwissenschaft wird Effizienz als Prob-
lem vor allem im Kontext politischer Teilhabe von Biirgern kritisch diskutiert. Mit steigender An-
zahl teilnehmender Akteure nimmt die Effizienz der Entscheidungsprozesse in politischen Prozes-
sen aufgrund sich ausdifferenzierender Interessen ab. Dem aufwandigeren Informationsma-
nagement und langeren Themen- und Entscheidungsfindungsprozessen steht als Mehrwert eine
grofRere Akzeptanz der gefundenen Losungen gegenliber. In der Untersuchung des Modellvorha-
bens stehen vor allem der Aufwand fir das Management zur Umsetzung der Ziele und Projekte
und das Controlling im Fokus. Dieser Aufwand hangt von der Anzahl und Heterogenitat der betei-
ligten Akteure und von den gewaéhlten Zielen ab. Ein Vergleich des Aufwandes zwischen den Re-
gionen kann somit nur unter Bericksichtigung dieser drei Faktoren angestellt werden.

(2) Effektivitat wird im Rahmen der Neuen Steuerungsmodelle daran gemessen, dass vereinbarte
Ziele erreicht werden. Diese sind in Verwaltungskontexten dann haufig die Quantitat und/oder
Qualitat von Verwaltungsleistungen. Diese Output-Perspektive leitet sich daraus ab, dass die Re-
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formbemiihungen vor allem darauf abzielen, Verwaltungshandeln zum einen kosteneffizient und
zum anderen kundenorientiert auszurichten. Auf die Regionen (bertragen, stellt ein positiver
Output das Erreichen regional verfasster Ziele dar, ohne dabei die Wirkung der Ziele auf die Regi-
on selbst zu thematisieren. Eine Wirkungsperspektive, welche starker die konkrete Kopplung der
Zielauswahl an die gesellschaftlichen Bediirfnisse oder Probleme betont, ist im Steuern liber Ziele
schwer zu erreichen. Im Falle von LandZukunft ist diese Wirkungsperspektive durch die Verwen-
dung ,strategischer Ziele” in Bezug auf regionalspezifische Probleme und Handlungsoptionen
aufzubauen. Die Effektivitat kann also zundchst anhand der Ausrichtung der regionalen Ziele an
den regionalen Stirken und Schwachen bewertet werden. Eine Einschatzung Gber die Wirkung
der einzelnen Projektergebnisse auf die strategischen Ziele hat ebenso im Nachgang des Modell-
vorhabens zu erfolgen, wie die Einschatzung der Wirkung des Modellvorhabens als regionaler
Prozess auf die beteiligten Akteure. Effektivitdt des Modellvorhabens im Sinne der Programmie-
rer von LandZukunft, die in erster Linie daran interessiert sind, auf andere Regionen Ubertragbare
Ideen zu gewinnen, stellt eine weitere Bewertungsebene dar, die sich von der Bewertung aus
Regionsperspektive unterscheiden kann.

(3) Legitimitat spielt als Kategorie im New-Public-Management-Ansatz keine Rolle, da darin vor
allem entlang der klassischen Aufgabenverteilung zwischen Politik und Verwaltung argumentiert
wird. Zwar entstehen Freiheitsgrade auf den Ebenen der Verwaltung dadurch, dass diese an der
Gestaltung der Leistungen teilnehmen, doch tragt letztlich die Politik in dem NPM die Verantwor-
tung fur die Erbringung der Leistungen. Durch das erweiterte Akteursspektrum und dem be-
wussten Verzicht auf die etablierten Legitimationsketten ist die Frage der Legitimitdt im Rah-
men von LandZukunft und der Verwendung des Steuerungsinstruments relevant, gerade wenn
eine Ubertragbarkeit auf Programme der Regelférderung gepriift werden soll. In Beteiligungspro-
zessen ist Legitimitat unterschiedlich herstellbar. Einerseits kann sie als sogenannte Inputlegitimi-
tat mittels Reprasentanz der betroffenen Interessen sichergestellt werden, wie in der Institution
parlamentarische Demokratie. In netzwerkartigen Beteiligungsprozessen kann diese Inputlegiti-
mitat formal nicht sichergestellt werden. Die Ergebnisse des Beteiligungsprozesses konnen aber
eine Art Outputlegitimitat stiften, wenn diese Prozesse zu kollektiv zufriedenstellenden Ergebnis-
sen, zu Losungen von Problemen, fiihren. Die Frage, wie Legitimitat flir Prozessgestaltung und
Akzeptanz in den Regionen hergestellt werden kénnen, wenn die etablierten demokratischen
Institutionen weniger eingebunden sind, ist fiir die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der regiona-
len Ergebnisse zentral. Legitimitdt von Prozessen entsteht in Modellvorhaben durch eine weit-
verbreitete Anerkennung der Ziele, der Entscheidungsverfahren und der Ergebnisse der Pro-
gramme in der Region.

3.2 Untersuchungsschritte und Untersuchungsdesign

Zur Untersuchung der am Ende von Kapitel 1 genannten Fragestellungen waren umfangreiche
Erhebungen nétig, da nicht auf bestehende Daten zurlickgegriffen werden konnte. Erhebungs-
und Auswertungskonzepte der ersten Phase wurden weitgehend durch die anfangliche Unsicher-
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heit dartber, was in den Regionen passieren wiirde, bestimmt. So war anfangs nicht klar, wer
welche Rolle im Umsetzungsprozess einnehmen wiirde, welche Projekte realisiert wiirden und
wie die Implementation konkret ablaufen wiirde. Eine geschlossene, theoriegeleitete Form der
Datenerhebung war unter diesen Umstanden nicht moglich. Stattdessen wurden in den groRen
Erhebungen zur Bewerbungsphase und zum Auftakt der Forderphase leitfadengestiitzte Inter-
views durchgefiihrt. Einen Uberblick iber die in den Regionen und auf den verschiedenen Ebenen
durchgefiihrten Erhebungen gibt Tabelle 3.2.

Tabelle 3.2: Ubersicht tGiber die Erhebungen und die Beobachtungszahlen
Dith- Holz- Ucker- Birken- Vergleichs- St. Ausge- BMELV + Gesamt
marschen minden mark feld region schiedene Geschafts-
Uelzen Regionen stelle
Erhebung Wett- 2 2 2 2 2 je2 34
bewerbsphase
Auftakt- 27 31 23 30 4 115
erhebung
Unternehmer- 1 1 2
ische Menschen
Mehrebenen- 2 2 2 3 2 11
Erhebung
Dorfstudie 22 22
Gesamt 32 57 28 35 6 24 2 184

Quelle: Eigene Darstellung.

Insgesamt wird ein Fallstudienansatz verfolgt, d. h., die Prozesse und Projekte werden jeweils fir
sich in ihrer jeweiligen Einzigartigkeit innerhalb der vier Regionen untersucht. Ein vergleichender
Ansatz ist aufgrund der Vielzahl der unterschiedlichen Einflussfaktoren und der relativ kleinen
Beobachtungszahl nicht moglich. Das bedeutet auch, dass vor allem Wirkungsmechanismen iden-
tifiziert und nachvollzogen werden bzw. Hypothesen dazu aufgestellt werden kdnnen, dass aber
eine Quantifizierung und ein replizierbarer Nachweis von Effekten kaum madglich ist. Eine verglei-
chende Perspektive wird im Rahmen der Governance-Fragestellungen insofern eingenommen,
das von Interesse ist, die Akteurskonstellationen und regionalen Rahmenbedingungen vor dem
Hintergrund der jeweils gewahlten Ansdtze der Regionen zu vergleichen (vergleichenden Fallstu-
dien).

Umso mehr wurde darauf geachtet, die Auswertungen in einen groReren theoretischen Zusam-
menhang zu stellen (vgl. Kapitel 1.2). Die Theorie wurde also soweit wie moglich genutzt, um feh-
lende Beobachtungen und empirische Belege zu kompensieren und dennoch zu nachvollziehba-
ren und wissenschaftlich fundierten Schliissen zu kommen. Dieser Ansatz der theoriebasierten
Wirkungsanalyse der Begleitforschung steht somit in einem gewissen Gegensatz zur, in der Eva-
luationsforschung haufig anzutreffenden, rein datenbasierten Analyse. Natlrlich kann immer die
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zugrunde gelegte Theorie in Frage gestellt werden. Der Vorzug des Ansatzes besteht aber gerade
darin, dass die getroffenen Vorannahmen transparent und damit einer Diskussion zuganglich ge-
macht werden, wahrend gleichzeitig bestehendes Vorwissen genutzt wird, um Licken im eigenen
Material zu Gberbriicken - ganz im Sinne der Einsicht: , Nichts ist so praktisch wie eine gute Theo-
rie” (Immanuel Kant; Kurt Lewin).

3.2.1 Erhebung zur Bewerbungsphase: 17 Regionen mal zwei

In der Auftakterhebung ging es vor allem um die Funktion und die Bedeutung, die dem Modell-
vorhaben von den zentralen Stellen in den Bewerberregionen unter den jeweils spezifischen Vo-
raussetzungen zugeschrieben wurden. Gefragt wurde nach dem Inhalt der Entwicklungsstrategie
und ihrer Einordnung in die sonstige Regionalentwicklung, nach den Strukturen, in denen die
Strategie entwickelt worden war und nach dem Verlauf des Entscheidungsprozesses. Im Zentrum
stand die Frage, inwiefern die Bewerbungsphase zur Aktivierung neuer Akteure genutzt wurde
und welche Probleme damit einhergingen und auf welche Weise es moglich war, gemeinsam
auch innovative Ansdtze zu entwickeln. Welche Strukturen wirkten besonders hemmend oder
fordernd und welche Kapazitdten fehlten oder waren besonders hilfreich? AbschlieBend ging es
auch um die Frage, ob die Bewerbungsphase aus Sicht der Befragten in den Regionen zur Etablie-
rung von Prozessen und Strukturen Gber das Ende der Bewerbungsphase hinaus beigetragen hat.

Durchgefihrt wurde eine Kompletterhebung mit jeweils zwei Interviews pro Region, eines mit ein
bis zwei zentralen Akteuren der Kreisverwaltung und eines mit ein bis zwei Vertretern der beglei-
tenden Biros. Da jeder Region bis zu 30.000 Euro fiir die Konzepterstellung in der Bewerbungs-
phase zustanden und viele Regionen unter personellen Engpdssen ob der zusatzlichen Aufgabe
litten, gab es in praktisch allen Regionen eine professionelle Begleitung - sei es durch ein Regio-
nalmanagement, sei es durch ein unabhangiges Beratungsbiiro. In wenigen Fallen hatte der
Landkreis die Verantwortung fiir den Bewerbungsprozess an einen Regionalverein, eine Wirt-
schaftsforderungsgesellschaft oder den Planungsverband abgegeben, sodass deren Vertreter
interviewt wurden. Alle Akteure waren zu den zweistlindigen Interviews bereit, sodass im
Madrz 2012 insgesamt 34 etwa zweistlindige Gesprache gefiihrt wurden. Die Interviews wurden
mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und anschliefend transkribiert. Mit den beiden Inter-
views pro Region wurden jeweils zwei unterschiedliche Perspektiven auf den Prozess erhoben,
um ein moglichst umfassendes Bild zu erhalten. Gleichwohl erméglichen die beiden Interviews
mit den Prozessverantwortlichen nur einen Einblick in den jeweiligen Prozess in der Start- und
Qualifizierungsphase, ohne diesen unter Beteiligung einer Vielzahl von Akteuren vollstéandig re-
konstruieren zu kénnen.

Die 34 Interviews wurden vollstandig transkribiert und inhaltsanalytisch ausgewertet. Die Aus-
wertungskategorien leiten sich sowohl aus dem Material, als auch aus theoretischen Voriberle-
gungen ab. Neben den Interviews wurden auch Dokumente analysiert. Dazu zdhlen in erster Linie
die Bewerbungsunterlagen der 17 Regionen. Punktuell wurden fiir die Bewerbung besonders
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wichtige andere Strategiepapiere oder Informationen zu parallel laufenden, regionalen Entwick-
lungsinitiativen als erganzende Informationsquelle zu Rate gezogen. Die 17 Fdlle werden verglei-
chend ausgewertet, sodass Gemeinsamkeiten und Unterschiede sichtbar werden. Dabei werden
jedoch nicht alle 17 Félle einzeln dargestellt, sondern auf RegelméaRigkeiten und Besonderheiten
verwiesen, wodurch die Bandbreite im Vorgehen und in den Ergebnissen sichtbar gemacht wird.

3.2.2 Auftakterhebung Umsetzungsphase: Interviews mit allen Beteiligten

Motivation und forschungsleitende Fragen

Die Erhebung thematisiert nicht ausschlieBlich die Beteiligung an LandZukunft, sondern vor allem
die Geschichte der Befragten und die besonderen Ressourcen, die diese mitbringen und aus-
bauen mdchten. Eine zentrale Frage ist dabei, flir wen und warum die verschiedenen Beteili-
gungsmoglichkeiten im Modellvorhaben ein attraktives Angebot darstellen und was das tber den
moglichen Beitrag der Akteure zur regionalen Entwicklung aussagt. Schwerpunkte sind somit die
Voraussetzungen eines erfolgreichen Engagements auf Seiten des Modellvorhabens und der
Verwaltung wie auf Seiten der sonstigen Beteiligten. Eine andere zentrale Frage der Auftakterhe-
bung ist, wie in der Region ein Ausgleich zwischen Steuerung und breiter Partizipation gelingt und
was das fur die Arbeit und die Innovationsfreude der Beteiligten bedeutet.

Auswabhl, Fallzahl, Teilnahme etc.

Bei der Auftakterhebung der Umsetzungsphase handelt es sich um eine Vollerhebung unter den
Akteuren, die der Begleitforschung aus den Landkreisen als Beteiligte genannt worden waren
bzw. die aus den verschiedenen Steuerungsgruppen-, Ansprechpartner- und Projekttragerlisten
ersichtlich waren. Die Teilnahmebereitschaft war Gberaus groR und lag bei etwa 90 %. Die fol-
gende Tabelle 3.3 gibt einen Uberblick iiber die Befragten nach Regionen, Organisationstyp und
Art der Beteiligung.
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Tabelle 3.3: Befragte nach Regionen, Organisation und Art der Beteiligung
Organisa- Birken- davon Ent- Dith- davon Ent- Holz- davon Ent- Ucker-  davon Ent-
tionstyp feld Triger scheider marschen Triger scheider minden Triger scheider Mark Trager scheider Total
Agentur fiir 1 1 1 2
Arbeit 3 4 100
Begleitende 1 1 1 1 3
Beratung 3 4 3 100
Hochschule 1 1 1 1 2
4 100 3 100
Kommunal- 2 2 1 2 2 1 1 5
verwaltung 7 100 50 6 100 50 4
Kreisver- 4 3 5 4 5 2 3 1 17
waltung 13 75 19 80 16 40 13 33
Presse 1 2 2 1 4
7 100 3
Regional- 4 1 4 3 4 1 2 6 2 4 18
entwicklung 13 25 15 75 13 25 50 26 33 67
Unter- 14 3 6 5 12 9 1 7 5 39
nehmen 47 21 22 83 39 75 8 30 71
Verband / 4 1 4 1 4 5 4 6 3 3 19
Verein 13 25 15 25 100 16 80 26 50 50
Total 29 8 26 3 21 31 17 7 23 10 8 109
Quelle: Eigene Darstellung.

Insgesamt wurden in den vier Regionen im Rahmen der Auftakterhebung 109 Interviews gefiihrt,
davon 29 in Birkenfeld, 26 in Dithmarschen, 31 in Holzminden und 23 in der Uckermark. Inter-
viewt wurden vor allem Vertreter von Unternehmen, Verbdanden/Vereinen sowie der Kreisver-
waltung und anderer Institutionen der Regionalentwicklung. Die Struktur der Beteiligten und ih-
rer Funktionen in LandZukunft vermittelt gleichzeitig ein recht gutes Bild der Unterschiede in der
Organisation der Prozesse in den vier Regionen. So wird deutlich, dass in Dithmarschen vor allem
Mitglieder des Entscheidungsgremiums als Beteiligte genannt worden waren, in Holzminden vor
allem Projekttrager. In Birkenfeld standen hauptsachlich sonstige Beteiligte aus dem beratenden
Gremium des Wirtschaftsbeirates als Ansprechpartner zur Verfliigung. In der Uckermark hielten
sich die Anteile ungefahr die Waage.

Fir Birkenfeld ist die zundchst eher unverbindliche und nicht institutionalisierte Beteiligung sehr
vieler Unternehmen charakteristisch. Schon wahrend der Interviews wurde deutlich, dass das
Engagement der Unternehmen sich in Verlasslichkeit und Tiefe hier sehr unterschiedlich gestal-
ten wirde. Da Birkenfeld zundchst noch davon ausging, dass der Landkreis als Projekttrager fun-
gieren wirde, wurde kein Beteiligter als Projekttrager interviewt.
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Hier bestehen Ahnlichkeiten zu Dithmarschen, wo vor allem die Kommunen, in denen die Bil-
dungsprojekte umgesetzt werden, als Projekttrager fungieren. Auch die relativ hohe Beteiligung
von Angehorigen der Kreisverwaltung am Entscheidungsgremium ist in Birkenfeld und Dithmar-
schen ahnlich. In Dithmarschen sind zwar deutlich weniger Unternehmen am Prozess beteiligt
gewesen als in Birkenfeld, diese beteiligten sich aber oft auch im Entscheidungsgremium sowie
den Arbeitskreisen und gaben ihrem Engagement damit einige Verbindlichkeit.

Die Unternehmen in Holzminden wiederum waren, ebenso wie die Unternehmen der Uckermark,
Uberwiegend allein als Projekttrager an LandZukunft beteiligt. Aber auch Verbdnde/Vereine und
Kommunen fungierten in Holzminden als Projekttrager. In der Uckermark war die Projekttrager-
schaft gleichermallen die wichtigste Sdule, unter Beteiligung neuer Akteure. Die Mitglieder des
Entscheidungsgremiums entstammen Uberwiegend Institutionen der Regionalentwicklung und
anderen Vereinen/Verbanden.

Erhebungs- und Auswertungsmethodik

Die Erhebung beruhte auf leitfadengestiitzten Interviews. Es gab jeweils angepasste Leitfaden fir
Einzelakteure, Akteure aus Unternehmen, aus der Verwaltung und aus sonstigen Organisationen.
Die verschiedenen Leitfaden finden sich im Anhang des Berichtes. Die Interviews wurden mit ei-
nem Aufnahmegerat aufgezeichnet und dann transkribiert, also verschriftlicht. Die verschriftlich-
ten Interviews dienten als Datenbasis flir die Bearbeitung unterschiedlicher Fragestellungen, wo-
bei jeweils eigene Codiersysteme (also Klassifikationsschemata fiir die Textauswertung) erstellt
wurden.

Fiir die Bearbeitung der verschiedenen Fragestellungen wurden jeweils die relevanten Interviews
ausgewahlt. Die Interviews mit der Verwaltung dienten der Bearbeitung der Frage nach den Er-
fahrungen mit dem Ansatz des Steuerns Uber Ziele, die Interviews mit Unternehmensreprasen-
tanten in Birkenfeld und Dithmarschen dienten der Bearbeitung der Frage nach den Bedingungen
unternehmerischen regionalen Engagements, alle Interviews wurden herangezogen, um die indi-
viduellen Voraussetzungen einer erfolgreichen Beteiligung an LandZukunft systematisch zu analy-
sieren. Aullerdem wurden einige Interviews mit weiblichen Projekttragerinnen genauer analy-
siert, um die besonderen Beschrankungen, die moglicherweise ein weitergehendes Engagement
von Frauen und anderen marginalisierten Gruppen verhindern, besser verstehen zu lernen.
SchlielRlich wurden Interviews mit ausgewahlten ,,unternehmerischen” Menschen auf die beson-
deren Voraussetzungen dieses weitreichenden Engagements hin untersucht.

Je nach Fragestellung und Datenlage wurden unterschiedliche Techniken der Auswertung ange-
wendet. Die qualitative Inhaltsanalyse (Mayring, 2000) beruht auf der anfanglichen Erarbeitung
von Codierschemata, die der Zuordnung von Textstellen zu inhaltlichen Dimensionen der For-
schung ermoglichen. Unsere Auswertungen beruhen zum Teil auf dem direkten, rein qualitativen
Vergleich der so zusammengestellten Textstellen fiir verschiedene Beobachtungen oder Gruppen
von Beobachtungen. In der Untersuchung der individuellen Voraussetzungen personlichen Enga-
gements im LandZukunft-Prozess gehen wir dariiber hinaus, indem jede Beobachtung entlang der
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verschiedenen Codes je nach Anzahl und Auspragung der zugehérigen Textstelleneine Klassifizie-
rung in die Kategorien ,hoch”, , mittel” und ,niedrig” erfahrt. Das ermoéglicht die weitere statisti-
sche Auswertung des Materials. Die Codierschemata konnen aufgrund theoretischer Voriiberle-
gungen oder aber aus der Arbeit mit dem Text selbst abgeleitet werden. Fiir den hier vorliegen-
den Bericht wurde grundsatzlich eine Kombination von beidem verwendet.Im Vergleich mit der
Inhaltsanalyse arbeitet die Fallanalyse mit deutlich weniger Beobachtungen. Sie kann entweder
bei der Analyse von Einzelfdllen stehen bleiben oder auch eine vergleichende Perspektive zwi-
schen verschiedenen Fallen einnehmen. Der Analyse liegen hier in der Regel Fallbeschreibungen
oder biographische Chronologien der Félle zugrunde. So wurde in der Auswertung von Interviews
mit weiblichen Projekttragern gearbeitet. Im Gegensatz zur Inhaltsanalyse steht bei der Fallanaly-
se der Zusammenhang und generelle Kontext zwischen Textstellen im Vordergrund. Es geht we-
niger um die Gemeinsamkeiten als vielmehr um die Besonderheiten eines jeden Falls.

Ein spezieller Ansatz flr die Analyse von Einzelfdllen ist die narrative Analyse. Sie beruht auf der
Identifizierung von Narrativen oder ,Stories” innerhalb eines Textes und der Benennung ihrer
jeweiligen Kernthemen (,storylines”). Diese Stories innerhalb eines Interviews werden dann lo-
gisch analysiert, indem zunachst die Gegensatzpaare (richtig und falsch, damals und heute, poli-
tisch und unpolitisch, ...) identifiziert werden, die annahmegemaR implizit oder explizit in den
meisten ,Stories” enthalten sind. Davon ausgehend wird dann versucht, die Story in logischen
Argumenten, sogenannten Syllogismen, wiederzugeben. Dabei geht es vor allem darum, fehlen-
de, im Originaltext nicht explizite Argumente, sog. Enthymeme, herauszuarbeiten. So gelingt es
oftmals, das in einer Aussage enthaltene implizite, oft wertende Statement herauszuarbeiten.
Diese Technik wurde in der Analyse der Interviews mit ausgewahlten ,,unternehmerischen” Men-
schen angewendet.

Im Gegensatz zu diesen ,Stories” stehen ,Narrative” Erzahlungen, die oft von vielen Personen
geteilt werden und so dazu dienen kdnnen, ein gemeinsames soziales Gedachtnis oder auch eine
gemeinsame ldentitdt zu erzeugen. Die Identifizierung solcher gemeinsamer Erzdhlungen wurde
bei der Untersuchung aller Interviews mitgedacht, da sie helfen kénnen, Gruppen zu identifizie-
ren, voneinander abzugrenzen und gleichzeitig Erfahrungen transportieren, die kollektive Res-
sourcen aber auch Hindernisse und die Existenz oder das Fehlen eines kollektiven Zutrauens in
die gemeinsame Wirkfahigkeit (,,collective efficacy”) erklaren.

Zusammenfassende Bewertung

Insgesamt wurde mit den 109 Uber einstiindigen Interviews ein grofRer Pool umfassender Infor-
mationen zum Engagement in LandZukunft und seinen Voraussetzungen geschaffen, der von gro-
Bem Wert fiir die weitere Analyse ist. Auch nach der Abgabe dieses Zwischenberichtes wird noch
intensiv auf die Interviews und die in ihnen enthaltenen Informationen zu Projekten, Projekttra-
gern, Entscheidungsprozessen und institutionellen Entwicklungen zuriickgegriffen werden.



50 Kapitel 3 Die Begleitforschung

3.2.3 Governance-Erhebung: Viele Ebenen im Blick

Motivation und forschungsleitende Fragen

Das Modellvorhaben ist ein Mehrebenensystem. In ihm interagieren die Regionen mit dem Bun-
desministerium, der Geschaftsstelle und den einzelnen Léndern. Alle haben in dem Modellvorha-
ben ihre speziellen Funktionen, stellen Ressourcen bereit und verfiigen iber ihre eigenen Inte-
ressen sowie Erwartungen an das Modellvorhaben. Die Erhebung hatte zum Ziel, mehr tber die
tatsachliche Ausgestaltung des Mehrebensystems zu erfahren. Vor dem Hintergrund der Auftak-
terhebung und den begleitenden Beobachtung diente die Erhebung dazu, ein besseres Verstand-
nis des Zusammenspiels zwischen unterschiedlichen Regelsystemen, Interessen und Ressourcen
zu erhalten. Eine Frage war unter anderen, wie intensiv die Regionen den vertraglich angeregten
Austausch mit ihrem Bundesland nutzen und in welchen Fragen sie dies tun. Dariiber hinaus inte-
ressierte der Blick des Landes auf das Modellvorhaben und die Frage, ob zwischen den beteiligten
Landern ein Austausch angeregt wird und eventuell Lernprozesse initiiert werden.

Auswabhl, Fallzahl, Teilnahme etc.

Bei der Auswahl der Akteure wurden auf Ebene der Lander die Einrichtungen des Landes und ihre
Vertreter ausgewahlt, die zum einen den dreiseitigen Vertrag unterzeichnet haben und die Per-
sonen, mit denen die Regionen in ihrer taglichen Arbeit am haufigsten interagieren. Diese Perso-
nenauswahl resultierte somit z. T. aus den Erkenntnissen der Auftakterhebung und der teilneh-
menden Beobachtungen. Bei der Erhebung wurden so jeweils ein/e Vertreter/in aus dem zustan-
digen Ministerium und eine Personen aus einer Landesbehorde interviewt. In Rheinland-Pfalz
wurden zudem Interviewpartner gewahlt, die den Modellprozess ,Mitmachen!“ in der Region
initilerten und begleiteten. Da die Akteure in der Region ihre Zielauswahl und den gewdahlten An-
satz auf den Mitmachprozess zuriickfihrten, sollte das Interview diesen speziellen Hintergrund
beleuchten.

Von Seiten des Bundesministeriums wurden Vertreter des zustdandigen Referats und seitens der
Geschaftsstelle der Geschaftsfiihrer interviewt. Bei allen Akteuren interessierten uns die Erwar-
tungen, ihre Vernetzung und die Rahmenbedingungen in denen sie im Modellvorhaben arbeiten.
Diese sollen zum besseren Verstandnis der Handlungsorientierungen der unterschiedlichen Ak-
teure im Mehrebenensystem beitragen.

Erhebungs- und Auswertungsmethodik

Die Erhebung beruhte auf leitfadengestiitzten Interviews. Fiir jeden Akteur wurde der Leitfaden
angepasst. Die Interviews wurden mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und transkribiert. Sie
dienen als Datenbasis fiir die Bearbeitung zu Fragestellungen der Steuerung, der Rolle von Insti-
tutionen und zum Lernen in Modellvorhaben.

Die Analyse dient dem Erkennen und Bewerten von Mustern der Steuerung bzw. Governance des
Modellvorhabens und von Lernprozessen. Durch die Inhaltsanalyse der Protokolle der teilneh-
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menden Beobachtungen, der Interviews aus der Auftakterhebung und der Interviews dieser Er-
hebung kénnen Interaktionsmuster im Mehrebenensystem erkennbar werden. Die Codiersche-
mata basieren auf den theoretischen Voriiberlegungen zu Governanceprozessen in Mehrebenen-
systemen (Benz, 2009; Scharpf, 2000), auf Erkenntnissen aus der New-Public-Management-
Debatte (u. a. Schedler/Proeller, 2011) und auf vertragstheoretischen Uberlegungen (Williamson
1990/1996).

Zusammenfassende Bewertung

Die Erhebungen und Auswertungen in diesem Untersuchungsfeld beleuchten die Verkniipfung
der regionalen LandZukunft-Prozesse mit dem bestehenden Mehrebensystem. Zudem kdnnen
auf diese Weise Motive der Gbergeordneten Ebenen fir ihr Handeln ermittelt werden. Dadurch
konnen sowohl das Engagement der Lander, als auch die Steuerungsaktivitaten der Bundesebene
besser nachvollzogen werden. Die Erkenntnisse zum Mehrebenensystem tragen dazu bei, Lern-
prozesse in und zwischen den Regionen, sowie bei den Verantwortlichen auf Bundes- und Lan-
desebene, zu verstehen.

3.2.4 Dorfstudie: Kooperation und Netzwerke

Motivation und forschungsleitende Fragen

In der Modelldorfinitiative Holzmindens sollten die Dorfer geférdert werden, die interessante
Ideen zur Dorfentwicklung im Einklang mit dem LandZukunft-Konzept Holzmindens vorlegen und
nachweisen, dass die Ideen auch von moglichst breiten Teilen der Einwohnerschaft getragen
werden. Der innovativste Teil des Forderansatzes besteht darin, dass die maximale Forderhohe
der ausgewadhlten Dorfer davon abhangig gemacht wurde, wie viele Unterstitzer sich in den Dor-
fern mit ihrer Unterschrift jeweils zu tatkraftigem Engagement verpflichten. Der Begleitforschung
ging es in ihrer Untersuchung um die Frage, was die erfolgreichen Dorfer moglicherweise vor an-
deren auszeichnet. Diese Frage wurde in zwei der am Wettbewerb beteiligten Dérfer untersucht.

Auswabhl, Fallzahl, Teilnahme etc.

Die Auswahl der zwei Dorfer wurde von dem Bestreben geleitet, zwei moglichst unterschiedliche
Falle zu untersuchen. Das kleinere der Dorfer (Dorf A) ist Teil einer groReren Gemeinde. Es hat
lediglich 153 Einwohner und wurde vor der Auswahl als sehr aktives Dorf mit engagierten Be-
wohnern und wenigen sozialen Spannungen geschildert. Das groBere Dorf (Dorf B) wurde der
Begleitforschung vor der Auswahl als gespaltener Ort mit groRen Spannungen in der Bevolkerung
geschildert, die sich in der Gemeindepolitik zeigen.

Die Auswahl der zu Befragenden in den beiden Dérfern erfolgte nach einem Schneeballsystem.
Ziel war es, mit allen Personen zu sprechen, die fiir das Engagement im Rahmen des LandZukunft-
Projektes von Bedeutung waren. Die ersten Ansprechpartner wurden der Begleitforschung vom
Landkreis genannt. Diese wurden kontaktiert und zugleich um die Namen weiterer Aktiver gebe-
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ten. Bei jedem Gesprach wurde erneut gefragt, wen der oder die Befragte fiir relevant fur die
Beurteilung des Engagements im Rahmen von LandZukunft und der damit in Zusammenhang ste-
henden Organisationen hielte. Als keine neue Namen fielen und auch eine inhaltliche Sattigung
zu beobachten war, also in neuen Gesprachen kaum mehr neue Personen und inhaltliche Aspekte
zur Sprache kamen, wurde die Erhebung abgeschlossen. Am Ende waren in Dorf A acht und in
Dorf B 14 Gesprache geflihrt worden. Unter den Befragten waren Biirgermeister, Vorsteher der
ortlichen Freiwilligen Feuerwehr und anderer Vereine, Vereinsmitglieder, Vertreter der Ortsgrup-
pen von Parteien und engagierte Einzelpersonen.

Erhebungs- und Auswertungsmethodik

Im Zentrum der Erhebung stand eine sogenannte egozentrierte Netzwerkanalyse. In einer sol-
chen werden die privaten und die professionellen Beziehungen einer befragten Person zu ande-
ren Personen erhoben. Es kann untersucht werden, inwiefern die verschiedenen Netzwerke einer
Person deckungsgleich sind, ob also zum Beispiel der Kreis der anderen Vereinsmitglieder unge-
fahr der gleiche ist, wie der Kreis der engsten Freunde. Es kénnen aber auch die Netzwerke ver-
schiedener Personen untereinander verglichen werden, um heraus zu finden, inwieweit Personen
gleiche Netzwerke haben. Fiir die Dokumentation der Ergebnisse wurde ein besonderer Fragebo-
gen entwickelt, der die graphische Verortung von Personen im Netzwerk der befragten Person
und die Erfassung ergénzender Informationen zu den Mitgliedern des Netzwerkes ermoglicht (der
Fragenbogen kann im Anhang eingesehen werden).

Sowohl zur befragten Person selbst (dem ,Ego”) als auch zu den Mitgliedern ihres Netzwerkes
(den ,Alteri“) wurden erganzende, standardisierte Informationen zu Herkunft, Alter, Qualifikati-
on, Hobby, Engagement, besonderen Fahigkeiten und Beruf erfasst. Zusatzlich wurden einige
offene Fragen gestellt, in denen es darum ging, die Geschichte des Engagements der Befragten
genauer zu erfassen und auch ihre Motivation, Erfahrungen und Restriktionen und Ressourcen
besser einzuordnen. Die Auswertung beginnt mit einem Vergleich der erhobenen egozentrierten
Netzwerke und der Bedeutung der einzelnen Akteure. Durch das Anspielen der ergdnzenden In-
formationen wird dann versucht zu ermitteln, worauf sich die jeweilige Bedeutung begriindet
und wie die Ressourcen der verschiedenen Akteure zusammen wirken. Die zusatzliche Informati-
on ermoglicht auch die Beriicksichtigung der zeitlichen Dimension. Es wird untersucht, wie und
wann die einzelnen Akteure zum Engagement gekommen sind und welche Rolle dabei und bei
der Aufrechterhaltung des Engagements bestehende (Vereins-)Strukturen oder personliche Be-
ziehungen spielen.

Zusammenfassende Bewertung

Die Erhebung egozentrierter Netzwerke war ein methodisches Experiment. Der Ansatz hat sich
als ausgesprochen vielversprechend und fruchtbar herausgestellt. Insbesondere die Kombination
mit weiteren, standardisierten Daten zur Person und den weniger standardisierten Daten zu ih-
ren Erfahrungen und Entwicklungen maximiert die Information, die aus der gegebenen Anzahl an
Interviews systematisch und vergleichbar herausgezogen werden kann. Das liegt vor allem an der
Tatsache, dass nicht nur zu Personen, sondern auch zu Beziehungen exakt erhoben wird: Wer seit
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wann zu wem in welcher Beziehung steht, sagt oft mehr (iber eine Gesellschaft aus als die ge-
naue, aber isolierte, Betrachtung ihrer einzelnen Mitglieder.

3.2.5 Dokumente und Protokolle: Prozesse und ihre Steuerung

Die Begleitforschung hat sich bemiuiht, die Vielzahl der existierenden Dokumente, der Protokolle,
Projektantrage, Konzepte und Artikel, nicht nur im Vorbeigehen als zusatzliches Informationsma-
terial zu nutzen, sondern sie als Datenquellen ernst zu nehmen. Bei Protokollen muss unterschie-
den werden zwischen selbst angefertigten Protokollen aus der teilnehmenden Beobachtung und
Protokollen Dritter, die die Begleitforschung zur Kenntnis erhielt.

Teilnehmende Beobachtung

Die teilnehmende Beobachtung an Sitzungen von Beirdten und Steuerungsgruppen (Tabelle 3.4)
ist ein wesentlicher Bestandteil der Untersuchung der Fragen aus dem , Governance“-Bereich der
Begleitforschung. Auf den Sitzungen lassen sich nicht kodifizierte Regeln und Routinen ebenso
beobachten, wie die Funktionsfahigkeit bestimmter Steuerungsmechanismen und die Bedeutung
bestimmter Akteure und Beziehungen. Letzteres zeigt sich vor allem auch in der Entwicklung von
Diskussionen und am Einfluss Einzelner oder ganzer Gruppen darauf. Es wird deutlich, welchen
Ereignissen und Beobachtungen die Beteiligten selbst Bedeutung zuschreiben und wie sie darauf
jeweils reagieren.

Von den teilnehmenden Beobachtungen wurden Verlaufsprotokolle angefertigt, die vor allem fir
die Analyse der Steuerungsmechanismen und Diskussionsprozesse genutzt wurden.

Projektantrage

Neben den Protokollen der eigenen teilnehmenden Beobachtung wurden auch die der Begleit-
forschung vorliegenden Projektantrage systematisch ausgewertet. Die in den Projektantragen
enthaltenen Informationen wurden in Ermangelung aussagekraftiger Projektdatenbanken in den
vier Regionen systematisch in eigenen Variablen und Tabellen erfasst. Diese Daten dienen auler-
dem der Auswahl von zukiinftig ndher zu untersuchenden Projekten in der Uckermark, Birkenfeld
und Holzminden. In Dithmarschen gibt es nur einige wenige zentrale Projekte, sodass keine Pro-
jektantrage zur Auswertung vorlagen.

Diskursanalyse von Dokumenten zum Bildungsthema (Dithmarschen)

In Dithmarschen wurden alle mit dem Bildungsthema in Verbindung stehenden Dokumente im
Rahmen einer Diskusanalyse ausgewertet. Dabei wird zundchst versucht, anhand allgemein exis-
tierender Veroffentlichungen zum Thema typische Argumentationslinien zu identifizieren, die
sogenannten ,Diskurse”. Dazu werden die Veroffentlichungen zum Thema in ihre zentralen in-
haltlichen Dimensionen zerlegt und daran charakterisiert. Lassen sich typische Korrelationen und
Wiederholungen in den Aussagen zu den verschiedenen Dimensionen identifizieren, so kann man
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von Diskursen sprechen. Die Beitrdge verschiedener lokaler Akteure an Diskussionen und Prozes-
sen zum gleichen Thema kénnen dann ihrerseits nach den zentralen inhaltlichen Dimensionen
klassifiziert (oder codiert) werden. Anhand des erarbeiteten Schemas konnen die Beitrage der
lokalen Akteure dann dem einen oder anderen existierenden Diskurs zugeordnet werden. In der
Analyse in Dithmarschen wurde auRerdem die zeitliche Dimension beachtet, d. h., es wurde so
codiert, dass die Entwicklung der Argumentationslinien und ihre Verschiebung im Zeitablauf mit
moglichen Wechseln zwischen den Diskursen beobachtbar wurden.

Tabelle 3.4: Teilnehmende Beobachtungen

Teilnehmende Beobachtungen

Holzminden
Auftaktveranstaltung LandZukunft 17.07.2012
LAG-Sitzung 25.09.2012
31.10.2012
20.06.2013
23.10.2013
Birkenfeld
Sitzung LAG Erbskopf 05.09.2012
Regionalrat Wirtschaft 25.09.2012
Steuerungsgruppensitzung 29.08.2013
06.09.2012
Dithmarschen
Beiratssitzung AktivRegion 05.11.2012
22.07.2013
01.10.2013
Auftaktveranstaltung Talentekiste 19.03.2013
Arbeitskreis Junge Kiste 18.07.2013
Uckermark
Vorbereitungsworkshop Kombibus 21.09.2012
Mitmach-Workshop Kombibus 27.03.2013
Er6ffnungsveranstaltung Willkommensagentur 11.04.2013
Sitzung Entscheidungsgremium 31.01.2013
16.05.2013
15.07.2013
Ubergeordnet
Vernetzungstreffen 13.06.2012
29.10.2012
15.04.2013
09.09.2013
Workshop Verwendungsnachweisfiihrung 06.11.2013

Telefonkonferenz Nr. 1 bis 15

Quelle: Eigene Darstellung.
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Zusammenfassende Bewertung

Insgesamt hat es sich als wertvoll und weiterfliihrend heraus gestellt, auch nicht systematisch
selbst erhobene Informationsquellen und Protokolle aus teilnehmenden Beobachtungen gezielt
und analytisch auszuwerten. Die Nutzung der teilnehmenden Beobachtung zur Beurteilung der
lokalen Prozesse hat gezeigt, dass die Protokolle manchmal mehr Gber lokale Prozesse aussagen
konnen, als die direkte Befragung der Akteure. Die Diskursanalyse hat zudem erfolgreich de-
monstriert, wie auch in qualitativen Studien Themen ohne gesonderte eigene Erhebungen fun-
diert angegangen werden kdnnen. Die systematische Aufarbeitung der Projektantrage hat es er-
moglicht, die groBe Zahl und Diversitdt an Projekten und Projekttrdgern einzuordnen, erste quan-
titative Auswertungen zu Unterschieden innerhalb und zwischen Regionen vorzunehmen und vor
allem die weiteren noch anstehenden Analysen und die dafiir notwendige Auswahl von Fallen
vorzubereiten.

3.2.6 Unternehmerische Menschen: Ausgewadhlte Fille

Motivation und forschungsleitende Fragen

Vor dem Hintergrund der Frage, welche Faktoren es Menschen ermoglichen ,,unternehmerisch”
zu handeln, bzw. selbst aktiv zur Gestaltung ihres Umfeldes beizutragen, sollen einige Einzelfille
solcher ,unternehmerischer” Menschen untersucht werden. Hauptaugenmerk liegt auf der Fra-
ge, ob das erfolgreiche Engagement Einzelner hauptsachlich von idiosynkratrischen individuellen
Eigenschaften abhdngt, deren Auftreten im Kontext eines Forderprogramms kaum beeinflusst
werden kann, oder ob Faktoren des Umfeldes, die durch eine exogene Intervention gezielt ge-
starkt werden konnen, fir die Mobilisierung individueller Ressourcen relevant sind. Dazu werden
mit friheren Interviewpartnern, bisher aus der Auftakterhebung 2012, nochmals intensivere Ein-
zelinterviews gefiihrt.

Auswabhl, Fallzahl, Teilnahme etc.

Bisher wurden zwei narrative Interviews mit besonders ,unternehmerischen” Personen unter
den Beteiligten des LandZukunft-Prozesses durchgefiihrt, eines in Dithmarschen und eines in der
Uckermark. Kriterien der Auswahl sind die Bereitschaft zu einem langeren Interview, das Enga-
gement bei LandZukunft und ein dariiber hinausgehendes langerfristiges Engagement aullerhalb
eingefahrener Bahnen, sei es im privatwirtschaftlichen, im sozialen oder im biirgerschaftlichen
Bereich. Ausgewahlt wurden also Personen, die es nach dem ersten Eindruck im ersten Interview
auch in der Vergangenheit schon geschafft hatten, eigene Ideen in und fiir die Region zu realisie-
ren. Die beiden ausgewahlten Falle verkorpern das Engagement im Unternehmenskontext und
erlauben die Frage, wie sich die Befragten in, mit und durch ihr Unternehmen engagieren. Es
handelt es sich einerseits um einen angestellten Topmanager eines grolen Unternehmens in
Dithmarschen, andererseits um einen Eigentlimer-Manager eines kleinen, expandierenden Un-
ternehmens in der Uckermark.
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Erhebungs- und Auswertungsmethodik

Wahrend es sich bei den Interviews der Auftakterhebung um leitfadengestiitzte Interviews han-
delte, haben diese Einzelfallinterviews einen starker narrativen Charakter. Das heil3t, es werden
einzelne Impulse gesetzt, die den Interviewpartner dazu bringen sollen, seine eigene ,Story” zu
erzahlen. Die Technik ist bewusst darauf ausgelegt, die Sichtweise des Gegentiibers und seine ak-
tuelle Interpretation von Ereignissen zu erfahren. Es geht also um die Ermittlung von Situations-
deutungen und Bedeutungszuweisungen. Von der Idee, es gdbe so etwas wie die eine objektive
Motivation oder einen einzigen, bestimmten Kausalzusammenhang zwischen Ereignissen und
mentalen Zustdanden wird bewusst Abstand genommen; stattdessen werden das Subjekt und sei-
ne Handlungen als Einheit gesehen und die Erzahlung des Befragten als eine der vielen moglichen
Versionen und damit als individueller Ausdruck dieser Einheit interpretiert.

Die Interviews wurden mit einer Kombination aus biographischer Chronologie und narrativer
Analyse unter Identifizierung enthaltener ,Mini-Stories” ausgewertet. Beide Techniken werden
im Kapitel 1.2 erldutert.

Zusammenfassende Bewertung

Die intensive Beschaftigung mit einzelnen Fallen ermdglicht es vor allem, das Zusammenspiel
verschiedenster, individueller und umweltbezogener Faktoren zu analysieren, was letztlich dazu
fihrt, dass ein Mensch das Wagnis eingeht, die Giblichen Routinen und vorgezeichneten Wege zu
verlassen und trotz des damit verbundenen Ressourcenaufwandes und Risikos beginnt, aktiv an
der Gestaltung seiner Umwelt mitzuwirken. Die Betrachtung kann also zeigen, dass es in der Re-
gel nicht einzelne und nicht nur individuelle Faktoren oder Umweltfaktoren sind, die Engagement
bedingen. Es kann also nicht sicher erzeugt, aber die Wahrscheinlichkeit seines Auftretens kann
durch angemessene MalBnahmen erhoht werden.
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4 Start- und Qualifizierungsphase: Zwischen Innovation und Kontinuitat

Im Sommer 2011 hat das BMEL 17 Regionen' dazu eingeladen, an der Start- und Qualifizierungs-
phase von LandZukunft teilzunehmen und von September 2011 bis Februar 2012 einen Wettbe-
werbsbeitrag zu erarbeiten. Zu den Bewerbungsunterlagen gehorte ein Vertragsentwurf als For-
dergrundlage zwischen Region, BMEL und ggf. dem Land, dazugehdrigen Anlagen und eine zehn-
seitige Erlauterung. Zum Aufbau der Bewerbungsunterlagen wurden detaillierte Vorgaben ge-
macht und ein zu erganzender Vertragstext zur Verfligung gestellt.

Die teilnehmenden Regionen erhielten jeweils bis zu 30.000 Euro, um die Bewerbung zu erarbei-
ten und den Prozess dorthin zu organisieren. Damit sollte eine gewisse Gleichheit der Ausgangs-
bedingungen gewahrleistet werden, damit nicht die finanzstdrkeren Regionen oder die mit der
meisten Vorerfahrung einen deutlichen Wettbewerbsvorteil hatten. Dartiber hinaus bestand die
Moglichkeit, Fragen zur Bewerbung an die dafiir eingerichtete Geschaftsstelle zu richten. Die
Antworten wurden dann fiir alle Regionen zugénglich online gestellt. Zudem enthielt die Inter-
netseite neben weiteren Informationen zum Modellvorhaben Projektbeispiele aus anderen Regi-
onen. Schliefllich organisierte das BMEL zwei zentrale Veranstaltungen in Berlin, auf denen sich
die regionalen Vertreter informieren und austauschen konnten.

Alle 17 vorab ausgewadhlten Regionen nahmen an der Start- und Qualifizierungsphase teil und
reichten fristgerecht Ende Februar eine Bewerbung ein, die den formalen Anforderungen ent-
sprach. Die Geschaftsstelle bewertete die Unterlagen nun nach vorher nur sehr grob bekanntge-
gebenen Kriterien vor. Auf dieser Grundlage wahlte eine, den Wettbewerbsteilnehmern unbe-
kannte Jury aus Vertretern von Bundesministerien, Verbdnden und der Wissenschaft im Marz
2012 die vier Modellregionen aus.

Trotz der Vorgaben durch das BMEL unterscheiden sich die eingereichten Strategien, das gewahl-
te Vorgehen in ihrer Entwicklung und die Entscheidungsstrukturen deutlich zwischen den Regio-
nen. Im Folgenden werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausgearbeitet und Schlussfol-
gerungen aus dieser ersten Phase des Modellvorhabens gezogen. Zuerst werden der Beteili-
gungsprozess zur Strategieentwicklung und die Entscheidungskriterien fiir die Wahl der Ziele,
Wege und Organisationsstrukturen vor dem Hintergrund der Frage von Innovation und Kontinui-
tat diskutiert. Danach werden die Erfahrungen der regionalen Akteure in der Bewerbungsphase
aufbereitet. AbschlieBend werden die Erkenntnisse in einem Fazit zusammengefihrt.

! Die Auswahl der Regionen erfolgte nach sozio-demographischen, wirtschaftsstrukturellen und Kriterien raumlicher

Abgelegenheit (fur Details s. Margarian und Kiipper, 2011).
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4.1 Beteiligungsprozess in der Wettbewerbsphase

Der Beteiligungsprozess wurde in der Start- und Qualifizierungsphase genutzt, um die Bewer-
bungsunterlagen zu erstellen und dabei das Wissen verschiedener Personen einzubeziehen. Hier-
bei stellt sich die Frage, welche Rolle die einzelnen Akteure und Akteursgruppen in diesem Pro-
zess gespielt haben. Angesichts der Zielsetzung des Modellvorhabens ist es von besonderer Be-
deutung, ob es gelang, Unternehmen und unternehmerische Menschen einzubeziehen, und ob
neue Akteure fiir die landliche Entwicklung gewonnen werden konnten.

4.1.1 Vorgehen zur Einbindung von Akteuren

Der Prozess zur Entwicklung der Bewerbung hat in der Regel damit begonnen, dass die vom BMEL
angesprochenen Landkreise ein Beratungsbiiro mit der Prozessorganisation und -begleitung be-
auftragt haben. Die Berater haben dann mit den zustandigen Stellen der Landkreise, in der Regel
Kreisentwicklung oder Wirtschaftsforderung, das weitere Vorgehen abgestimmt. Hierbei gab es
ganz unterschiedliche Herangehensweisen. Die Einen haben versucht, zundchst ganz breit Ideen
zu sammeln und dann spater zu konkretisieren und zu fokussieren. Die Anderen sind mit einer
klaren thematischen Vorstellung gestartet und haben gezielt relevante Akteure zu diesem Thema
angesprochen und beteiligt. Vereinzelt gab es auch eine Kombination beider Wege, wenn die
breite Beteiligung nicht zu befriedigenden Ergebnissen fiihrte und deshalb doch noch ein Fokus
vom Kreis festgelegt wurde.

In der Regel wurden die bereits aus der landlichen Entwicklung bekannten Akteure aus beste-
henden Strukturen wie Lokalen Aktionsgruppen und Regionalvereinen zur Mitarbeit eingeladen.
Auch Unternehmensverbande, -netzwerke und -kammern sowie Unternehmen, die als regional
engagiert gelten oder bereits an Forderprojekten beteiligt waren, wurden angesprochen. Die
Kontaktaufnahme erfolgte schriftlich, telefonisch oder personlich. Die Ansprache durch den Land-
rat selbst erwies sich als sehr effektiv, um Akteure zur Mitarbeit zu motivieren. Zusatzlich bat
man die eingeladenen Akteure meist nach dem Schneeballprinzip, weitere relevante Personen
anzusprechen. Dariber hinaus wurde teilweise auch 6ffentlich tGbers Internet, liber Presse, Radio
oder neue Medien eingeladen. Diese Moglichkeit hat jedoch selten zu einer Beteiligung vieler
neuer Akteure gefiihrt. In einigen Regionen wurden die Ausschreibungsunterlagen dahingehend
interpretiert, dass die Einbindung von Unternehmen und die breite Birgerbeteiligung eine Pflicht
darstellte. Andere wiederum entschieden sich bewusst gegen einen vollig offenen Prozess, da die
zur Verfugung stehende Zeit als zu knapp fur Grundsatzdiskussionen eingeschatzt wurde und an-
gesichts unsicherer Erfolgsaussichten im Wettbewerb nicht zu hohe Erwartungen geweckt wer-
den sollten.

Die Beteiligungsprozesse wurden zum Teil unabhangig von den Netzwerken der Politik zur landli-
chen Entwicklung durchgefiihrt oder diese Netzwerke wurden bewusst ergénzt. Diese organisati-
onale Neuerung lag manchmal daran, dass die LEADER- und ILE-Gebietszuschnitte nicht denen
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der LandZukunft-Region entsprachen, mitunter wurde so auch auf Konflikte in den etablierten
Gremien reagiert. Andere Kreise haben sich bewusst von den bestehenden Strukturen abge-
grenzt, weil sie den Aufruf von LandZukunft so interpretiert hatten, dass es gerade darum gehen
sollte, neue Akteure anzusprechen. In einigen Fallen lag die strukturelle Neuausrichtung an der
Ressortzuweisung, wenn die Wirtschaftsférderung des Landkreises und nicht die Kreisentwick-
lung oder das Landwirtschaftsamt flir den LandZukunft Prozess zustandig war. In einem Fall hat
der Kreis gezielt , kritische Geister” und regionsexterne Akteure angesprochen. Dazu zihlten Ver-
treter der Medien, der Wissenschaft und von grofen Unternehmen. In einem anderen Fall haben
sich die Verantwortlichen bemiiht, neben Bildungseinrichtungen auch Jugendliche bzw. Schiler
einzubeziehen, um die Perspektive derjenigen, die am langsten von den Entscheidungen betrof-
fen sind, berlicksichtigen zu kénnen.

Vielfdltige Wege zur Beteiligung von Akteuren wurden oftmals gleichzeitig verwendet. Meist
wurde vom Kreis zu Beginn des Prozesses ein Gremium einberufen, das den gesamten Prozess
steuerte und lber das Vorgehen, die Inhalte und Projekte entschied. Dieses Gremium konnte aus
einem bereits bestehenden Arbeitskreis oder dem Vorstand einer regionalen Entwicklungsinitia-
tive bestehen oder eine eigens fiir LandZukunft einberufene Steuerungsgruppe sein. Letztere
konnte auch weitestgehend verwaltungsintern besetzt sein. Dieses Gremium musste nicht mit
dem fiir die Umsetzungsphase bestimmten Entscheidungsgremium lbereinstimmen und konnte
sich im Laufe des Prozesses je nach inhaltlicher Ausrichtung verandern. Um den Diskussionspro-
zess vorab zu strukturieren, wurden zum Teil bis zu 40 Einzelgesprache mit zentralen Akteuren
gefuhrt. AuBerdem konnten einige Regionen auf Unternehmens-, Schiiler- und Birgerbefragun-
gen, die im Rahmen vorangegangener Entwicklungsprozesse erstellt wurden, zuriickgreifen.

Wahrend einer Auftaktveranstaltung wurden dann in fast allen Regionen mit mehr oder weniger
Teilnehmern Themen, Ziele und erste Projektideen erarbeitet bzw. erste Voriberlegungen disku-
tiert. AnschlieBend wurden die Ideen meist in drei bis vier thematischen Arbeitsgruppen weiter
konkretisiert. Um die Projekte weiterzuentwickeln, fanden groftenteils weitere Einzelgesprache
mit den vorgesehenen Projekttragern und -beteiligten statt. Auf dieser Grundlage erstellte das
Beratungsbiiro zusammen mit den Vertretern der Landkreisverwaltung die Bewerbungsunterla-
gen, die dann im Steuerungsgremium beschlossen und oftmals auf einer Abschlusskonferenz den
beteiligten Akteuren und teils der interessierten Offentlichkeit vorgestellt wurden. In einem Fall
wurde ein breit kommunizierter Wettbewerb um Projektideen veranstaltet, um neue Ideen zu
generieren und sich fiir die eigene Strategie daraus inspirieren zu lassen. Vereinzelt wurden auch
Diskussionsforen im Internet eingerichtet, die die Akteure allerdings nur sporadisch nutzten.

Die regionalen Verantwortlichen konnten also in der Bewerbungsphase verschiedene Vorge-
hensweisen im Beteiligungsprozess ausprobieren. Meist zogen sie danach eine positive Bilanz aus
den Erfahrungen, die sie zum Beispiel mit der Durchfiihrung eines Ideenwettbewerbes, mit den
Beteiligungsmoglichkeiten Gber die neuen Medien oder mit dem Fiihren von Einzelgesprachen
und der Projektarbeit in Kleingruppen gemacht hatten. Andere wiirden es beim nachsten Mal
anders machen und zum Beispiel die Diskussion starker vorstrukturieren, gezielter einladen oder
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sich mehr mit der Projektentwicklung beschaftigen. Vertretern einer Region wurde deutlich, dass
Diskussionen haufig mehrfach wiederholt werden miissen um festzustellen, ob es einen tatsachli-
chen Bedarf fiir ein Projekt oder eine Mallnahme in der Region gibt. Eine weitere Region hat ge-
lernt, wie Unternehmer und Vertreter von GroRunternehmen zur Teilnahme an solchen regiona-
len Entwicklungsprozessen gewonnen werden kdnnen, namlich durch die direkte Ansprache
durch den Landrat und durch die thematische Fokussierung auf das, was den Unternehmern
selbst stark nutzt oder was das soziale Engagement, am besten fiir Kinder, hervorhebt.

Aus Sicht der Befragten hat die Bewerbungsphase in vielen Regionen zu einer Aufbruchsstim-
mung beigetragen, wie das folgende Zitat verdeutlicht.

,Und das zeigt auch wieder, dass diese Modellvorhaben einen richtigen Schub in so einem Prozess
in eine Region, in eine Entwicklung bringen kénnen. Weil man sich plétzlich alle gemeinsam an der
Hand fassen kann, weil man gemeinsam auf etwas guckt. Gemeinsam dieses dann auch umsetzt
und voranbringen will. Ich wdre da nie so richtig drauf gekommen, dass das Modellvorhaben so in
der Mitte steht oder dass das so eine zentrale Rolle wirklich einnimmt. Aber das ist der Kristallisa-
tionspunkt. Wir kriegen diese Akteure nicht an einen Tisch, wenn wir sagen: Der Landrat hat mal
eine Idee, wir wollen hier Wertschopfungskette Holz machen. Das schaffen wir nicht.”
(blz01_int31)

Zum Teil haben die beteiligten Akteure im Dialogprozess feststellen konnen, dass erhebliches
kreatives Potenzial in der Region vorhanden ist, und viele sind stolz auf die entwickelte Strategie.
Dazu hat vermutlich die hadufig positive Begleitung des Prozesses in den Medien genauso beige-
tragen wie die Wirdigung der regionalen Akteure durch die Teilnahme von Bundes- und Landes-
vertretern an Veranstaltungen. Hierdurch und durch eine 6ffentliche Beteiligung konnte zumin-
dest teilweise das Bewusstsein der Birger fiir die Region und die regionale Entwicklung erhéht
werden. Hierin sahen die meisten Interviewten aber auch ein groRes Risiko, wenn die Bewerbung
keinen Erfolg haben sollte. Dann kdonnte der politischen Fiihrung des Kreises das Scheitern zur
Last gelegt werden und motivierte Akteure kdnnten sich enttduscht aus dem aufgebauten Netz-
werk zurilickziehen.

4.1.2 Bedeutung verschiedener Akteursgruppen

Der Kreis hatte meist die zentrale Rolle in der Start- und Qualifizierungsphase. Die Landrate wur-
den vom BMEL in einer Einladung zur Teilnahme am Wettbewerb angeschrieben und gaben den
Arbeitsauftrag in der Regel an die Kreisentwicklung oder Wirtschaftsférderung des Landkreises
weiter. Der jeweilige Landrat blieb aber in den liberwiegenden Fallen ein entscheidender Akteur
im Prozess. Er war wichtig, um relevante Akteure anzusprechen und zur Teilnahme zu motivieren,
an Sitzungen teilzunehmen und mit seiner Autoritat Entscheidungen zu lenken. Die Kreisverwal-
tung wahlte das Beratungsbiiro aus, legte die zu beteiligenden Akteure fest und bestimmte teil-
weise zusammen mit dem Berater das Thema und das Vorgehen. Oftmals war der Landkreis auch
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als Trager flr Starterprojekte vorgesehen und beabsichtigte, im Rahmen seiner Moglichkeiten
Eigenmittel, teilweise auch bare, zur Verfligung zu stellen.

Die beauftragten Berater haben grofStenteils nicht nur den Beteiligungsprozess organisiert, Sit-
zungen moderiert und Ergebnisse protokolliert, sondern beeinflussten den Bewerbungsprozess
auch inhaltlich und organisatorisch. Sie haben die Ausschreibungsunterlagen des BMEL interpre-
tiert und durch ihre Auslegung Diskussionen gelenkt oder abgekiirzt, indem sie darauf hinwiesen,
dass bestimmte Vorgaben, wie z. B. ein Fokus auf Wirtschaftsentwicklung, die Notwendigkeit von
innovativen Projekten oder ein Verbot der Finanzierung von Studien, durch das BMEL bestehe.
AuBerdem haben einige Berater Best Practice Beispiele recherchiert und in die Diskussion einge-
bracht oder Projektideen aus der Region durch innovative Teile erganzt, um die Erfolgswahr-
scheinlichkeit im Wettbewerb zu erhdhen. In einigen Fallen haben die Beratungsbiiros die Diskus-
sion in die Richtung gelenkt, in der das Biiro besondere Expertise oder Interesse hatte, wie z. B.
Erneuerbare Energien, Holzwirtschaft oder Gartenbau. Die Bewerbungsunterlagen haben sie im
Wesentlichen selbst erstellt und mit der Kreisverwaltung abgestimmt. Zum Teil wurden hierfiir

erganzend Unterauftrage fir die Gestaltung oder die Zielformulierung an spezialisierte Dienstleis-
ter vergeben. In einem Fall wurde noch eine Studie an einen Universitatslehrstuhl vergeben. Da
die Ergebnisse relativ spat im Prozess vorlagen, ist deren Bedeutung fir die Strategieentwicklung
jedoch unklar.

Die Beteiligung von Unternehmen spielte in fast allen Regionen eine relativ groBe Rolle, da das
innovative Element des Modellvorhabens zur Einbindung unternehmerischer Menschen meist
mit der Forderung nach der Einbindung von Unternehmen gleichgesetzt wurde. Dennoch gab es
grofRe Unterschiede, in welcher Form die Unternehmen eingebunden wurden und welche Bedeu-
tung sie dabei hatten. Die Kreise, die den Prozess im Rahmen bestehender Strukturen landlicher
Entwicklung organisiert haben, hatten auch die dort bereits aktiven Unternehmensvertreter be-
teiligt. Dazu gehoren Bauernverbande, Kreishandwerkerschaften oder Handwerkskammern, Tou-
rismusverbande und teilweise regionale Banken. Hinzu kommen Einzelunternehmen aus der Er-
nahrungswirtschaft, Energiegenossenschaften oder Unternehmer, die gleichzeitig Kommunalver-
treter sind. Diese bestehenden Netzwerke wurden zusatzlich noch um die Industrie- und Han-
delskammer oder andere Unternehmensnetzwerke erweitert. Teilweise haben sich auch noch
weitere Unternehmer, die sich auch fiir eigene Projekte einen konkreten Nutzen versprachen,
beteiligt bzw. wurden entsprechend des thematischen Schwerpunktes gezielt angesprochen. Die
Verantwortlichen in anderen Regionen, die meist den Beteiligungsprozess unabhédngig von der
landlichen Entwicklung vorantrieben, haben zuweilen zusatzlich zu den Verbanden, Unternehmen
direkt eingeladen. Diese Unternehmen waren meist fiir ihr regionales Engagement bekannt oder
aber in der Datenbank z. B. der Wirtschaftsforderungsgesellschaft verzeichnet. Bei einer personli-
chen Ansprache durch den Landrat war diese Form der Einbindung besonders erfolgreich. In eini-
gen Regionen wurden auch die Kammern bewusst aullen vor gelassen, weil Differenzen vieler
Unternehmer mit ihrer Vertretung bekannt waren. In einem Fall wurden die Kammern daher
nicht durch einen Mitarbeiter, sondern durch den Vorsitzenden - einen Unternehmer - vertreten.
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Auffallend ist, dass die Einbindung grofRerer Unternehmen, die es in fast allen Regionen gab,
kaum gelungen ist. Vielfach sah man sogar von einer Ansprache ab, weil bereits der Versuch als
chancenlos angesehen wurde. Teilweise argumentierten die Interviewten, dass sich die GroRun-
ternehmen nicht fiir regionale Entwicklungsprozesse interessierten, weil diese sich bei Proble-
men direkt an den Birgermeister oder den Landrat wenden wiirden und die in Aussicht gestell-
ten Fordermittel auf Grund der relativ geringen Summe keinen Anreiz boten. Teilweise handelte
es sich bei groReren Betrieben um Zweigstellen groRer Konzerne, deren Manager anders als die
Mittelstandler, deren Inhaber aus der Region stammen und dort verwurzelt sind, wenig Interesse
an der langfristigen Entwicklung des regionalen Umfeldes zeigten (s. Zitat). Sofern eine Beteili-
gung von GroRBunternehmen erreicht wurde, haben sich diese teilweise schon nach der ersten
Sitzung aus dem Prozess zurlickgezogen. Das lag neben zeitlichen Restriktionen insbesondere
daran, dass der konkrete Nutzen nicht sichtbar war oder der Prozess kaum Fortschritte machte.

»Die ganz grofien Unternehmen die wir haben, sind fiir mich so Wanderheuschrecken. [...] Wenn
dann die Anlagen verschlissen sind und die Férderkonditionen woanders besser sind, dann werden
die wieder weggehen. Die Leute die bleiben, das sind ja die kleinen und mittelstéindischen Unter-
nehmen. Wir haben das auch schon ein paar Mal festgestellt, dass dann eben diese ganz grofsen
Unternehmen, die dann wirklich global denken [...], die haben zwar bestimmte Themen wie Ar-
beitskrdfte und was weif3 ich, die dann mit uns besprochen werden, oder wenn sie sich mal wieder
erweitern wollen und dann die Planung schneller durchgehen soll, aber ansonsten haben die kaum
Interesse an regionalen Prozessen.” (blz01_int22)

Die Bedeutung der Unternehmer und Unternehmensvertreter unterschied sich ebenfalls relativ
stark zwischen den Bewerbungsregionen. Teils diskutierten sie in Veranstaltungen und Arbeits-
gruppen mit, teils brachten sie Projektideen ein und teils entschieden sie im Steuerungsgremium
mit. Unternehmen und deren Vertretungen waren besonders wichtig bei der Problemdefinition,
der Vermittlung des Handlungsbedarfs aus Sicht der regionalen Wirtschaft sowie der Einschat-
zung der Umsetzbarkeit von Projektideen. Die Verbande, die bestimmte Sektoren vertraten, ha-
ben es teilweise geschafft, die Strategie so zu beeinflussen, dass ihre Mitgliedsunternehmen auch
davon profitieren konnen. Auch die beteiligten Unternehmen wirkten darauf hin, dass ein Beitrag
zur Losung ihrer eigenen Probleme geleistet wird. Damit werden Probleme wie Fachkraftesiche-
rung adressiert. In Einzelfdllen haben die Verantwortlichen des Kreises aber auch eigene Projekte
Uber Unternehmer in die Diskussion eingebracht, um ihre Akzeptanz zu erhéhen. In einem ande-
ren Fall waren die Unternehmer zusammen mit anderen kritischen Akteuren entscheidend, um
die inhaltlichen Vorstellungen des Beraters und des Kreises tiber den Haufen zu werfen und eine
vollig neue Strategie, die wenig mit den klassischen Inhalten landlicher Entwicklung zu tun hat, zu
wahlen. Ein anderes Beispiel zeigte jedoch auch, dass die Beteiligung der Unternehmer sehr se-
lektiv erfolgte und dass bei einer Vorstellung der Strategie in einem gréBeren Kreis von Unter-
nehmern diese auf groRe Ablehnung stielS.

Die Kommunen spielten vor allem dann eine wichtige Rolle, wenn die Strategieentwicklung im
Rahmen der bestehenden Strukturen stattfand. Hier konnten sie eigene Schwerpunkte setzen
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und Projektideen einbringen. Teilweise wurden die Kommunen aber nicht gesondert eingeladen
und ihre Beteiligung wurde nicht angestrebt. Ziel war es dann, Unternehmen bevorzugt zu betei-
ligen. Haufig wurde davon ausgegangen, dass die Kommunen bereits ausreichend Fordermog-
lichkeiten lber die Regelférderung haben und sich im Rahmen von landlichen Entwicklungspro-
zessen bereits engagieren. Die Kommunen wurden dann bspw. in Biirgermeisterrunden lediglich
informiert. Dieses AulRenvorlassen wurde zum Problem, wenn Projekte, die im Kompetenzbereich
der Kommunen liegen, entwickelt wurden. Beispielsweise mussten die Kommunen fir Bildungs-
und Kinderbetreuungsprojekte als Unterstiitzer gewonnen werden, auch wenn sie nicht an der
Ideenfindung beteiligt waren. Ahnlich unterschiedlich gestaltete sich auch die Einbindung von
Kreistagspolitikern. Auch diese waren zuweilen prominent vertreten, teils wurden sie lediglich im
zustandigen Ausschuss liber das Vorhaben informiert.

Einzelne Blrger, die keine Institution vertreten, hatten in den Beteiligungsprozessen kaum eine
Bedeutung. Obwohl hadufig offen zur Beteiligung aufgerufen wurde, nutzten die Biirger die Gele-
genheit selten. Ein Interviewpartner sprach in diesem Zusammenhang sogar von der , liblichen
Lethargie”. Wenn sich jemand beteiligte, war er oder sie meist bereits Gber andere Projekte und
Forderinitiativen in der Region bekannt. Zudem handelte es sich bei den von Biirgern eingebrach-
ten Ideen oftmals um Einzelvorhaben ohne regionale Bedeutung, wie z. B. die Renovierung eines
Hauses. Solche Ideen wurden dann meist nicht weiterverfolgt bzw. an bestehende Fordermog-
lichkeiten verwiesen. In einigen Regionen wurden nur institutionelle Vertreter und keine Blrger
eingeladen, um angesichts unsicherer Erfolgsaussichten im Wettbewerb nicht zu groRe Erwar-
tungen in der Bevolkerung zu wecken. AuRerdem schien den Prozessverantwortlichen die Zeit in
der Bewerbungsphase zu knapp, um eine Birgerbeteiligung hinreichend umsetzen zu kdénnen
und die Diskussion auf eine umsetzbare Strategie zu fokussieren.

Neben den genannten Akteursgruppen waren in einigen Regionen noch die Agentur fir Arbeit
bzw. das Jobcenter, Bildungseinrichtungen, Schiiler, Medienvertreter sowie die regionalen Ban-
ken einbezogen. Regionsexterne Vertreter waren neben den Beratern, die oft nicht aus der Regi-
on kamen, Institutionen, deren Zustandigkeitsbereich iber die ausgewahlten Kreise hinausreich-
te, wie z. B. die IHK oder Wirtschaftsforderungsgesellschaft des Landes. Weitere regionsexterne
Beteiligte waren Vertreter von Stiftungen oder von Hochschulen. In einem Fall gab es auch einen
Austausch mit der Partnerregion im Ausland. Einige Regionen nutzten ihre Kontakte zu Vertretern
anderer Bewerberregionen, meist aus demselben Bundesland, um sich bei Problemen und Un-
klarheiten auszutauschen. Insgesamt haben diese externen Akteure in der Start- und Qualifizie-
rungsphase eine geringe Rolle gespielt, in einigen Regionen war jedoch eine intensivere Einbin-
dung fur die Umsetzungsphase geplant.

Zum Bundesland gab es in allen Regionen Kontakt, um das Land als Vertragspartner zu gewinnen.
Der Austausch hierzu erfolgte liber das Landwirtschaftsministerium und teilweise auch Uber die
Staatskanzlei. Dabei war in den meisten Fallen relativ schnell klar, dass sich die Lander lediglich
ideell und teilweise fachlich beteiligten und keine eigenen Finanzmittel beisteuern wollten. Die
Grinde lagen nicht nur in den knappen finanziellen Mitteln der Lander, sondern auch in der Irri-
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tation der Lander, die primar fiir die landliche Entwicklung zustdndig sind, tiber das kaum mit
ihnen abgestimmte Bundesvorhaben. Lediglich fiir eine Region hat sich das Land zu einem finan-
ziellen Beitrag, der im Rahmen bestehender Forderprogramme geleistet werden sollte, bereit
erklart. In einem weiteren Fall hat das Land einen solchen Beitrag angekiindigt, ohne sich konkret
auf eine Summe festzulegen. Fiir die Bewerbung dieser Region hat diese in Aussicht gestellte Be-
teiligung eine gewisse Rolle gespielt, da aus diesem Grunde ein Thema, fir das die regionalen
Akteure dem Land ein gewisses Interesse unterstellten, gewahlt wurde. Zudem wurden Projekte
Uber ein relativ hohes Finanzvolumen ausgewahlt, da man von einer Beteiligung des Landes aus-

ging.

Vertreter von Ministerien oder nachgeordneten Behérden nahmen teilweise an Workshops etc.
teil. Bei groBeren Veranstaltungen kamen in Einzelfallen auch hochrangige Vertreter, wie ein Mi-
nister oder Staatssekretér. Sie zeigten damit ihre Wertschatzung fir die regionalen Prozesse und
trugen zu Motivation der Akteure. Die Landesvertreter hielten sich in der Bewerbungsphase mit
eigenen Impulsen eher zuriick. Dies trifft vor allem auf die Lainder mit mehreren teilnehmenden
Regionen zu, in denen eine Bevorzugung einer Region verhindert werden sollte. In einem Fall war
der Landesvertreter aber von besonderer Bedeutung, um den regionalen Akteuren die Sicherheit
zu vermitteln, dass das von ihnen gewéhlte Thema auch fir ein Landwirtschaftsministerium von
Interesse sein kann. In einigen Regionen sollte die Forderbehorde des Landes die Funktion des
Abwicklungspartners iibernehmen. Hierzu wurden diese Amter bereits friihzeitig in den Prozess
involviert. Das waren insbesondere die Regionen, die im Rahmen der Férderung zur landlichen
Entwicklung gute Erfahrungen mit ihrer Forderbehorde gemacht hatten und sich deshalb eine
Zusammenarbeit bei LandZukunft sehr gut vorstellen konnten.

Aus Sicht der Interviewten hat sich auch durch die Einbindung neuer Akteure die Kenntnis der
Region verbessert. Die regionalen Vertreter haben zum Beispiel festgestellt, dass Unternehmer
aller Stufen einer Wertschopfungskette oder eines bestimmten Wirtschaftszweiges in der Region
verortet sind.

4.2 Die Entwicklung von Strukturen, Strategien und Projekten

Mit dem Modellvorhaben wollte das BMEL neue Wege gehen und neue Ideen zur Entwicklung
landlich peripherer Raume erproben. Das Modellvorhaben sollte ein Impuls sein, um Menschen
mit Veranderungswillen, neue Produkte, Prozessabldufe und Organisationsformen zu férdern.
Gleichzeitig ging das BMEL davon aus, dass bereits Ansatze in den ausgewdhlten Regionen vor-
handen waren, auf denen aufgebaut werden konnte. Dieses Spannungsfeld von Innovation und
Kontinuitdt wird im Folgenden anhand der Entwicklung von Férderkonzepten, Projekten und Or-
ganisationsstrukturen beleuchtet.
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4.2.1 Entwicklung von Organisationsstrukturen

Die Organisationsstruktur, die flir die Umsetzungsphase in den Bewerbungsunterlagen vorge-
schlagen wird, ist der Struktur aus der Bewerbungsphase meist sehr dhnlich. Nach den Vorgaben
der Ausschreibungsunterlagen des BMEL sollten jeweils eine regionale Partnerschaft, ein Ent-
scheidungsgremium, eine Entwicklungsagentur, ein Abwicklungspartner und Verantwortlichkei-
ten fur die Zielerreichungskontrolle benannt werden. Die Organisationsstrukturen fur die Umset-
zungsphase wurden laut Interviewpartner kaum von den regionalen Akteuren diskutiert. In der
Regel hat die von Kreisverwaltung und Beratungsbiiro vorgeschlagene Struktur keinen Wider-
spruch hervorgerufen. Die Entwicklungsagentur sollte entweder ausgeschrieben oder von der
Kreisentwicklung oder der Wirtschaftsforderungsgesellschaft ibernommen werden.

Gab es im Landkreis bereits Entscheidungsgremien, wurde die Schaffung paralleler Strukturen in
der Regel vermieden. Die regionale Partnerschaft entspricht dann der Lokalen Aktionsgruppe

oder einem Regionalverein, teilweise erweitert durch ein informelles Netzwerk der in der Bewer-
bungsphase beteiligten Akteure. Die Entwicklungsagentur soll vom LEADER- oder ILE-
Management bzw. der Geschéftsstelle des Vereins (ibernommen werden. Das Entscheidungs-
gremium wird ebenfalls ibernommen. Teilweise wurden die bestehenden Gremien, wie z. B. Lo-
kale Aktionsgruppen oder Vereinsvorstande, fiir LandZukunft um weitere Akteure ergdanzt, wenn
dies aufgrund des thematischen Fokus (v.a. Unternehmer und Unternehmensvertreter) oder
eines etwas anderen rdaumlichen Zuschnitts erforderlich schien. Teilweise wurden weitere Ar-
beits- oder Projektgruppen als Arbeitsebene eingerichtet. Hierin sollen weitere Mitglieder der
Partnerschaft und externe Experten Entscheidungen vorbereiten und die Projektumsetzung be-
gleiten.

In den Regionen, in denen auf den bestehenden Strukturen aufgebaut werden sollte, dominier-
ten die klassischen Akteure landlicher Entwicklung die Organisation. Dazu zdhlen Kommunen,
Kreisvertreter, Regionalmanagements, Tourismusverbande, regionale Banken, Bauernverbande
und Naturschutzvertreter. Der Vorteil der bestehenden Organisationsstrukturen liegt in ihrer Be-
kanntheit in der Region, oftmals positiven Erfahrungen in der Vergangenheit, bestehenden Netz-
werke und eingespielten Entscheidungsabldaufen. Die Bedeutung bestehender Strukturen zeigte
sich auch in der Frage des Gebietszuschnitts. In vier Regionen bestanden Zweifel, ob die vom
BMEL angesprochene Landkreisebene geeignet ist. Insbesondere fiir Regionalmarketinginitiativen
erschien einigen Akteuren der Landkreis zu klein und entsprach nicht den tberregional bekann-
ten Regionsbezeichnungen. Nur in den zwei Regionen, in denen die Kooperation liber Kreisgren-
zen hinweg eingespielt ist, vielfdltige inhaltliche Gemeinsamkeiten bestehen und funktionsfahige
Strukturen vorhanden sind, entschieden sich die Verantwortlichen dafiir, mit dem Nachbarland-
kreis bzw. mit Teilen der Nachbarlandkreise zusammen eine Bewerbung zu erstellen.

In manchen Regionen mussten neue Gremien geschaffen werden, weil es schlichtweg keine
Strukturen gab, in anderen hat man sich bewusst fir diesen Weg entschieden. In einem Fall war
die Lokale Aktionsgruppe auf Grund interner Konflikte und mangelnder Beschlussfahigkeit wegen
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fernbleibender Mitglieder kurzzeitig handlungsunfahig. In anderen Regionen haben sich die Ver-
antwortlichen gegen die Einbettung in bestehende Organisationen entschieden, um neue The-
men mit neuen Akteuren bearbeiten zu kdnnen. In wieder anderen Féllen wurde die neue Orga-
nisationsstruktur genutzt, um kiirzlich errichtete oder noch nicht etablierte Institutionen zu stér-
ken. Dazu zahlen Tourismusverbdande und Wirtschaftsférderungsgesellschaften, die die Funktion
der Entwicklungsgesellschaft ibernehmen sollten.

Zur Bildung eines neuen Gremiums lud der Kreis meist die zentralen Akteure der Start- und Quali-
fizierungsphase und andere besonders engagierte Personen und Verantwortungstrager ein oder
machte das zentrale Gremium der ersten Phase direkt zum Entscheidungsgremium. Teilweise
achteten die regionalen Entscheidungstrager darauf, dass die ,Verantwortungstrager” der Region
im Gremium vertreten sind. Orientierung bot hierbei die Regel aus der LEADER-Fo6rderung, dass
mindestens 50 % der Mitglieder Wirtschafts- und Sozialpartner sein sollten. In manchen Fillen
sollten Kommunalvertreter auf Grund ihrer teilrdumlichen Perspektive nicht einbezogen werden.
Oftmals waren Landkreisvertreter, Unternehmensvertreter und teils auch Unternehmer selbst
stark involviert. Hinzu kommen Wirtschaftsforderungsgesellschaften, Bildungstrager und die re-
gionalen Banken. In Einzelfdllen sollten Journalisten und Schiilersprecher beteiligt werden. Oft
sollten auch in neuen Strukturen Fachleute (iber Beirdte, Projekt- oder Arbeitsgruppen beteiligt
werden, um ihre Fachkompetenz in den entscheidungsvorbereitenden Prozess einzubringen.

Fragen der Legitimation dieser Entscheidungsgremien, die neben den demokratisch legitimierten
Institutionen existieren, wurden fast nie thematisiert, vielleicht weil solche Entscheidungsstruktu-
ren bereits relativ lange durch LEADER-Prozesse in den Regionen bekannt waren. Aullerdem
wurde argumentiert, dass Entscheidungen Uber die finanzielle Beteiligung an Projekten in den
Kreistagen oder Stadt- und Gemeinderaten verbleiben. Von den Akteuren wurden eher die posi-
tiven Seiten der Einbeziehung neuer Akteure betont. Insbesondere der Kontakt zu Kammern, Un-
ternehmensnetzwerken, aber auch einzelnen Unternehmen verbesserte sich. Durch die Koordi-
nation des LandZukunft-Prozesses riickten Institutionen wie Kreisentwicklung oder Wirtschafts-
forderung ins Bewusstsein vieler regionaler Akteure und hatten die Mdglichkeit, ihre Rolle als
Impulsgeber regionaler Entwicklung zu demonstrieren: ,Und ich denke, wenn wir sehen, dass
diese Prozesse liber LandZukunft [...] laufen, dass wir auch innerhalb der Region ein anderes
Standing erhalten, wo man dann den Menschen zutraut, wenn das da funktioniert hat, dann
kénnte das da auch gehen.” (blz01_int2). In einigen Fallen hat LandZukunft einen AnstoB zur
Starkung der interkommunalen Kooperation geliefert. Auch wenn Kooperationsansitze bereits
vorhanden waren, hat die Bewerbungsphase den Prozess vermutlich beschleunigt. Dies betraf
zum einen die Ebene der Stadte und Gemeinden und zum anderen die kreisiibergreifende Zu-
sammenarbeit. Des Weiteren wurden bereits in der Start- und Qualifizierungsphase zum Teil
Gremien geschaffen, die die regionalen Vertreter auch ohne die Teilnahme an der Umsetzungs-
phase von LandZukunft weiterfiihren mochten. In einem Fall wurde die Schaffung dieses Gremi-
ums als wichtigster Effekt des Modellvorhabens bezeichnet. Hier konnten nun erstmals zentrale
Verantwortungstrager der Region versammelt werden. Die bereits stattgefundenen Diskussionen
des hochrangig besetzten Kreises wurden als Gberaus befruchtend bezeichnet.
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Als Abwicklungspartner ist in der Regel die Kreisverwaltung vorgesehen. Einige regionale Ent-
scheidungstrager haben sich allerdings entschieden, der Férderbehorde des Landes diese Funkti-
on zu lbertragen. Die Erfahrung mit der Abwicklung von Regionalbudgets oder Férderprogram-

me spielte bei dieser Entscheidung nur teilweise eine Rolle. Wichtiger waren hingegen kurze We-
ge und die Kontrolle durch den Landkreis. Teilweise weigerte sich das Bundesland auch, diese
Aufgabe ohne zusatzliche Finanzmittel zu ibernehmen.

Die Zielerreichungskontrolle tbernehmen meist die Entwicklungsagentur und/oder der Abwick-
lungspartner. Dazu sollen die erforderlichen Informationen aus den Berichten der Projekttrdger

entnommen werden. Teilweise werden Daten der offiziellen Statistik verwendet. In einigen Regi-
onen sind eigene Erhebungen zur Bewertung des Prozesses und der Wirkungen auf die strategi-
schen Ziele geplant. Haufig blieb die Beschreibung des Vorgehens bei der Zielerreichungskontrol-
le jedoch relativ vage. In der Regel sollten die Ergebnisse im Entscheidungsgremium beraten und
dort (iber strategische Anderungen nachgedacht werden. In einem Fall sollte ein eigenes Gremi-
um, das auch mit regionsexternen Experten und Wissenschaftlern besetzt werden sollte, dafir
zustandig sein.

4.2.2 Festlegung der inhaltlichen Schwerpunkte

Die inhaltlichen Ziele des Modellvorhabens LandZukunft waren in den Ausschreibungsunterlagen
relativ offen formuliert. Insbesondere Wertschopfung, Beschaftigung und die Bewaltigung des
demographischen Wandels sollten geférdert werden. Die teilnehmenden Regionen wurden auf-
gefordert, sich nach ihren spezifischen regionalen Bediirfnissen einen thematischen Schwerpunkt
zu wahlen. Alle Bewerbungsregionen konnten auf existierenden Entwicklungsprozessen
und -konzepten aufbauen. Zu diesen Grundlagen gehérten Kreisentwicklungskonzepte, ILE- und

LEADER-Konzepte, sektorale Konzepte wie Klimaschutzkonzepte, Tourismuskonzepte oder Kon-
zepte aus dem Modellvorhaben der Raumordnung , Aktionsprogramm regionale Daseinsvorsor-
ge”“. Genutzt wurden auch bereits unabhangig von LandZukunft durchgefihrte Befragungen von
Biirgern, Unternehmern oder Schiilern. Die Konzepte und Ergebnisse laufender Diskussionen wa-
ren aber in der Regel zu unspezifisch, um direkt Gbernommen zu werden. Neben der erforderli-
chen Auswahl der fur LandZukunft zu verfolgenden Ziele mussten diese prazisiert und quantifi-
ziert werden.

Haufig wurden die Teile aus bestehenden Konzepten herausgegriffen, die sowohl zum Modell-
vorhaben passen (v. a. zur Forderung der Wirtschaftsentwicklung) als auch bisher noch wenig
bearbeitet wurden. Oft wurde erst in der Strategiediskussion deutlich, wie viele Einzelaktivitaten
zu einem bestimmten Thema bereits von unterschiedlichen Akteuren in der Region existieren.
LandZukunft wurde dann auch als Gelegenheit gesehen, diese Aktivitdten im Rahmen des Mo-
dellvorhabens besser miteinander zu vernetzen und zu kommunizieren. Der Austausch wurde
auch genutzt, um ,Forderliicken” wie z. B. die Forderung von Kleinunternehmen oder von jlinge-
ren Arbeitskraften, zu identifizieren. Um bestehende Liicken zu schliefen, wurden dann Projekte
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entwickelt. SchlieBlich wurden auch Ansatze wiederbelebt, die in der Vergangenheit aufgrund
mangelnder Initiativen oder auslaufender Férdergelder ,eingeschlafen” waren.

Die Festlegung auf einen thematischen Schwerpunkt fiel den regionalen Entscheidungstragern
trotz der Vorarbeiten oft schwer. Bei der Entscheidung Giber Themenschwerpunkt, Ziele und Pro-
jekte waren die Ziele und Formulierungen der Ausschreibungsunterlagen, die Einbindung mog-
lichst vieler Akteure und der Neuigkeitswert der Projekte wichtige Kriterien. Die Anlehnung an die
Ausschreibungsunterlagen wird durch die Verwendung von Schlagwdértern aus den Ausschrei-
bungsunterlagen des BMEL deutlich. So spielte der Fachkraftemangel, der auch von Unterneh-
men und Unternehmensvertretern haufig als wichtiges Problem gewertet wurde, in vielen Regio-
nen eine zentrale Rolle. Auch die Einbindung von Unternehmen wurde in vielen Regionen als
wichtig erachtet, um die vom BMEL formulierten Anforderungen zu erfiillen. Im Gegensatz dazu
wurde der Aufruf zur Erprobung neuer Finanzierungsinstrumente nur in drei Regionen aufgegrif-
fen. Die meisten regionalen Entscheidungstrager sahen das Kriterium bereits durch das in Aus-
sicht gestellte Regionalbudget als erfiillt an. In manchen Regionen, auch in solchen, die den Auf-
bau eines regionalen Angebotes planten, verwiesen die Interviewten darauf, dass bereits Finan-
zierungsmoglichkeiten fiir Mikrokredite bestehen. In einer Region erwdhnten die Vertreter, dass
alternative Finanzierungsinstrumente, wie Sponsoring und Beteiligungen, auf Grund der Finanz-
knappheit 6ffentlicher Haushalte bereits praktiziert wiirden und allenfalls Gber eine Ausweitung
nachgedacht werden kdnnte. Manchen erschien die Bewerbungsphase auch zu kurz, um das
Thema hinreichend zu bearbeiten und umsetzungsreife Ideen dazu zu entwickeln.

Insbesondere in relativ offenen Beteiligungsprozessen bestand das Problem oft darin, ein Thema
zu finden, dem die meisten Teilnehmer zustimmen konnten. Gerade innovativen Themen und
Projekten fehlt manchmal eine breite Unterstitzung. Auf einen breiten Konsens legten die Pro-
zesskoordinatoren aber groRen Wert, um keine Akteure zu ,verprellen”. In der Folge wurden die
Schwerpunkte oftmals relativ breit formuliert, wie z. B. ,,Férderung des Potenzials (unternehmeri-
scher) Mensch unter Einbindung, Vernetzung und Weiterentwicklung bestehender Strukturen®,
»Neue Jobs durch neue Herausforderungen - Erwerbsmdglichkeiten aufgrund von demographi-
schen und strukturellen Verdnderungen im landlichen Raum“ oder ,Forderung von regionaler
Wirtschaft und Beschaftigung in den Bereichen landlicher Wirtschaft und Tourismus zur Verhin-
derung der Abkopplung unserer peripheren Region und des weiteren Bevolkerungsriickgangs®. In
anderen Regionen wurde versucht, ein Querschnittsthema zu benennen, wie z. B. Bildung, Inno-
vation, Schaffung von Arbeitsplatzen, Vernetzung oder Fachkraftesicherung. Daneben haben sich
die Entscheidungstrdger einiger Regionen fiir einen Sektor entschieden: Holzwirtschaft, Touris-
mus, Gartenbau, erneuerbare Energie, Gastronomie und Erndhrung. Auch, um niemanden von
vornherein auszuschlieBen, wurden diese thematischen Schwerpunktsetzungen haufig nicht kon-
sequent fokussiert, sodass der Schwerpunkt weit interpretiert oder mit weiteren Themen kombi-
niert wurde: z. B. Erneuerbare Energien mit Tourismus, Gartenbau mit Tourismus und Landwirt-
schaft, Bildung mit Ortskernsanierung, Holzwirtschaft mit Tourismus, technische Innovationen
mit neuen Finanzierungsinstrumenten, Fachkraftesicherung mit der Schaffung von Arbeitsplatzen
und umgekehrt. Dem Ziel einer breiten Mobilisierung diente oft auch der Ansatz der Imageforde-
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rung. In mindestens drei Regionen wurde ein solcher Ansatz auch deshalb gewahlt, weil der
Landkreis durch verschiedene Teilregionen keine gemeinsame Identitdt aufweist und eine Auf-
spaltung bei einer kommenden Kreisgebietsreform von den Entscheidungstrdagern beflirchtet
wird, wenn sich die Birger nicht fur die Erhaltung des Landkreises einsetzen.

Eine starke Beteiligung von Kommunen, Tourismusverbanden und Landwirtschaftsvertretern,
haufig in den eingespielten Strukturen landlicher Entwicklung, erleichterte die Entscheidungsfin-
dung, flihrte aber haufig dazu, dass traditionelle Themen und Ziele bearbeitet wurden. Wenn
hingegen Unternehmen und Unternehmensvertreter jenseits der traditionellen landlichen Ent-
wicklung eine groRe Rolle spielten, wurden auch eher Probleme der Gesamtwirtschaft behandelt.
Die Suche nach einem Konsens fiihrte gerade in offenen Prozessen zu einer relativ geringen Fo-
kussierung, sie starkte aber auch Themenbereiche und Projekte, die nicht nur einen lokalen, son-
dern einen regionalen Nutzen versprachen, und die nach Auslaufen der Férderung weitergefiihrt
werden kénnen. Innovative Ideen konnten aber auch an fehlender Férderfahigkeit oder dem Feh-
len engagierter Personen, die sich des Themas annahmen, scheitern. In einer Region sahen zent-
rale Akteure z. B. einen hohen Bedarf im Bereich Mobilitdt. Zu den Veranstaltungen kamen je-
doch vor allem Vertreter aus anderen Handlungsfeldern, sodass Mobilitdt nicht weiter verfolgt
wurde.

Die Weiterentwicklung und Fokussierung vorhandener Strategien erleichterten aus Sicht der Ak-
teure Prioritdatensetzungen und die Bewerbung in anderen Wettbewerben oder Férderproram-
men. Die Wahl eines thematischen Schwerpunktes und die Quantifizierung operativer Ziele hal-
fen bei der Entwicklung neuer Konzepte und bei der Weiterentwicklung, insbesondere von Stra-
tegien zur Wirtschaftsentwicklung. Nur vereinzelt gab es die Einschatzung, dass eine Strategie
ohne LandZukunft gar nicht weiter verfolgt werden wird: ,, Wenn die das jetzt nicht kriegen, dann
verschwindet das alles in der Schublade, dann passiert gar nichts. Da passiert nichts. Da bin ich
mir ziemlich sicher” (blz01_int20). Das ist vor allem dann der Fall, wenn die Strategie relativ stark
von bisherigen Aktivitdten abweicht, erhebliche Fordersummen notig waren und kein starker
Akteur vorhanden ist, der die Umsetzung vorantreiben kdonnte. Insbesondere Projekte mit hohem
Personalbedarf bei geringem direktem Nutzen fiir einzelne Akteure scheinen wenig Aussicht auf
Realisierung zu haben. Das Problem einer liickenhaften oder verlangsamten Umsetzung der Stra-
tegie bei einer Nicht-Auswahl wird darin gesehen, dass die erhofften gebiindelten Wirkungen
einer konzertierten Aktion ausbleiben. Des Weiteren ist davon auszugehen, dass ohne LandZu-
kunft keine Zielerreichungskontrolle erfolgen wird, da viele Akteure den damit verbundenen
Aufwand scheuen und wenig Nutzen darin sehen.

Die Frage, wo die regionalen Akteure ansetzen mdchten, um ihre Region zu entwickeln, sollten
sie unter dem Stichwort ,zentraler Ansatzpunkt” in der Bewerbung erlautern. Diese Ausfiihrun-
gen blieben aber dhnlich wie die strategischen Ziele oftmals relativ vage; es wurde bspw. auf
Kommunikation und Interkation oder die Einbindung von Unternehmen verwiesen. In den Inter-
views stellte sich heraus, dass die Entscheidungstrager vieler Regionen unter anderem an einer
Verbesserung des Binnen- und AulRenimages ansetzen mochten, da die objektive Situation relativ
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gut, dies aber kaum bekannt sei. Daher solle die Region besser vermarktet und die Einwohner,
Touristen und Unternehmer von den Vorziigen Gberzeugt werden. Diese Einschatzung zeigt, dass
sich die regionalen Verantwortungstrager stark mit ihrer Region identifizieren und deshalb ihre
positiven Seiten betonen. Teilweise fehlt ihnen vielleicht der Vergleich mit anderen Regionen.
Das stellte insbesondere die Berater vor die Herausforderungen, den Akteuren die strukturellen
Probleme zu erldutern, ohne ihnen ihr positives Selbstbild, was auch zur Bereitschaft zum Enga-
gement beitragt, zu zerstoren. Ein Interviewpartner beschrieb die Situation wie folgt:

LAlso das ist sehr, sehr unterschiedlich, wie das Problem wahrgenommen wird. Einige der Akteure
und da gehért der Landrat eben auch dazu, sehen weniger die strukturellen Probleme im Vorder-
grund, sondern sehen eigentlich das Imageproblem des Landkreises als ein tragendes Problem.
Das ist so mal ein Punkt. Dann, die anderen sehen natiirlich, okay, wir miissen viel fiir Fachkrdfte
tun, damit wir attraktiv werden, das hédngt dann wieder mit dem Image zusammen, also wir be-
kommen keine Fachkrdifte, kbnnen die nicht von aufSen her anlocken, weil eben die Bedingungen
wenig attraktiv sind fiir Fachkrdifte, sei es jetzt zu irgendeiner Schulbildung fiir die Kinder, sei es
jetzt aber auch irgendwo so eine kulturelle Situation, und da ist vonseiten der Politik, vonseiten
der Landkreispolitik immer irgendwie so ein gewisses Staunen da, eigentlich haben wir ja alles vor
Ort, was an Infrastruktur ist und auch an kulturellen Angeboten, was ja Fachkrdifte interessant
finden kénnen, vor allen Dingen, der Wohnungsmarkt ist ja bei uns hier ideal. Ideal heifst, weil
man hier wirklich fiir einen Apfel und Ei ein Haus mieten kann und kaufen kann, aber wir kriegen
trotzdem diese positiven Standortfaktoren kriegen wir nicht vermittelt. Und das ist gerade eben
aus meiner Perspektive heraus, so wie ich den Herrn Landrat [...] wahrgenommen habe, ist das
eigentlich genau das, was er als das entscheidende Problem dann da sieht.” (blz01_int34).

Ein weiterer Ansatzpunkt, der haufiger genannt wurde, ist die Nutzung endogener Potenziale. Es
wird also nicht (mehr) auf externe Impulse gehofft, stattdessen sollen insbesondere die Unter-
nehmen die regionalen Ressourcen besser nutzen. Zum Beispiel sollen Arbeitskrafte dem regiona-
len Bedarf entsprechend aus- und weitergebildet werden, Unternehmen sollen sich besser ver-
netzen, kooperieren und regionale Kapitalbestande besser nutzen. Allerdings gibt es auch Regi-
onsvertreter, die die endogenen Potenziale fiir relativ gering halten und kaum Chancen sehen,
mit den in Aussicht gestellten LandZukunft-Mitteln eine Trendwende zu erreichen.

4.2.3 Entwicklung von Zielen

Ahnlich vielfiltig wie die thematischen Schwerpunkte sind auch die strategischen Ziele der Be-
werbungsregionen. Zwei bis zwolf sich teilweise iberschneidende Ziele wurden festgelegt. Man-
che Ziele, wie die, Investitionen auszuldsen, Arbeitsplatze zu schaffen oder die Wertschopfung zu
steigern, beschreiben Tendenzen und damit eher die Richtung eines erwiinschten Prozesses; an-
dere Ziele, wie Energieautarkie, 20 % weniger Schulabbrecher, hoher Bekanntheitsgrad der Regi-
on, beschreiben eher das Ergebnis des Prozesses. Insgesamt spielte das Ziel der Fachkraftesiche-
rung eine herausgehobene Rolle. Das kann an der prominenten Nennung in den Ausschreibungs-
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unterlagen, der allgemeinen 6ffentlich-medialen Diskussion oder an tatsdchlichen Engpéassen der
Arbeitgeber vor Ort liegen. In der Regel sind die Ziele relativ allgemein gewahlt: ,,den Herausfor-
derungen des demographischen Wandels entgegentreten”, ,Innovationskraft der regionalen Un-
ternehmen steigern”, , Kompetenz-Region fiir Lebensqualitdt inmitten der Metropolen” oder
»Verbesserung der 6konomischen Kompetenzen von Biirgern als Basis fur unternehmerisches
Handeln”.

Zu diesen breiten Zielen konnen sehr unterschiedliche Projekte einen Beitrag leisten, anderer-
seits wird es schwierig sein, den Nachweis eines Zielbeitrages der verschiedenen Aktivitaten zu
erbringen. Um die strategischen Ziele zu konkretisieren, sollten operative Ziele mit messbaren
Indikatoren festgelegt werden. Meist wurde versucht, die strategischen Ziele mit zwei bis drei
operativen zu hinterlegen. Die Zielsetzung fand auch hier in einem Spannungsfeld statt. Teilweise
waren die Ziele relativ unspezifisch, sodass der Bezug zu den Projekten schwierig ist. Beispiele
sind die Verringerung der Rate der Schulabbrecher, der Saisonarbeitslosigkeit, Erhhung des Sal-
dos aus Gewerbeanmeldungen und -abmeldungen. Teilweise sind die Ziele aber auch so kleintei-
lig gewahlt, dass eine Beziehung zu den strategischen Zielen kaum herstellbar ist, wie z. B. Anzahl
Besuche auf der Homepage, Teilnehmerzahl an Veranstaltungen, Anzahl geforderter Unterneh-
men etc.

Die operativen Ziele wurden in der Regel erst am Ende des Prozesses formuliert, wenn bereits
klar war, welche Projekte durchgefiihrt werden sollten, denn die Ziele wurden auf der Grundlage
der geplanten Projekte entwickelt. Aus den Projektantrdagen wurden z. B. die Zahl der zu schaf-
fenden oder zu sichernden Arbeitsplatze oder die Hohe der Investitionssumme entnommen. Die-
se Werte wurden dann auf die noch kommenden Projekte projiziert. Fiir die Bewerbungen ande-
rer Regionen haben die Berater zusammen mit weiteren Experten Ziele und Zielwerte nach be-
stehenden Erfahrungswerten aus anderen Projekten und Regionen vorgeschlagen. Lediglich in
einem Fall haben die Interviewten explizit darauf hingewiesen, dass sich die regionalen Akteure
zunachst Ziele und erst anschliefend die Projekte zur Zielerreichung liberlegt haben. Die operati-
ven Ziele wurden oftmals zwischen Berater und Kreisverwaltung ohne weitere Diskussion abge-
stimmt.

Viele Regionen haben ihre Ziele eher vorsichtig gewahlt, da sie befiirchteten, im Falle der Nicht-
Erreichung, wie vom BMEL angekiindigt, einen Teil der eingesetzten Gelder zuriickzahlen zu mus-
sen. Insbesondere die Regionen bzw. Berater mit viel Wettbewerbserfahrung haben ihre Ziele
deutlich ambitionierter formuliert, um die Konkurrenz zu schlagen. Hier wurde auch davon aus-
gegangen, dass die geforderte Begriindung bei Nicht-Erreichung relativ leicht zu geben ist: , Viel-
leicht ist es auch wirklich die Erfahrung aus den letzten beiden Férderperioden, dass man keine
Angst davor haben sollte auch Ziele zu benennen auch dabei. Man kann nachher immer sagen,
warum es nicht funktioniert hat.” (blz01_int05).
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4.2.4 Projektentwicklung

Die Projektentwicklung ist ein kontinuierlicher, langerfristiger Prozess, der oft vor dem Modell-
vorhaben begonnen hat und oft in neuen Vorhaben nach dem Modellprojekt miindet. Neue Pro-
jekte fanden vor allem dann den Weg in die Bewerbung, wenn der strategische Ansatz relativ neu
war, die Auswahl an Projekten aufgrund fehlender regionaler Netzwerke zur Aktivierung von Pro-
jektideen gering war, oder wenn besonders innovative oder thematisch gut passende Ideen mit
relativ geringem Aufwand zur Umsetzungsreife gebracht werden konnten. Gerade die neuen Pro-
jektideen leiden aber teilweise an der kurzen Entwicklungszeit, so dass oft noch nicht alle Betei-
ligten eingebunden und die Finanzierung noch nicht geklart werden konnten. Manchmal war der
Bedarf fur die Projekte unklar, sodass die Bedarfsabfrage und vorbereitende Studien teilweise
eigene Projekte oder Projektbausteine darstellten. In einem Fall sollte die Aufstellung eines regi-
onalen Leitbildes als eigenes Projekt verfolgt werden. Diese Probleme traten vor allem dann auf,
wenn die Themenfindung so lange gedauert hatte, dass kaum Zeit blieb, Projekte umsetzungsreif
weiterzuentwickeln. Neue Projektideen wurden oft nicht in die Bewerbungsunterlagen aufge-
nommen, aber fir den Fall einer Auswahl durch die Jury in der Hinterhand gehalten. Manchmal
haben die Kreisverantwortlichen den fehlenden Neuigkeitswert und Abweichungen von den
BMEL-Vorgaben als Argument genutzt, um unliebsame Projektideen abzulehnen.

Einige Regionen hatten auch Probleme, Starterprojekte zu entwickeln. Durch die Vorgabe des
BMEL, dass die Starterprojekte moglichst schnell nach der Auswahl der Modellregionen umge-
setzt werden sollen, bauten viele Projekte auf bestehenden Projekten auf. Oftmals existierten
bereits Entwiirfe, Machbarkeitsstudien oder Plane. Teilweise wurden auch Projektantrdge ge-
nutzt, die im Rahmen der Regelférderung abgelehnt wurden. Fir alle Projekte galt, dass die Um-
setzung auch innerhalb der drei Jahre von LandZukunft méglich sein musste.

»Und da war uns wichtig, wirklich jetzt bei der Bewerbung Projekte abzugeben, die man auch so
nennen kann. Wo man dann auch wirklich in die Umsetzung starten kénnte, direkt oder mit einem
kleinen Anlauf noch einmal. Und nicht nur so eine Ideensammlung sozusagen. Also das waren die
Hauptgriinde. Was damit direkt zusammenhdngt, ist natiirlich der Punkt, baut oft auf Ansdtzen
auf, die schon bestehen. Klar. Weil, nur dann kommt man in der kurzen Zeit wirklich zu umset-
zungsféhigen Projekten. Die Akteure, auch damit zusammenhéngend, miissen da sein, auch fiir
die Umsetzung.” (blz01_int01)

Insbesondere die Berater legten groflen Wert darauf, moglichst innovative Bausteine zu erganzen
oder Projekte so umzuformulieren, dass sie zum Themenschwerpunkt und den angegebenen Zie-
len passen, um die Aussichten im Wettbewerb zu verbessern. In der Regel haben die Berater aus
ihrer Erfahrung in anderen Regionen oder liber eine Best-Practice-Recherche Anregungen aus
anderen Regionen oder auch Lindern eingebracht. In zwei Fallen bestand bereits ein langerer
Austausch mit einer Partnerregion in Osterreich. Dariiber hinaus haben die regionalen Verant-
wortlichen auch die guten Beispiele, die das BMEL im Internet oder bei der Auftaktveranstaltung
bereitgestellt hatte, genutzt. Impulse aus anderen Regionen spielten bspw. in den Bereichen Gar-
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tenbau, Holzwirtschaft, Fachkraftesicherung oder erneuerbare Energien fiir die Bewerbung eine
Rolle. Die verfolgten Ansatze waren dann zumindest fiir diese Regionen neu. Die Orientierung an
Beispielen hat den Vorteil, dass Ideen bereits den Nachweis erbracht haben, dass sie funktionie-
ren kénnen. Ein Interviewter wies darauf hin, dass es angesichts der langjahrigen und vielfaltigen
Forderpraxis fir landliche Rdume kaum madglich sei, etwas vollig neues zu entwickeln, das es noch
nirgendwo gebe.

Einige der entwickelten Projekte sollten in fast allen Fadllen zumindest teilweise auch ohne
LandZukunft-Forderung umgesetzt werden. Projekte, die bereits in der Umsetzung waren, wer-
den von den Tragern weiterverfolgt, auch wenn dann auf die innovativeren Projektbestandteile,
die im Diskussionsprozess entstanden sind, vermutlich verzichtet wird. Viele Projekte wurden
bereits so konzipiert, dass sie auch mit geringerem Aufwand umgesetzt werden kénnen. Dazu
sollen andere Fordermoglichkeiten gesucht und Projektteile so umformuliert werden, dass sie in
die entsprechenden Richtlinien passen. Ansonsten sollen Mittel des Kreises dazu aufgewendet
werden, die Projekte, wenn auch in geringerem Umfang und Uber einen langeren Zeitraum ge-
streckt, zu finanzieren. Darliber hinaus planen auch einige Kreisvertreter, die NutznieRer der Pro-
jekte, starker als bei LandZukunft geplant, in die finanzielle Verantwortung zu nehmen. Die Kreis-
vertreter haben sich oftmals selbst unter Druck gesetzt, indem sie den am Prozess teilnehmen-
den Akteuren versichert haben, dass keine Projektideen ,,in der Schublade verschwinden®.

4.3 Erwartungen und Bewertungen der Beteiligten

In diesem Abschnitt werden die Erwartungen an das Modellvorhaben, die die Wettbewerbsphase
bei den Beteiligten geweckt hat, und die Erfahrungen mit LandZukunft aus Sicht der Interviewten
dargestellt. Dabei geht es um die Bewertung der eigenen Strategie und ihrer Umsetzbarkeit sowie
um eine Bewertung der Konzeption des Modellvorhabens und des Vorgehens von BMEL und Ge-
schaftsstelle in der Start- und Qualifizierungsphase.

4.3.1 Erwartungen an die Umsetzungsphase

Die meisten Vertreter der Regionen erwarten, dass sie ihre Starterprojekte in der Umsetzungs-
phase realisieren und ihre Ziele erreichen konnen. Die Notwendigkeit einer gewissen Flexibilitat
um auf unvorhergesehenen Ereignissen, neue Projektideen und Themen sowie Lerneffekte rea-
gieren zu kdnnen, wird allerdings vorausgesehen. Wenn Starterprojekte in der Bewerbungsphase
noch nicht zur Umsetzungsreife entwickelt werden konnten, rechnen die Verantwortlichen da-
mit, in der Umsetzungsphase zunachst etwas Zeit zu bendtigen, um die Projekte weiterzuentwi-
ckeln, und die Finanzierung, besonders die Bereitstellung von Eigenmitteln, zu klaren. Teilweise
gehen die Entscheidungstrager davon aus, dass auch die Projektideen, die auf Grund ihres feh-
lenden Bezugs zum Schwerpunktthema und ihres als gering eingeschatzten Innovationsgehalts
nicht als Starterprojekte ausgewahlt wurden, umgesetzt werden, sodass sich die Strategie weiter



74 Kapitel 4 Start- und Qualifizierungsphase: Zwischen Innovation und Kontinuitat

verdandern wird. Zum Teil wurden die Bewerbungsunterlagen noch gar nicht 6ffentlich kommuni-
ziert, sodass in der Umsetzungsphase erst noch um breite Zustimmung fir die Strategie gewor-
ben werden misste. Damit werden zumindest in einigen Regionen noch erhebliche Stolpersteine
erwartet, an denen die Umsetzung scheitern konnte.

Insgesamt erhoffen sich fast alle Regionalvertreter weitere Projektideen und die Einbindung wei-
terer Akteure. Dies soll vor allem dadurch geschehen, dass erste Projektumsetzungen den Erfolg
des Vorhabens nachweisen und Aufmerksamkeit fiir den Prozess erzeugt wird. Teilweise wird
auch davon ausgegangen, dass mit der Auswahl zur Modellregion der gesamte Prozess noch
ernsthafter verfolgt werden wird und sich weitere Akteure beteiligen werden. Vor allem Unter-
nehmer und teilweise auch junge Menschen sollen zusatzlich gewonnen werden sollen. Letztere
sollen vor allem durch neue Medien angesprochen werden.

Darilber hinaus mochten einige regionale Entscheidungstrager den Nachweis erbringen, dass ihre
Strategie aufgeht und sie damit messbare Erfolge erzielen. Manche mdchten beweisen, dass sie
in der Lage sind, Fordermittel eigenverantwortlich zu verwalten und groRere Effekte als mit der
Regelforderung zu erzielen. Allerdings erwarten sich die regionalen Akteure auch eine Schulung
zur Verwendung des Regionalbudgets, um die oben erwahnten Risiken bei der Abwicklung zu
vermeiden. Weitere Informationen und ein vertiefter Austausch zwischen den Modellregionen
werden auch zu den alternativen Finanzierungsinstrumenten erwiinscht. Des Weiteren rechnen
einige regionale Vertreter mit einem andauernden Austausch zwischen den Modellregionen und
den nicht ausgewaéhlten Regionen. Von diesem Austausch versprechen sich die Akteure auch ei-
nen hoheren Einfluss bei ihren Landern, die erfahrungsgemafd nicht immer alle in Modellvorha-
ben erprobte Neuerungen ibernehmen.

4.3.2 Bewertung des Modellvorhabens aus Sicht der Akteure

Die Interviewten aufllern sich insgesamt relativ positiv liber die Konzeption des Modellvorhabens
und die Unterstitzung wahrend der Bewerbungsphase. Dazu zdhlen die Organisation des be-
schrankten Wettbewerbs und die drei innovativen Elemente von LandZukunft. Allerdings wurde
auch auf Probleme, die bei einer erneuten Konzeption eines Modellvorhabens oder der Uber-
nahme in die Regelférderung zu beachten sind, hingewiesen.

Die Zuweisung von bis zu 30.000 Euro fir die Start- und Qualifizierungsphase wurde sehr gelobt,
da eine Teilnahme am Wettbewerb vielen Regionen sonst nicht moglich gewesen ware. Insbe-
sondere Kreise, die sich in der Haushaltssicherung befinden oder die an einem Entschuldungs-
fonds teilnehmen, waren auf diese Finanzmittel angewiesen, da eine finanzielle Beteiligung bei
unsicherem Wettbewerbserfolg nicht zu rechtfertigen gewesen ware. Mit den Bundesmitteln, die
das BMEL unkompliziert bereitstellte, konnte ein Beteiligungsprozess organisiert werden. Das
wurde als Besonderheit von LandZukunft bezeichnet, da vergleichbare Wettbewerbe solche Pro-
zesse kaum ermoglichten. Zudem sorgten die 30.000 Euro dafiir, dass das Modellvorhaben von
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den regionalen Akteuren ernst genommen wurde und sie sich vom BMEL ernst genommen fiihl-
ten.

Dariber hinaus zeigten sich die Befragten mit den zur Verfligung gestellten Materialen sowie mit
der Begleitung durch das BMEL und der Geschaftsstelle Gberwiegend zufrieden. Insgesamt lobten
die Interviewten die zeitnahe Beantwortung von Rickfragen, bemangelten aber, dass nach dem
14.01.2012 keine Fragen an die Geschiftsstelle mehr gestellt werden durften, weil viele kleinere
Fragen erst beim Erstellen der Bewerbungsunterlagen auftauchten. Ein Beispiel war die Unsi-
cherheit, was genau unter einem Projekt zu verstehen ist. Hier gab es sehr unterschiedliche In-
terpretationen von sehr kleinteiligen Mafnahmen bis hin zu umfassenden Strategien, die aus
vielen Teilprojekten bestehen.

Die Organisation des beschrankten Wettbewerbs wurde lberwiegend positiv beurteilt. Die Vor-
auswahl von 17 Regionen habe die Erfolgschancen erhéht. Manche Interviewpartner kritisierten
aber auch den hohen geforderte Aufwand bei begrenzten Erfolgsaussichten. Insbesondere in Re-
gionen, die bereits hdufig Adressat von Bundes- und Landesvorhaben waren, zeigte sich eine ge-
wisse ,Wettbewerbsmiidigkeit”. Dort war es ausgesprochen schwierig, die Akteure, die sich hau-

fig in ihrer Freizeit engagieren mussten, erneut zur Teilnahme zu motivieren. Vor allem Akteure,
die ihre Region nicht als peripher und strukturschwach wahrnehmen, fanden die negative Aus-
zeichnung der Regionen durch die Vorauswahl problematisch. In diesen Regionen haben sich die
Entscheidungstrager teilweise intensiv mit den Auswahlkriterien auseinandergesetzt und analy-
siert, warum sie ausgewahlt wurden und wie sie an ihren Schwéachen arbeiten kdnnen.

Die regionalen Akteure kannten die Auswahlkriterien fiir den Wettbewerb nicht und viele vermu-
teten, dass nicht nur fachliche Gesichtspunkte eine Rolle spielen wiirden, sondern auch politische
oder regionale Aspekte einflieBen kdnnten. AulBerdem fragten sich die Vertreter einiger Regio-
nen, inwieweit die unterschiedliche Erfahrung mit Wettbewerben und Modellvorhaben sowie die
Unterschiede bei organisatorischen Ausgangsstrukturen einbezogen werden kénnten. Der Ver-
zicht auf lange Konzepte wurde grofStenteils fir sehr gut befunden. In Einzelfdllen erschien die
zehnseitige Erlduterung jedoch etwas zu kurz und einige hatten die Bewerbung gerne personlich
der Jury vorgestellt, um den Geist der Bewerbung besser riiberbringen und auch auf Riickfragen
antworten zu konnen. Teilweise wiesen die Interviewten darauf hin, dass bei einer Ablehnung der
Bewerbung die Enttduschung groRR ware und es dann fiir Folgeaktivitaten noch schwerer werde,
Akteure zur Mitwirkung zu motivieren.

Die groRe thematische Offenheit des Modellvorhabens wurde teils positiv und teils negativ gese-
hen. Als positiv empfanden die Akteure den Freiraum, um eigene kreative Ideen einbringen, an
den spezifischen Bedirfnissen der Region ansetzen und dort weiterarbeiten zu kénnen, wo die
Region im Strategieprozess steht. Andererseits hatten die regionalen Vertreter bei dieser thema-
tischen Breite Probleme, die Akteure gezielt anzusprechen und zur Teilnahme zu motivieren. Au-
Berdem musste viel Zeit darauf verwendet werden, den thematischen Schwerpunkt zu setzen.

Diese Zeit fehlte dann vor allem in Regionen mit sehr offenen Beteiligungsprozessen zur Ausar-
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beitung der Strategie. Hier zeigte sich, dass ein breiter Beteiligungsprozess in der vorgegebenen
Zeit kaum moglich war.

Ebenfalls eher amivalent wurde die Dauer der Start- und Qualifizierungsphase bewertet. Einer-
seits erschien der Zeitraum Uberschaubar und forderte die Beteiligung von Akteuren. Diskussio-
nen wurden beschleunigt und es wurde verhindert, dass sich die regionalen Akteure verzettelten.
Andererseits wurde die Zeit als zu kurz empfunden, zumal mit der Weihnachtszeit und ggf. Kar-
neval langere Phasen, in denen keine Termine stattfinden konnten, enthalten waren. AuBerdem
wurden viele Berater erst relativ spat engagiert, weil der Bescheid lber die 30.000 Euro im Okto-
ber verschickt und erst dann die Arbeit aufgenommen wurde. Teilweise waren aber auch die Be-
rater noch mit anderen Projekten beschaftigt, sodass diese nicht sofort starten konnten. Im Er-
gebnis fanden die Auftaktveranstaltungen zum Bewerbungsprozess haufig erst im Novem-
ber 2011 statt und die tatsachlich zur Verfiigung stehende Zeit lag deutlich unter den sechs Mo-
naten. Dadurch konnten Projekte zum Teil nicht hinreichend ausgearbeitet und alle relevanten
Akteure einbezogen werden. Haufig wiinschten sich die Akteure ein bis zwei Monate mehr Zeit
fiir die Bewerbung.

Dem Versuch des Steuerns Uber Ziele standen die interviewten Prozessverantwortlichen grund-
satzlich ausgesprochen positiv gegeniiber. Sie empfanden das Nachdenken tber Ziele und Con-
trolling-Instrumente als sehr wichtig und bezeichneten es als Muss flir eine moderne Regional-
entwicklung. Die Zielsteuerung bietet demnach messbare Erfolge und entspricht starker der Logik
von Unternehmern. Einige Regionen hatten Vorerfahrung mit diesem Steuerungsansatz, weil er
in anderen Forderinstrumenten bereits genutzt wird oder im Verwaltungshandeln eine Rolle
spielt. Die Konkretheit der geforderten Ziele und der Aufbau der Zielstruktur waren jedoch fiir
viele neu. Das folgende Zitat unterstreicht den Nutzen der Ziele fiir den Prozess und verdeutlicht
gleichzeitig die damit einhergehenden Befiirchtungen:

»Ich finde es gut, dass die Daumenschrauben angezogen werden und gefragt wird, was wollt ihr
denn damit konkret erreichen und nicht allgemein formulieren: ,Wir wollen hier ein bisschen gu-
cken, ob wir vorankommen, sondern konkret in Zahlen. [...] Das hat uns natiirlich Kopfzerbrechen
bereitet, ob das iiberhaupt realisierbar ist und ob wir das begriindet bekommen, wenn wir es
nicht schaffen. Denn da steht ja drin, dass wir das Geld sonst zuriickzahlen miissen. [...] Weil wir
das weitergeben an die Projekttréiger, trennt das die Ernsthaften von den Trdumern.”
(blz01_int29)

GrolRe Probleme bestanden bei der Quantifizierung der operativen Ziele, weil sich oftmals kein
Bezug zu den strategischen Zielen herstellen lie8. AuBerdem wehrten sich regionale Akteure teil-
weise gegen eine genaue Festlegung und einige Interviewpartner wiesen darauf hin, dass eine
Zielaufstellung in der geforderten Prazisierung im Beteiligungsprozess nicht moglich war. Andere
winschten sich eine groRere Flexibilitdat im Vertrag, weil sie gerne weitere Zielebenen eingefiigt
und starker zwischen Ziele und Indikatoren differenziert hatten. Der Sinn des im Vertragsentwurf
geforderten Ansatzpunktes fiir die Zielerreichung konnte teilweise nicht nachvollzogen werden,
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weil in vielen Regionen nicht ein zentraler Ansatz, sondern mehrere gleichzeitig verfolgt werden
sollten, oder weil keine klare Interventionslogik hinter der Strategie erkennbar war. Darlber hin-
aus wurde in einem Fall bemangelt, dass das Beispielziel in den Ausschreibungsunterlagen inkon-
sistent war und einige Regionalvertreter sich noch weitere Beispielziele zur Verdeutlichung ge-
winscht hatten.

Die Ausrichtung auf Menschen mit Unternehmergeist wurde ebenfalls gut von den Prozessver-
antwortlichen aufgenommen. Diese Zielgruppe sollte verstarkt eingebunden werden, weil sie
h&ufig noch nicht so stark in der landlichen Entwicklung vertreten ist und weil mit ihr die Hoff-
nung verbunden wurde, vermehrt Projekte zu unterstiitzen, die sich langfristig selbst tragen. Am
Anfang stand jedoch die Notwendigkeit zu entscheiden, wer unter dem Label des ,,unternehmeri-
schen Menschen” angesprochen werden sollte. Die Interpretation war sehr unterschiedlich, so-
dass sich die regionalen Vertreter teils auf Unternehmer konzentrierten und teils alle aktiven Per-
sonen angesprochen wurden. Bei den Unternehmen setzten einige Regionen nur auf Kammern
und Verbande, da nur diese eine breite Reprasentation aller Unternehmen ermoglichte. Andere
sprachen hingegen gerade ausgewahlte Unternehmer selbst an, weil diese nicht immer mit ihren
Vertretern Ubereinstimmen. Die grofleren Unternehmen zu beteiligen, wurde allerdings nur sel-
ten versucht. Einige regionale Prozesskoordinatoren sahen sich eher als Dienstleister fiir die Un-
ternehmen und wollten sie nach Moglichkeit nicht mit Strategiediskussionen ,beldstigen”. Haufig
wurde unterstellt, dass Unternehmen wenig Zeit und Interesse fiir regionale Entwicklungsprozes-
se haben und nicht fir lange Zieldiskussionen zu gewinnen sind. Ein Verstandnis unternehmeri-
scher Menschen als generell aktive Akteure fihrte dazu, dass lediglich mit den bereits engagier-
ten und bekannten Akteuren gearbeitet wurde, ohne neue zu beteiligen. Hier wurden in der Re-
gel keine Anstrengungen unternommen, um neue Akteure zu gewinnen. Die aktiven Unterneh-
mer galten dann als bekannt und es schien aussichtslos, weitere anzusprechen.

,Und eine weitere Motivation war eben gerade dieser Ansatz, unternehmerisch denkende Men-
schen mitzunehmen. Ich weif3 nicht, wie lange das schon in den Programmen steht und seit (iber
12 Jahren mache ich lindliche Regionalentwicklung, aber ehrlich gesagt, habe ich es nie wirklich
geschafft und ich habe auch noch keinen gefunden, der mir das glaubhaft versichern konnte, dass
er es geschafft hat, unternehmerisch denkende Menschen wirklich einzubinden. Also wirklich Pro-
zesse zu initiieren, wo letztendlich auch langfristig diese Menschen oder tatsdchlich auch Unter-
nehmer, aber nicht nur, auch langfristig in diese Prozesse eingebunden waren.” (blz01_Int06)

Das letzte innovative Element von LandZukunft besteht in der Erprobung neuer Finanzierungsin-
strumente. In den Ausschreibungsunterlagen wurden Regionalbudget und Mikrokredite explizit
genannt. Das Regionalbudget, das das BMEL allen ausgewahlten Modellregionen in Aussicht ge-
stellt hatte, wurde insgesamt sehr positiv beurteilt. Die regionalen Akteure versprachen sich da-
von mehr Entscheidungsspielraum, um flexibel auf sich kurzfristig &ndernde Anforderungen der
Projekttrager eingehen und um intersektorale Projekte férdern zu kénnen, ohne die entspre-
chend der Richtlinien verschiedener Ressorts aufgliedern zu missen. Zudem empfanden die Ak-
teure das Regionalbudget als grolRes Zutrauen des BMEL ihnen und ihren Fahigkeiten gegeniber.
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Allerdings bestand bei vielen Interviewpartnern eine gewisse Unsicherheit, was in welcher Héhe
forderfahig sein wiirde. Ein hoher Aufwand bei der Genehmigung und Abwicklung der Forderung
wurde befiirchtet, wie das nachfolgende Zitat verdeutlicht.

,Die grofiten Bauchschmerzen hatte ich damit, es wird sehr schwierig werden, tatsdchlich an das
Geld zu kommen. Denn es gibt etliche Férderprogramme und die miissen erstmal ausgeschépft
werden, bevor man LandZukunft-Gelder kriegt. So haben wir das verstanden, auch auf Nachfrage.
Wir wissen aus Regionen aktiv, dass die Landkreise, die da gewonnen haben zwei Jahre lang nur
geheult haben und gesagt haben, nie wieder, es ist so kompliziert, wir kommen nicht voran, es ist
nichts genehmigt, sodass ich zwischendurch auch schon mal gesagt habe, also wenn wir’s nicht
werden, sollten wir nicht so traurig sein.” (blz01_28)

Insbesondere die regionalen Vertreter, die auf wenig Erfahrung mit der Finanzabwicklung von
Forderprogrammen aufbauen kdnnen, hatten sich mehr Hilfe dabei erwartet. Z. B. hatten das
BMEL oder die Geschiftsstelle eine Ubersicht iber die méglichen Férderbedingungen bereitstel-
len sollen. In Folge dieser Unsicherheit haben die Regionen oft nur grobe Finanzplane fir ihre
Projekte erstellt. Manchmal hatten regionale Vertreter das Gefiihl, dass der Aufwand und das
Anlastungsrisiko auf die Regionen ,abgewalzt” werde sollte. In diesem Zusammenhang wurde
darauf verwiesen, dass mit den unklaren Finanzierungsbedingungen das Instrument der Zielsteu-
erung ins Leere laufen konnte. Denn es sei unklar, ob mit LandZukunft tatsachlich die Projekte
umgesetzt werden konnten, die zur Zielerreichung erforderlich seien.

Weitere neuere Finanzierungsinstrumente wurden nur selten in Betracht gezogen. Die regionalen
Entscheidungstrager sahen mit dem Regionalbudget dieses Kriterium bereits als erfillt an. Au-
Berdem fehlte oftmals die Zeit, sich im Rahmen der Start- und Qualifizierungsphase ausreichend
mit diesem Thema zu beschaftigen, da die rechtlichen und finanziellen Fragen sich als relativ
schwierig herausgestellt haben. Die Moglichkeit zur Organisation von Mikrokrediten wurde hau-
fig auch deshalb nicht weiter verfolgt, weil diese Moglichkeit bereits in der Region vorhanden war
oder zumindest von den regionalen Akteuren genutzt werden konnte. In einem Fall ware dariiber
hinaus gerne ein Regionalfonds ausprobiert worden. Diese Moglichkeit wurde allerdings frihzei-
tig vom BMEL ausgeschlossen.

4.4 Fazit zur Start- und Qualifizierungsphase

Die Strategieentwicklung erfolgte in der Wettbewerbsphase im Spannungsfeld von Innovation
und Umsetzbarkeit. Einerseits hatte das BMEL die Kreise aufgefordert, neue Wege auszuprobie-
ren und anderseits sollte moglichst schnell mit der Umsetzung begonnen werden. Beim strategi-
schen Ansatz fiihrte dies dazu, dass vorhandene Strategien fokussiert oder neukombiniert und
die relativ breiten Ziele aus den Ausschreibungsunterlagen aufgegriffen wurden. Bei den Projek-
ten wurden haufig bestehende Projektideen aufgegriffen, damit sofort mit der Umsetzung be-
gonnen werden konnte. In der Regel bestanden noch weitere Ideen, die auch aufgrund geringer
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Innovativitdt nicht in die Bewerbungsunterlagen aufgenommen wurden. Hier erhofften sich je-
doch viele regionale Akteure, dass diese Projekte im Falle einer Auswahl als Modellregion trotz-
dem weiterverfolgt wiirden.

Eine weitere Ursache fir die geringe, aber fir die Umsetzung innovativer Ideen erforderliche,
Risikobereitschaft konnte im Ansatz ,,Steuern Uber Ziele” liegen. Teilweise beflirchteten die regi-
onalen Akteure beim Verfehlen der gesetzten operativen Ziele, Férdergelder wieder zuriickzahlen
zu mussen. Deshalb orientierten sie die Ziele an den vorhandenen Projekten, sodass die Zielerrei-
chung relativ wahrscheinlich wurde. In diesem Zusammenhang fallt auch auf, dass keine strategi-
sche Planung im analytisch-rationalen Verstdndnis verfolgt wurde. Denn bis auf einen Fall wurden
die operativen Ziele nicht vor der Projektentwicklung aufgestellt, vielmehr geschah beides in der
Regel gleichzeitig. In einigen Fallen wurden die Ziele auch erst im Nachhinein an den Projekten
ausgerichtet. Dadurch entsteht das Problem, dass Ziele einerseits zu eng an die Projekte gebun-
den sind, sodass mit dem Scheitern eines Projektes die Zielerreichung in Gefahr gerat. Anderer-
seits konnen Ziele aber auch zu allgemein formuliert werden, sodass die Projektauswahl auf die-
ser Grundlage schwierig wird.

Neue Impulse fiir die regionale Strategie kamen haufig von den neu eingebundenen Akteuren
sowie durch die Prozessorganisation auRerhalb der traditionellen Strukturen landlicher Entwick-
lung. Wenn Organisationsstrukturen bereits auf der Kreisebene existierten, haben die Entschei-
dungstrdager meist auch fiir LandZukunft daran angeknipft. Der Rickgriff auf etablierte Struktu-
ren mit den bekannten Akteuren fuhrt jedoch auch zu einer gewissen Kontinuitat der Strategie.
Teilweise wurden neue Gremien gebildet und vorhandene Netzwerke miteinander verknipft.
Obwohl oft mehrere Entwicklungskonzepte vorhanden waren, wurden in der Regel dennoch
Grundsatzdiskussionen Uber die zu verfolgende Strategie gefiihrt, was zur Ermidung der einge-
bundenen Akteure fiihren kann. Bei den zum Teil sehr breiten Beteiligungsprozessen hatten die
Verantwortlichen Probleme, einen thematischen Schwerpunkt festzulegen. Mit diesen Diskussio-
nen verging viel Zeit, die dann auf dem Weg zur Entwicklung umsetzungsreifer Projekte knapp
wurde.

Die befragten Schliisselakteure der Start- und Qualifizierungsphase haben die Konzeption von
LandZukunft insgesamt sehr positiv beurteilt. Dazu zahlen der beschrankte Wettbewerb und die
innovativen Elemente. Der Wettbewerb erreichte oftmals nur begrenzt sein Ziel, innovative Stra-
tegien zu initiieren und die regionalen Akteure zu motivieren. Die Regionen mit geringer Erfah-
rung mit Modellprojekten und Wettbewerben, in denen funktionierende Organisationsstrukturen
und Netzwerke fehlten, hatten Probleme, liberhaupt eine Bewerbung abzugeben, die den Vorga-
ben entsprach. Z. B. konnten nur mit Mihe drei bis fiinf umsetzungsreife Starterprojekte entwi-
ckelt oder ein Thema festgelegt werden. Auf der anderen Seite bot der Wettbewerb fiir viele er-
fahrene Regionen kaum den besonderen Anreiz einer Ausnahmesituation, fir die sich die Akteure
besonders anstrengten, sondern die Bewerbungsanforderungen wurden mit viel Férderroutine
abgearbeitet. Diese groflen Erfahrungsvorspriinge konnten auch durch die Bereitstellung der
30.000 Euro nicht ausgeglichen werden. Dennoch wiesen die Interviewpartner auf positive stra-
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tegische und organisatorische Entwicklungen hin, die bereits durch die Start- und Qualifizie-
rungsphase angestofen worden seien und die eine verbesserte Ausgangsbedingung fiir kiinftige
Wettbewerbe und Forderprogramme bedeuteten. Allerdings bleibt fraglich, ob diese Effekte auch
bei negativer Auswahlentscheidung Bestand haben.

Die innovativen Elemente des Modellvorhabens wurden ebenfalls sehr positiv bewertet. In den
Regionen gab es oftmals bereits Erfahrungen mit diesen Elementen, auf denen aufgebaut werden
konnte. Die Zielsteuerung war teilweise durch andere Programme oder aus der Verwaltungsor-
ganisation bekannt. Dennoch hatten die regionalen Entscheidungstrager Schwierigkeiten, sich
insbesondere auf operative Ziele festzulegen, und betonten die Notwendigkeit, in der Umset-
zungsphase Anpassungen vornehmen zu kénnen. Unternehmer und unternehmerische Men-
schen wurden zum Teil bereits in der Regionalentwicklung beteiligt, allerdings wurden die Bem-
hungen zur Einbindung im Rahmen von LandZukunft weiter verstarkt. Auch zum Regionalbudget
lagen teilweise bereits Erfahrungen vor und die Akteure verbanden mit diesem Instrument grofe
Hoffnungen in Bezug auf die regionale Eigenstandigkeit. Andere, die die Probleme mit der kon-
kreten Umsetzung kannten, befilirchteten hingegen einen relativ groBen Verwaltungsaufwand.
Aullerdem wiesen sie darauf hin, dass das Steuern Uber Ziele ins Leere laufen kdnnte, wenn die
zur Zielerreichung notwendigen Projekte nicht mit Mitteln aus dem Regionalbudget umgesetzt
werden dirften. Weitere alternative Finanzierungsinstrumente, wie z. B. Mikrokredite, wurden in
den Regionen jedoch kaum thematisiert. Dies kénnte zum einen daran liegen, dass entsprechen-
de Moglichkeiten bereits existierten und die regionalen Akteure keinen Bedarf fiir neue Finanzie-
rungsmoglichkeiten sahen. Zum anderen kann die fehlende Beriicksichtigung dieses innovativen
Elementes so interpretiert werden, dass der Aufbau dieses Instrumentes als zu langwierig einge-
schatzt wurde und verlorene Zuschiisse den zurlickzuzahlenden Krediten vorgezogen wurden.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Wettbewerbe als Instrument der Regionalférderung einen
Impuls auch in Regionen tragen kdonnen, die nicht zu den Siegern gehoren. Allerdings begiinstigt
der Wettbewerb innovative Ideen nur in begrenztem Malle, weil immer schon vorab der wahr-
scheinliche Erfolg der Idee glaubhaft gemacht werden muss. Aullerdem haben in einem Wettbe-
werb diejenigen, die am besten wissen, wie man mit seinen Regeln umgeht, einen groBen Vorteil.
Das Instrument des beschrankten Wettbewerbs hat sich im Kontext von LandZukunft vor diesem
Hintergrund als sinnvoller Kompromiss erwiesen, zumal es eine intensive Vorbereitung auf die
Forderphase erzwungen hat.



Kapitel 5 Regionale Steuerung zwischen Autonomie und Verantwortung 81

5 Regionale Steuerung zwischen Autonomie und Verantwortung

Fiir die Entwicklung regionaler Losungen und Konzepte soll das Modellvorhaben LandZukunft den
Regionen Freirdume er6ffnen. Oftmals verhindern die bestehenden férderrechtlichen Rahmen-
bedingungen und haushaltsrechtliche Verwaltungsvorschriften, dass Akteuren eine Unterstiit-
zung fir die Realisierung eigener Ansatze erhalten, die moglicherweise das Potenzial hatten, spe-
zifische regionale Entwicklungsprozesse zu initiieren. Mit LandZukunft wird diesem Wissen Rech-
nung getragen, indem den teilnehmenden Regionen grofRe Freirdume zur Entwicklung regionaler
Strategien eingerdumt werden. Wichtigste Elemente fir die Umsetzung dieser Zielstellung sind
die Instrumente des Regionalbudgets und der Steuerung (iber Ziele.

Die angestrebte Regionalisierung von Entscheidungen und Vereinfachung in der Abwicklung von
Vorhaben soll es unter anderem erleichtern, neue Akteure in die Entwicklung des landlichen
Raums einzubeziehen. Dem wird auch von den erfahrenen Akteuren zu Beginn des Prozesses eine
gewisse Chance eingerdumt, da neue Akteure erfahrungsgemaR oft von den birokratischen Hin-
dernissen der Forderung abgeschreckt werden. Von einigen bereits in der Forderlandschaft aktiv
Beteiligten wird die Einschatzung Gber die geringe Attraktivitat bisheriger Forderprogramme auch
fiir 6ffentliche Einrichtungen geteilt:

,Obwohl das muss ich auch sagen, ich habe als ehrenamtlicher Biirgermeister das Dorferneue-
rungsprogramm erlebt, da waren wir mit zwei Ortsteilen im Dorferneuerungsprogramm und habe
jetzt hier die LEADER-Geschichte erlebt, da habe manchmal auch so den Eindruck, Leute was geht
da fiir Zeit drauf, fiir die Antragstellung, fiir die Bearbeitung, da kommt noch die Nachfrage und
die Nachfrage und dann kriegen wir 8.000 oder 10.000 Euro. Ist es das liberhaupt wert? Men-
schenskind, wir haben zwar alle kein Geld, sind liber jeden Zuschuss froh und dankbar, aber wenn
ich den Zeitaufwand dagegen rechne und dann/ Die Dorferneuerung, das war ganz schlimm, im-
mer dieses Hoppla di Hop.” (blz2_int077)

Dariber hinaus wird, wie auch in der Ausschreibung des Modellvorhabens, von vielen Akteuren
die Hoffnung geteilt, dass tiber das Modellvorhaben viele neue Impulse und Prozesse fiir die Ent-
wicklung landlicher Raume angeregt wiirden.

»Bei LandZukunft ist anders, dass man hier auf Innovationen setzt, auf Kreativitét. Dass man dort
mehr auf die Entwicklungsméglichkeiten, die wir im Tourismus haben, eingeht und nicht da mal so
ein Fenster in der Kirche und dort mal so eine Wohnung fiir einen Arzt férdert. Was eigentlich gar
nicht die Aufgabe ist. Sondern hier besser hinguckt, um auch letztlich in einer Erfolgskontrolle
festzustellen - ich glaube, dass das méglich ist - das war einfach richtig und das war in Ordnung.
Wiirde man ,,LEADER+“ sonst streng einer Erfolgskontrolle unterziehen, hitte man sicherlich etli-
che Projekte, wo man sagen miisste: Mensch, das war sicherlich nicht so unbedingt zielfiihrend.“
(blz2_int_87)
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Auch im Hinblick auf Abwicklung und Verwaltung der Projekte wurde von den entsprechenden
Personen die Hoffnung geduBert, dass die Reduzierung der Regularien eine effizientere Abwick-
lung erlaubt.

»@enau, also das Antragstellen macht vielleicht jetzt nicht den Spafs, aber ich gehe jetzt davon
aus, wenn man jetzt so ein Projekt bekommen hat, dass die (...)/ dass man gréfSere Freiheiten hat,
einfach in der Durchfiihrung dann dieser Projekte. [...] Und da kénnte ich es mir vorstellen, dass,
wenn man so ein Projekt macht, wird man nicht an der Dokumentation des Verlaufes, sondern an
dem Ergebnis gemessen, und das ist insofern natlirlich dann auch ein Stiickchen Freiheit, was man
dann (Lachen) in dem Fall genief3en kann.” (blz2_int_076)

Die forderrechtlichen Bestimmungen des Modellvorhabens und der reguldren Forderpolitik sollen
als regionsiibergreifende Rahmenbedingung aufgrund ihrer Bedeutung fir die Umsetzung des
Modellvorhabens beleuchtet werden, bevor der Umgang mit den Rahmenbedingungen des Mo-
dellvorhabens und die Konsequenzen der verschiedenen Steuerungsansatze am Beispiel der Re-
gionen Uckermark und Dithmarschen beleuchtet wird.

5.1 Regionsiibergreifende Vorgaben

Das Modellvorhaben dient der Erprobung der drei Elemente Steuerung lber Ziele, Aktivierung
und Forderung unternehmerischer Menschen sowie alternativer Finanzierungselemente. Seine
Vorgaben mussten diesen besonderen Zielen durch entsprechende Rahmensetzungen Rechnung
tragen. Neben diesen fachlich begriindeten Vorgaben missen férderrechtlichen Bestimmungen
der reguldaren Forderpolitik sowie allgemeine finanz- und haushaltstechnische Regeln beachtet
werden. Diese regionsiibergreifenden Rahmenbedingungen werden hinsichtlich ihrer Bedeutung
fir die Umsetzung des Modellvorhabens beleuchtet. Anschlielend werden die Umsetzung des
Modellvorhabens und der Umgang mit den beschriebenen Voraussetzungen in den Modellregio-
nen aus der Governance-Perspektive dargestellt.

5.1.1 Fachliche Vorgaben

Die Einbindung unternehmerischer Menschen soll durch bestimmte institutionelle Vorgaben zu-
satzlich motiviert werden. Zum einen wird eine Tragerschaft von Projekten durch den Kreis kri-
tisch betrachtet, da die Mittel nicht 6ffentlichen/kommunalen Projekten zugefiihrt werden, son-
dern ,unternehmerischen Menschen” dienen sollen. Der Kreis kann zwar auch selbst die Trager-
schaft eines Projektes libernehmen, muss aber die Abwicklung in solchen Fallen durch eine kreis-
verwaltungsexterne Stelle oder Uber das BMEL vornehmen lassen. Diese letzte Option wurde in
keiner Region bisher genutzt. Die Vergabe der Abwicklung an eine externe Stelle wird durch die
Vorgabe eingeschrankt, dass die hierbei anfallenden Kosten nicht aus Mitteln von LandZukunft
finanziert werden dirfen (Protokoll Auftakttreffen, 2-3).
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Die mogliche Option, die Abwicklungspartnerschaft im Rahmen des dreiseitigen Vertrages zwi-
schen Region, Bund und Land an die existierenden Landeseinrichtungen zu vergeben, war nur
moglich, wenn eine entsprechende AulRenstelle in der Region vorhanden war. ,,Die finanztechni-
sche Abwicklung des Regionalbudgets erfolgt durch einen Abwicklungspartner vor Ort. [...] Beim
Abwicklungspartner muss es sich um eine 6ffentlich-rechtliche Stelle mit Erfahrungen im Bereich
der Abwicklung von Férderung handeln.” (DenkanstoRe fir die Praxis, 19). Zwar besitzen die Lan-
der durch ihre Behorden die Fahigkeiten und Kapazitdten, solche Modellvorhaben generell als
Abwickler zu begleiten, doch wurde diese Moglichkeit in keiner der vier Modellregionen genutzt.
Hierdurch wird ein Kapazitdtsaufbau in der Region selbst angeregt. Die Kreisverwaltungen sind
gefordert, sich mit dem Prozedere und den Regularien der Férderung im Bereich landlicher Ent-
wicklung auseinanderzusetzen und ihre vorhandenen Fahigkeiten und Kapazitaten im Hinblick auf
das regionale Budget und das Steuern Uber Ziele zu modifizieren bzw. neue eigenstindig aufzu-
bauen. Fir einen solchen Aufbau von Kapazitdten und Fahigkeiten sind jedoch entsprechend um-
fangreiche Ressourcen einzuplanen.

Die zweite wichtige Einrichtung der regionalen Umsetzung, die Entwicklungsagentur, ist unter
Leistung von Eigenmitteln férderfahig und somit dazu pradestiniert, an eine kreisexterne Einrich-
tung vergeben zu werden. Durch diese Vorgaben sollen der Kreis mit seiner finanztechnischen
Kompetenz eingebunden und gleichzeitig geniigend Anreize gesetzt werden, unternehmerische
Menschen als Trager von Projekten oder als Entwicklungsagentur zu integrieren.

Im Hinblick auf das Ziel, die Steuerung (iber Ziele zu erproben, war es angesichts der relativ gro-
Ben Unsicherheit zu Voraussetzungen sowie Grenzen und Moglichkeiten dieses Instruments
schwierig, schon in den Wettbewerbsvorgaben die richtigen institutionellen Vorgaben und Anrei-
ze zu setzen. Das zeigt sich insbesondere an den oben beschriebenen Einschrankungen der Pro-
jekttragerschaft, die zwar die Einbindung neuer Akteure motiviert, aber in den Regionen vor al-
lem aufgrund der relativ spaten Klarung der Sachverhalte Unsicherheiten geschaffen haben, die
teilweise nur unter Zuhilfenahme von regionsexternem Wissens und nur eingeschrankt zu befrie-
digenden Lésungen fiihrte.

Fir das Steuern Uber Ziele sind solche institutionellen Unsicherheiten besonders fatal, da die Ge-
fahr gestorter Informations- und Kommunikationswege besteht. In der Umsetzung des Steuerns
Uber Ziele ist eine enge Kooperation zwischen Entwicklungsagentur und Abwicklungspartner
wichtig. Die Abstimmungsprozesse zwischen den Einrichtungen fiir die Begutachtung von Antra-
gen und das Controlling erfordern eine Blindelung finanztechnischer und inhaltlicher Fahigkeiten.
Gleichzeitig miissen die Informationsstrome zwischen Projekttragern und Abwicklungsagentur
sichergestellt sein. Institutionelle Unsicherheiten bedrohen daher auch die Funktionsfahigkeit des
zu erprobenden Steuerungsinstruments.

Auch im Hinblick auf das Regionalbudget als relativ neues Instrument war die Unsicherheit in Be-
zug auf die lokalen Voraussetzungen und Konsequenzen grof. Entsprechend schwer war es, die
Wettbewerbsvorgaben vor allem im Hinblick auf das notwendige Gleichgewicht zwischen Kon-
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trolle und Legitimation einerseits und lokaler Gestaltungsfreiheit andererseits optimal zu gestal-
ten.

Die bisherigen Erfahrungen mit Regionalbudgets sind eher gespalten - von den Abwicklern, vor
allem auf Ebene der Lander, wurden neben den positiven Effekten auch Kritiken geduRert. Einige
Vertreter bezweifelten den Sinn einer Ubernahme des Regionalbudgets in der gewihlten Form in
die Regelforderung, vor allem weil die Kreisverwaltungen nur Gber eingeschriankte Ressourcen
und Kapazitaten fur die Abwicklung der Projekte verfligten. Sie gaben ergdnzend zu bedenken,
dass Verwaltungsvorschriften fiir regulare Férderprogramme zudem weit ausdifferenzierter seien
als im Modellvorhaben. Auch aus Kostengriinden sei die Abwicklung auf der Ebene des Kreises
nur eingeschrankt sinnvoll, da auf Landesebene entsprechende Kapazititen bereits vorhanden
sind.

Das Fehlen dieser Kapazitdten in vielen Regionen ist in der Umsetzung des Regionalbudgets prob-
lematisch, weil bei allen Freiheiten, die mit dem Regionalbudget fir die Regionen einhergehen,
die vorhandenen Nachweis- und Priifungspflichten bei der 6ffentlichen Férderung von Projekten
far die Regionen in gleichem Male zu leisten sind. Dabei ist das das grundlegende Problem, dass
der Prifaufwand von Projekten unabhangig von ihrer GroRe oder vom eingesetzten Férdermit-
telanteil bei allen Projekten in etwa gleich groRB ist. Je kleiner und zahlreicher die Projekte also in
der Realitat dann ausfallen, desto groRer ist der potentielle Aufwand fur die Abwicklung. Entspre-
chend umfangreich sind auch die Nachweispflichten fiir die Projekttrager.

AuBerdem wurde von den Landesvertretern kritisch diskutiert, inwieweit ein derartiges Regional-
budget die politische Steuerbarkeit zur Entwicklung landlicher Raume durch die Lander tangiere.
Die Steuerungsfahigkeit basiere zu einem nicht unerheblichen Teil auf dem Umstand, dass die
nationale Ausgestaltung der europdischen Forderprogramme in der Kompetenz der Lander liege
und entsprechend landespolitische Zielstellungen in der Verteilung von Budgets einflieRen kdnn-
ten. Diese entwicklungspolitischen Instrumente der Lander wirden durch ein Regionalbudget
moglicherweise konterkariert.

Zudem sei eine neutralere Verwaltung der Mittel eher durch eine zentrale Verwaltung moglich,
da die unmittelbaren lokalen Interessen auf dieser Ebene Einfluss nehmen kdnnten. Folgendes
Zitat verdeutlicht diese Argumentation sehr gut.

»Wieso hast du das denn da geférdert, warum nicht bei mir auch? Und da ist man dann sehr, sehr
dicht am Geschehen und von daher ist es besser, wenn man eine gréfSere Distanz hat zum Fér-
dermittelnehmer und so hat man natiirlich auch noch mehr die Mdglichkeit der Steuerung seitens
des Landes. Aber gut, Regionalbudgets, ich will es mal ganz platt formulieren: Die kénnen auch
Geld verteilen, klar, die Landkreise, man kann das auf die Kreisebene delegieren, aber wie gesagt,
hier ist es - glaube ich - eine objektivere Entscheidung, hier auf der Landesebene.” (blz3_int001)
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Inwiefern es durch das Steuern Uber Ziele gelingen wird, die Balance zwischen lokaler Handlungs-
freiheit und notwendiger gesellschaftlicher Kontrolle zu erreichen ist Inhalt weiterer Untersu-
chungen.

5.1.2 Zuwendungsrechtliche Vorgaben

Die mit dem Regionalbudget verbundene Option der freien Suche nach Forderrichtlinien zur An-
zeige der generellen Foérderfahigkeit von Projekten erzeugte positive Resonanz bei den erfahre-
nen Akteuren in den Regionen. Aus ihrer Sicht gehen eine ganze Reihe positiver (Lern-)Effekte mit
der gewonnenen Freiheit einher. Durch die grofReren Freiheitsgrade wird es manchmal moglich,
bisher nicht forderfahige Projekte zu unterstiitzen. AuBerdem kénnen die Regionen Férdergrund-
lagen wahlen, die eine moglichst hohe Forderquote erlauben. Zudem erweitert die Recherche das
Wissen um die Fordergrundsatze in der Bundesrepublik und, so einige Akteure in den Regionen,
werden durch die Ausweitung der forderrechtlichen Grundlagen auch Diskussionen mit der jewei-
ligen Landesebene initiiert, sich mit den eigenen Forderrichtlinien und deren eventuellen Modifi-
kation auseinanderzusetzen.

»Also da sag ich jetzt erst mal, da ist fiir uns das einfach nur noch mal eine sehr spannende Erfah-
rung, uns jetzt mal intensiver mit allen méglichen Richtlinien auseinander zu setzen, nicht nur mit
den Niedersdchsischen. Das, ja ist sehr lehrreich und da kann ich auch sagen, die sind da in der
Diskussion mit dem ML. Also auch Herr [...] war da ganz interessiert da noch mal zu gucken,
Mensch, was machen die anderen denn (wo wir auch sollten? 00:24:13-2). Uberleg doch mal,
wenn die anderen das so und so kénnen, warum kénnen wir das eigentlich nicht? Warum miissen
wir da, ja an der und der Stelle eine Grenze ziehen und so.” (blz_int_099)

5.1.2.1 Forderfihigkeit

Projekte kdnnen nur dann im Rahmen von LandZukunft gefordert werden, wenn eine Mallnahme
existiert, in deren Rahmen das Projekt passt und die bereits von der europaischen Kommission
notifiziert wurde. Somit sind auch MaBnahmen férderfahig, die bisher nicht im Rahmen von ELER,
sondern nur in den anderen Strukturfonds der EU forderfdahig sind. Durch die Angabe einer ent-
sprechenden Richtlinie einer 6ffentlichen Verwaltung kann die generelle Férderfahigkeit nachge-
wiesen werden. Darliber hinaus ist die Nachrangigkeit der MaBnahme innerhalb des jeweiligen
Bundeslandes nachzuweisen. Diese kann positiv beschieden werden, wenn lber die landeseige-
nen Modalitaten eine Forderung innerhalb bestehender Férderprogramme nicht moglich ist. Es
ist denkbar, dass grundlegend modellhafte innovative MaBnahmen auch im Rahmen von LandZu-
kunft nicht forderwirdig sind, wenn keine bisherige Férderung nachgewiesen werden kann. Je-
doch erweitert die generelle Freiheit, eine passende Fordergrundlage aus allen europdischen
Forderprogrammen auswahlen zu kdnnen, den Handlungsspielraum der Regionen bei der Pro-
jektentwicklung erheblich. Diese Freiheit kann allerdings auch dazu genutzt werden, moglichst
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hohe Fordersatze fiir die Projekttrager zu erzielen. Damit besteht die Gefahr einer Handlungslo-
gik, die die angestrebte Orientierung an der langfristigen Effektivitat einer Férderung fur die Re-
gion untergraben konnte.

Ein wichtiger Unterschied zu Forderprogrammen der Regelférderung besteht zudem darin, dass
prinzipiell sowohl investive als auch nicht investive MaRnahmen forderbar sind. In dieser Flexibili-
tat wird vor allem der Mehrwert gesehen, die eigenen Ziele durch eine entsprechend offene Pro-
jektentwicklung besser verfolgen zu kénnen.

»Also Personalkosten sozusagen eigentlich férderféhig - ist dann natiirlich schwierig, wenn man
dann irgendwie Betreuungsangebote oder sonst irgendwas drin hat und dann quasi nur das Haus
drumherum bauen kann. Und das ist halt ja auch bei LandZukunft der genau richtige Weg, dass
man hier auswdhlen kann. Was braucht man denn? Brauche ich das Gebdude plus jemanden, der
eine Betreuung macht? Oder habe ich ein Gebdude und brauche nur die Betreuung usw.? Also,
dass man wirklich mafSgeschneidert auf die Region dann, ja, Projekte initiieren kann, ohne sich
jetzt grofiartig darum scheren zu miissen, wie sind die Rahmenrichtlinien, so, was ist vorgegeben?
Sondern da kommt dann ja die Entwicklungsagentur ins Spiel und sagt: Okay, ich finde halt den/
die Férdergrundlage und eben die Nachrangigkeit sozusagen.” (blz2int110)

Die Bewertung der Forderfahigkeit gewerblicher Projekte wird durch europdische Rechtsnormen
begleitet, um marktverzerrende Effekte solcher Férderungen zu vermeiden. Diese kann im Rah-
men von LandZukunft Gber die Férderung im Rahmen von ,, De-minimis-Beihilfen“ gewahrleistet
werden’ oder durch die Férderung im Rahmen von Gruppenfreistellungsverordnungen.

5.1.2.2 Nachrangigkeit

Eine Mallnahme wird als neu bzw. zusatzlich verstanden und tragt zur modellhaften Regional-
entwicklung bei, wenn diese nicht mit bestehenden Forderprogrammen unterstiitzt werden
kann. Eine solche Nachrangigkeit ist gegeben, wenn Forderrichtlinien im jeweiligen Bundesland
eine Regelforderung ausschlieBen und wenn bestehende Budgets von reguldren Forderpro-
grammen bereits ausgeschopft sind. Eine Forderung von Projekten kann somit dann erfolgen,
wenn die Vorhaben durch Entwicklungsprogramme landlicher Raum (ELER), Strukturfondspro-
gramme (insbesondere EFRE, ESF), die Gemeinschaftsaufgabe zur Verbesserung der Agrarstruktur
und des Kiistenschutzes (GAK), die Gemeinschaftsaufgabe zur Verbesserung der regionalen Wirt-
schaftsstruktur (GRW) und durch Landesférderprogramme inhaltlich nicht gestattet sind oder
wenn deren finanzielle Ausstattung eine derzeitige Forderung nicht zulassen.

Verordnung (EG) Nr. 1998/2006 der Kommission vom 14. Dezember 2006 tber die Anwendung der Artikel 87 und 88
EG-Vertrag auf De-minimis-Beihilfen (ABL. EU Nr. L 379 S. 5) und Verordnung (EG) Nr. 1535/2007 der Kommission vom
20. Dezember 2007 Uber die Anwendung der Artikel 87 und 88 EG-Vertrag auf De-minimis-Beihilfen im Agrarerzeugnis-
sektor (ABI. EU Nr. L 337S. 35)
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Der letzte Punkt kdnnte dazu flihren, dass weniger neue, innovative oder modellhafte Projekte
Uber LandZukunft gefordert werden als vielmehr ,,Projekte aus der Schublade®, die nur aufgrund
fehlender Mittel bisher nicht beriicksichtigt wurden. Aus dieser Gefahr ergibt sich eine besondere
Verantwortung fur die regionalen Entscheidungs- und Kontrollstrukturen, wenn Mitnahmeeffekte
verhindert werden sollen. Eine zusatzliche Forderung von bereits geférderten Projekten in Land-
Zukunft ist moglich, wenn mit ihr ein ,inhaltlicher Zusatznutzen fiir die Modellregion verbunden
ist” (FAQ LandZukunft). Dieser ist schwer abzuschatzen. Ob dieser Zusatznutzen einen Modellcha-
rakter aufweist oder primar eine Weiterférderung darstellt, ist schwer fassbar.

5.1.2.3 Eigenmittel

Die Hohe der zu leistenden Eigenmittel einzelner Projekttrager richtet sich nach den in der Region
gewdhlten Forderrichtlinien. Aufgrund der Freiheit bei der Auswahl der Fordergrundlage sind
Forderquoten von bis zu 100 % bei 6ffentlichen Projekten moglich, jedoch nicht erwiinscht. Es ist
eine moglichst hoher Eigenmittelanteil anzustreben (FAQ LandZukunft). Jedoch ist es den Betei-
ligten moglich, bei der Festsetzung des Fordersatzes von der, in der genutzten Fordergrundlage
definierten Forderquote, abzuweichen. Dieses Vorgehen ist durch eine Begriindung zu rechtferti-
gen. Inwieweit die Vorgaben zur Nutzung von Eigenmitteln einen mdglichst niedrigen Satz einfor-
dern, ist noch zu prifen. Fir Projekte mit kommunaler Tragerschaft ist der finanzielle Eigenanteil
eine finanzielle Hiirde, da einige Kommunen unter Haushaltsaufsicht stehen und entsprechende
Eigenmittel nicht bereitstellen kénnen. Fir solche Projekte mussten neue Trager gefunden wer-
den. Eine Losung stellte die Weitergabe der Projekte an eine der Kommune nahen Einrichtung
oder an einen ortsansassigen Verein dar. Zwar stehen Kommunen nicht im Zentrum der Forde-
rung, sondern der unternehmerische Mensch, dennoch hat die Verfligbarkeit von kommunalen
Eigenmitteln im Rahmen von LandZukunft eine Relevanz erlangt.

Die Frage, welche Leistungen als Eigenmittel gewertet werden kénnen, wird intensiver diskutiert.
Dabei stellt sich in den Regionen die Frage, ob der Einsatz vorhandenen Personals als solche Mit-
tel eingebracht werden konnen und in welcher Hohe Arbeitsleistungen vergiitet werden kdnnen.
Im Speziellen besteht Unsicherheit dariliber, welche Verglitungssatze fir welche Arbeitsleistun-
gen angewendet werden kdnnen. Auch die Frage, welche Art der Verglitung angemessen ist, wird
debattiert. Die Kldrung und Priifung der Fragen ist fiir die regionalen Abwicklungspartner oft zeit-
und kostenintensiv, da Uber diese Deklarierung von Eigenmitteln die eigenen Anteile kiinstlich
angehoben werden kénnen.

Die in der Forderpolitik tbliche und obligatorische 6ffentliche Kofinanzierung von Malinahmen
durch die jeweilige Umsetzungsebene ist in LandZukunft nicht vorgesehen. Hierdurch soll eine
grofRere Unabhangigkeit der regionalen Umsetzung von staatlichen Stellen erreicht werden. Tat-
sachlich wurde die Moglichkeit zur Aufstockung der regionalen Mittel Uber eine Kofinanzierung
von keinem der Landkreise in Erwagung gezogen. Die Beteiligung der Landkreise erfolgt durch
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unbare Eigenleistung mit der Freistellung von Personal fiir die Abwicklung und Begleitung des
Modellvorhabens.

5.1.3 Haushaltsrechtliche Vorgaben

Die bereitgestellten Mittel des Ministeriums fiir die Gesamtlaufzeit von LandZukunft sollen als
Regionalbudget den Regionen Uberlassen werden. Dieses Budget soll durch zu etablierende regi-
onale Umsetzungsstrukturen sinnvoll und zielgerichtet eingesetzt werden. Damit verbunden ist
die ldee, dass die Region und ihre Akteure die Moglichkeit erhalten, die Mittel zu den von ihnen
definierten Zielen innerhalb der Laufzeit moglichst frei einsetzen kdnnen. Die Freiziigigkeit des
Budgets wird nicht nur durch forderrechtliche Vorgaben (s. vorausgegangenes Kapitel), sondern
auch durch die Bundeshaushaltsordnung begrenzt. Die Gesamtsumme des Regionalbudgets von
1,8 Mio. Euro fir den Zeitraum des Modellvorhabens ist an die jahrliche Haushaltsfihrung ge-
bunden. Somit ist pro Haushaltsjahr eine gewisse Summe des Gesamtbudgets im Haushalt des
Bundesministeriums anzuzeigen und abzurufen. Im Falle von LandZukunft belaufen sich die jahrli-
chen Ermachtigungen fiir jede Region auf 600.000 Euro. Dadurch liegen dem Regionalbudget fol-
gende Bedingungen zu Grunde:

* Das jahrliche Budget soll innerhalb des Jahres (+2 Monate des neuen Jahres) moglichst voll-
standig ausgezahlt werden.

» Uber Verpflichtungsermichtigungen kénnen Mittel aus einem laufenden Haushaltsjahr in das
folgende Ubertragen werden.

e Haushaltsreste (nicht gebundene Mittel) sollen nach Moglichkeit nicht entstehen, da eine
Ubertragung nur in begriindeten Fillen erfolgen kann.

Eine Ubertragung der Mittel von einem auf das nichste Haushaltsjahr ist also prinzipiell moglich.
Es bestehen aber unterschiedliche Restriktionen bei der Haushaltsfiihrung des gesamten Bun-
deshaushaltes, die einen Ubertrag der Mittel erschweren. Die MaRgabe der Verausgabung mog-
lichst aller vom BMEL ermachtigten Mittel erzeugt einen Druck, entsprechende Projekte vorzu-
halten bzw. einzuwerben. Vor allem im ersten Jahr des Modellvorhabens hat dieser implizite
Druck, die veranschlagten Mittel auch wirklich auszugeben, die Regionen besonders gefordert.
Weil dieses Phdnomen vorab aus ahnlichen Programmen bekannt war, hatten die Programmierer
des Modellvorhabens von den Regionen gefordert, umsetzungsreife Startprojekte mit der Be-
werbung einzureichen, um diese innerhalb der ersten sechs Monate des Férderzeitraums umset-
zen zu konnen und einen Mittelabfluss im ersten Jahr zu gewahrleisten.

Die Problemlagen mit den bundeshaushaltsrechtlichen Regelungen verdeutlicht folgendes Zitat:
»Was ich nicht so gut finde in dem ganzen Ablauf ist, dass der Bund fiir das Haushaltsjahr 2012

eine Summe X, also diese 600.000 EUR, zur Verfiigung stellt, erst Ende April, am 24., die Entschei-
dung bekannt gibt und dann auch noch verlangt, dass der erste Zuwendungsbescheid kontrolliert
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wird von dem, durchgesehen wird auf inhaltliche Fehler in der Urlaubsphase, also verzégert alles
nur nach hinten raus und dann eben noch auch einige technische Voraussetzungen geschaffen
werden mussten fiir den Geldtransfer. So und dann trotzdem sagt man, weil wir nicht vor Mitte
des Jahres, also eher Juli, August, anfangen konnten, du kriegst die volle Summe. Das hdtte man
vielleicht besser aufteilen sollen, dass man sagt halt, Mensch wir sind zwar in der Phase, aber wir
teilen die Jahre anders auf oder wir machen andere Zuteilungen der Gelder und das wdre ja még-
lich gewesen. Aber so ist es, haben wir fiir drei Jahre immer die gleiche Summe parat, aber im
ersten Jahr, in dem Anlaufjahr, haben wir so viel Schwierigkeiten zu (iberwinden gehabt, dass die-
se Gelder gar nicht auszugeben sind, das ist eigentlich von vornherein klar gewesen.“ (blz2int084)

Die Verwaltungsvorschriften zur Durchfiihrung der Forderung, Zuwendungsgestaltung, Mittelab-
ruf und Nachweispriifung werden durch die jeweiligen Landesbestimmungen weitestgehend
festgelegt (Allgemeine Nebenbestimmungen fiir Zuwendungen zur Projektforderung (ANBest-P),
Allgemeine Nebenbestimmungen fiir Zuwendungen zur Projektférderung auf Kostenbasis (AN-
Best-P-Kosten)). Inwieweit diese Bestimmungen in LandZukunft eingehalten oder auch aufgrund
des Modellcharakters nicht unmittelbar Anwendung finden sollen, spiegeln die Diskussionen um
die Bestandteile von Zuwendungsbescheiden zwischen den Regionen wider.

5.1.4 Konsequenzen forder- und haushaltsrechtlicher Vorgaben

Die beschriebenen forderrechtlichen Vorgaben haben einen direkten Einfluss darauf, inwiefern
LandZukunft sein zentrales Ziel, die Forderung unternehmerischer Menschen und ihrer innovati-
ven, modellhaften Projekte erreichen kann. Die Ambivalenz der Vorgaben in dieser Hinsicht wur-
de deutlich. Uber die Vorgaben der Programmierer des Modellvorhabens werden durch die
Nachrangigkeit eigentlich landesweite Innovationen eingefordert. Das wird aber unterlaufen, da
die Nachrangigkeit auch durch die tempordre Nichtforderfahigkeit im eigenen Land angezeigt
werden kann. In dhnlicher Weise geht mit fast jeder Regelung, die zu mehr Offenheit fuhrt, die
Gefahr adversativer Handlungsanreize in Richtung Fordermittelmaximierung einher. Auch die
Gefahr, dass Projekte vor Ort genutzt werden, um bestimmte Gruppen oder politische Ziele zu
bedienen, macht eine besondere Kontrolle und Steuerung erforderlich, um die Legitimitat der
MaBnahmen nicht zu gefahrden. Die Bedeutung und der Grad von Innovationen sind aber auch
durch die lokalen Akteure bei der Begutachtung der regionalen Projekte schwer zu beurteilen
und zu fassen. Die Steuerung Uber Ziele als Instrument der Legitimation ist dementsprechend
voraussetzungsvoll.

Infolgedessen bestimmen die Unsicherheiten beim Aufbau einer rechtskonformen Abwicklung
zunehmend die Arbeit in den Regionen, da sowohl das Controlling zur Zielerreichung als auch die
Abwicklung von Projekten zu entwickeln sind. Gegeniiber Aufsichtsbehérden und Rechnungsho-
fen sind die angewandten Verfahren und Kriterien der Zuwendung plausibel darzustellen. Auf-
grund der z. T. geringen Erfahrungen in den Regionen stellen die Fixierung von eigenen Vorschrif-
ten zur Anwendung in LandZukunft groRe Herausforderungen dar. Die Entwicklung der Regula-
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rien im Prozess erzeugt zusatzliche Verunsicherungen vor allem auch bei den Projekttragern. In
welcher Form und welchem Umfang bspw. die Projekttrager dem Abwicklungspartner Auskunft
Uber die erbrachten Leistungen und Mittelanforderungen, bzw. Kosten zu lbermitteln haben,
war zu Beginn des Modellvorhabens in einigen Regionen nicht klar. Die Gestaltung des Zuwen-
dungsbescheides musste parallel zur beginnenden Férderung ausgearbeitet werden.

Durch den intensiven Austausch der Akteure in den Regionen und zwischen den Regionen eignen
sich die Akteure das notwendige Wissen an. Der Entwicklungsprozess von Abwicklungsregularien
ist eine Anndherung an bestehende rechtliche Vorgaben, die oftmals fiir LandZukunft neu inter-
pretiert werden mussten oder auch noch nicht bekannt waren. Folgendes Zitat verdeutlicht am
Beispiel der Diskussion um Zweckbindungsfristen, welche Unsicherheiten mit den haushaltsrecht-
lichen Vorgaben bei der Umsetzung von LandZukunft verbunden sind.

»Also das eine ist die Zweckbindung, das ist das, was wir gerne héitten und wollen, aber die Mdg-
lichkeiten dann auf eventuelle Reserven zuriickzugreifen seitens des Zuwendungsgebers sind -
glaube ich - nicht besonders grof3. Die Realitdit sieht meistens so aus, dass derjenige oder diejenige
in die Insolvenz gegangen ist und dann sind die Taschen leer und wir haben keine Chance mehr.
Also Zweckbindung ja, Einhaltung der Zweckbindung ja. Wie intensiv spdter die Kontrollen sein
werden Fragezeichen. Weif8 ich nicht. Das ist ja auch eine Frage, die nun der Initiator dieses Mo-
dellprojektes beantworten muss, die das Bundesministerium beantworten muss, ob die wirklich
Kontrollen durchfiihren oder ob die Regionen - wahrscheinlich werden es die Regionen sein die bei
ihren Antragstellern Kontrollen durchfiihren - wie intensiv die sind und das bleibt abzuwarten, was
da auf uns zukommt. Ich sehe es nur bei uns im EU-Férdermittelbereich aufSerhalb von LandZu-
kunft sind die Kontrollen sehr zahlreich. Also wir kénnen uns (iber einen Mangel an Kontrollen
nicht beschweren.” (blz3_int001)

Ob Steuerung Uber Ziele innerhalb der bestehenden skizzierten Rahmenbedingungen auch bei
der Umsetzung der Einzelprojekte weniger Verwaltungsaufwand verursacht, bleibt noch zu hin-
terfragen. Fur die Aktivierung von unternehmerischen Menschen ware an dieser Stelle eine Er-
leichterung jedoch essentiell. Hier scheinen die bestehenden landes- und bundespolitischen Vor-
gaben zur Verwaltung von Projekten und zur Haushaltsfiihrung einen groRen Einfluss auf die Ar-
beit der Abwicklungspartner einerseits und auf die Projekttrager andererseits auszuliben. Die
gewlinschte Erleichterung der administrativen Beschrankungen fir unternehmerische Menschen,
die mit dem Modellvorhaben erzielt werden soll, scheint auf der Ebene der Projektumsetzung
entschieden zu werden. Die konkrete Nachweispflicht zur Abrufung der Fordermittel verursacht
fiir die Trager von Projekten Kosten. In allen Regionen miissen die Trager intensiv darauf hinge-
wiesen und begleitet werden, um eine rechtméaRige, korrekte Projektforderung zu realisieren. Es
scheint also, dass diese Kosten fiir die Nutzung von Foérdergeldern bei den Projekttragern hoch
sind und es vor allem diese Rahmenbedingungen sind, die unternehmerische Menschen davon
abhalten, offentliche Mittel zu nutzen. Diese Kosten sind fiir unternehmerische Menschen mit
wenigen eigenen Ressourcen entsprechend grofRer als fiir groBe Unternehmen oder o6ffentliche
Einrichtungen. In Anbetracht der Fordersummen, die z. T. sehr gering ausfallen, werden die Kos-
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ten bereits von vielen Projekttragern hinterfragt. Fiir die geférderten Projekttrager sind ihre Kos-
ten nur zu Lasten des Aufwandes des Controllings reduzierbar. Erste Erfahrungen der Abwick-
lungspartner verdeutlichen, dass diese einen hohen Aufwand betreiben missen, um die korrekte
Umsetzung der Projekte sicherzustellen.

Der Aufbau von Kapazitaten zur Abwicklung von Projekten stellt einen langwierigen und ressour-
cenintensiven Prozess in allen vier Landkreisen dar. Die Schwierigkeiten sind dabei unterschiedli-
cher Natur. Um zum Beispiel eine Abwicklung von europdischen Programmen auf Regionsebene
in der Regelforderung aufzubauen, miisste viel zusatzliche Expertise vor Ort aufgebaut werden,
da diese Programme komplexere Regularien besitzen, die entsprechende Prifverfahren einfor-
dern und standigen Veranderungen unterliegen. An den Anfang eines entsprechenden Prozesses
musste deshalb eine detaillierte Kosten/Nutzen-Abwéagung gestellt werden.

5.2 LandZukunft-Regionen aus der Governance-Perspektive

Entsprechend ihren unterschiedlichen Vorerfahrungen, Netzwerkstrukturen und soziookonomi-
schen Ausgangssituationen (s. Kapitel 1.1) wurden in den vier Landkreisen unterschiedliche Stra-
tegien, Steuerungs- und Entscheidungsmechanismen sowie Implementationsmechanismen fir
die Umsetzung von LandZukunft entwickelt. Die implementierten Strukturen haben einen direk-
ten Effekt darauf, wer sich beteiligt und so einen zumindest indirekten Effekt auf die Entwicklung
des Prozesses und der Inhalte von LandZukunft in den Regionen. Die Zusammensetzung der be-
teiligten Akteure nach ihrer institutionellen Herkunft wird in Tabelle 5.1 dargestellt.

Durch die Mdglichkeit, einen dreiseitigen Vertrag unter Beteiligung des jeweiligen Bundeslandes
zu schlieBen, spielen auch die Landesunterschiede in die Situation vor Ort hinein. In diesem Zu-
sammenhang hangt es vom Land ab, wieviel zusatzliche materielle und immaterielle Unterstit-
zung die Region erhadlt. Die LandZukunft-Aktivitditen zweier Regionen werden im Folgenden bei-
spielhaft unter verschiedenen Governanceaspekten vorgestellt.

Die Darstellung folgt dabei den Herausforderungen, denen sich die Regionen gegenlibersahen.
Die Regionen mussten sich zunachst die Unterstiitzung von auBen, vor allem vom Land, durch
den dreiseitigen Vertrag sichern (1). Sie mussten dann eine inhaltliche Strategie entwickeln, die
ihnen einerseits genug Freiraum liel3, um auch Projekte umzusetzen, wenn die Dinge nicht liefen
wie geplant, und andererseits genug Fiihrung bot, um die Ressourcen effektiv zu biindeln (2).
Neben dieser inhaltlichen Entwicklung mussten sie geeignete Umsetzungsstrukturen entwickeln
(3). Hierbei war den Regionen bereits durch den Vertragsentwurf des Ministeriums ein Gerist
vorgeben. Fir die Realisierung der Ziele ist es notwendig, die regionalen Umsetzungsstrukturen
auf die Zielstruktur hin anzupassen. Diese Strukturen dienen dazu, die notwendigen Ressourcen
fir die Umsetzung bereit zu stellen. Die Auswahl der Akteure und die Gestaltung der regionalen
Umsetzungsstrukturen sind entscheidend fir die Effizienz und Effektivitat der Umsetzung.



92 Kapitel 5 Regionale Steuerung zwischen Autonomie und Verantwortung

Tabelle 5.1: Akteure in den vier Regionen nach institutioneller Herkunft

HOL BIR DIT um
Stimmberechtigte Mitglieder 49 12 43 16
Anzahl der Organisationen 45 7 33 15
Vertreter Unternehmen 11 4 8
Vertreter Geldinstitute 1 1 3
Vertreter Gesellschaften offentlicher 1 0 6 1
Beteiligung
Vertreter Verbande 1 0 2 2
Berufskammern 1 0 1 2
Vertreter Land 0 0 2 2
Kreisverwaltung 4 6 6 1
Mitglieder Kreistag 1 0 0 2
Vertreter Kommunen 17 0 1 4
Agentur flr Arbeit 0 0 1 0
Wissenschaft 0 4 0
Medienvertreter 0 0 3 0
Vertreter Vereine/Stiftungen 8 1 6 0
Sonstige 4 0 0 1

Anzahl der Organisationen: unterschieden wird zwischen unterschiedlichen Ebenen der Landesverwaltung,
nicht zwischen den Abteilungen innerhalb eines Ministeriums oder der Kreisverwaltung

Sonstige: Privatpersonen, Landesforstamt

Holzminden: Land und Arbeitsagentur nur beratend

Quelle: Eigene Darstellung.

Neben der Umsetzungsstruktur musste ein geeignetes Anreiz- und Controllingsystem entwickelt
werden (4). Anreizsysteme dienen der Férderung gewiinschter Verhaltensweisen. Im Falle von
LandZukunft sollten diese Anreizsysteme zur Erfiillung des dreiseitigen Vertrages dienen und die
individuellen Interessen der Akteure mit den regionalen Zielen in Einklang bringen. Hierbei sind
Anreize zur Verhaltenskoordinierung entsprechend der regionalen Ziele und auf die jeweiligen
Akteure abzustimmen. Diesbeziiglich erscheint eine friihe Einbindung der umsetzenden Akteure
an den Entwicklungsprozess ratsam, um die jeweiligen Interessen und Bedarfe verhandeln zu
kénnen. Nicht vorhandene oder unangepasste Anreizsysteme konnen letztlich dazu fihren, dass
Ausweichverhalten zu geringeren Zielerreichungsgraden fiihren. Schlielich missen die Regionen
dafiir sorgen, dass Projekte entwickelt und dem Entscheidungsgremium zur Férderung angetra-
gen werden und dass die Umsetzung der Projekte angestoRen, begleitet und kontrolliert wird (5).

Schon diese Auflistung zu analysierender Governance-Dimensionen macht die Herausforderung
deutlich, vor die ein Modellvorhaben wie LandZukunft an die Landkreise stellt. Die Unterschied-
lichkeit der folgenden Fallschilderungen unterstreicht die Komplexitat des Entscheidungsprob-
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lems zuséatzlich. Ohne Routinen und Heuristiken, ohne Erfahrung und/oder das Vorbild und die
Unterstiitzung anderer Stellen ist eine effiziente Projektumsetzung praktisch nicht zu leisten.

5.2.1 Dithmarschen aus Governance-Perspektive

Der Landkreis Dithmarschen (s. a. Kapitel 2.3) besteht in seinen Grenzen seit 1970. Historische
Wurzeln des Kreises gehen bis in das Mittelalter zuriick und dienen der regionalen Identitatsbil-
dung (u. a. Interview blz2int082). Gleichzeitig sehen Akteure der Verwaltung und der Politik darin
aber auch einen Faktor fiir die geringe Kooperationsdichte mit anderen Landkreisen. Zum Teil
wird darin eine gewisse Schwache der Region gesehen, neues regionsexternes Wissen in die Ar-
beit zu integrieren (u. a. blz2int19). In den Bereichen der Tourismus- und Wirtschaftsférderung
und -entwicklung besitzt der Kreis durch Ausgriindungen und Vernetzungen professionalisierte
Strukturen und Kapazitdten auf die er zugreifen kann. So existieren bspw. Gesellschaften mit o6f-
fentlicher Beteiligung mit Schwerpunkten in der Wirtschaftsférderung und Unternehmensforde-
rung/-ansiedlung wie bspw. die Entwicklungsgesellschaft Brunsbuttel mbH (egeb) und die Wirt-
schaftsférderung und Technologietransfer Schleswig-Holstein GmbH. Eine Vielzahl von regionalen
Unternehmen, Verbadnden und Gesellschaften mit 6ffentlichen Beteiligungen sind bereits in der
Region vernetzt. Neben solchen institutionalisierten Kooperationsformen kann der Kreis auf eine
aktive Forderstruktur in der landlichen Entwicklung zuriickgreifen. Mit der AktivRegion Dithmar-
schen e.V. verfligt die Region bereits seit 2000 Uber Erfahrungen im Umgang mit ELER-
Programmen (LEADER+ 2000-2006 als Region , Westkiste). Die enge Vernetzung der Bereiche
Wirtschaft und Tourismus verdeutlicht auch der gemeinsame Standort von egeb, LEADER-
Management und Dithmarschen Tourismus e. V. in Heide. Die Ndhe der Organisation resultiert
aus der 2002 beschlossenen Fokussierung auf touristische Themenschwerpunkte bei der LEADER-
Foérderung.

Die Region verfligt somit (iber vernetzte etablierte Strukturen fiir die regionale Entwicklung und
eine lebendige Beteiligungskultur der einzelnen Multiplikatoren aus dem Verbands- und Wirt-
schaftsbereich. Ein besonderes Merkmal der Region ist es, dass es bereits zur Bewerbung von
LandZukunft gelungen ist, neben den etablierten Akteuren der landlichen Entwicklung auch Un-
ternehmer und ganzlich neue Akteure wie Medienvertreter einzubinden. Diese Aktivierung der
Akteure hat einen entscheidenden Beitrag zur Erarbeitung und Akzeptanz des Themenschwer-
punktes in Dithmarschen geleistet.

5.2.1.1 Der dreiseitige Vertrag in Dithmarschen

Die Rolle des Landes Schleswig-Holstein besteht nach dem dreiseitigen Vertrag in der Priifung der
Forderfahigkeit und der Gewahrung fachlicher Unterstiitzung. Diese Rolle nimmt das Land wahr
und unterstiitzt die Region auch durch die aktive Beteiligung eines Landesvertreters am Beirat.
Bereits in der Bewerbungsphase kooperierte die Kreisverwaltung mit Vertretern des Landesmi-



94 Kapitel 5 Regionale Steuerung zwischen Autonomie und Verantwortung

nisteriums und entwickelte in Abstimmung mit den regional beteiligten Akteuren den thema-
tischten Fokus des regionalen Vorhabens. Der Kontakt zum Ministerium wird von Akteuren des
regionalen Managements als intensiv und konstruktiv beschrieben (Interview blz2int082). Die
Uber die vertragliche Basis hinausreichende Kooperation erlaubt es den Akteuren vor Ort organi-
satorische und rechtliche Fragen zu kldren. So wurden zu einem der Starterprojekte Sonderge-
nehmigungen erarbeitet, die eine schnellere Umsetzung ermoglichten. (Protokoll Hannover
2013). Die aktive Unterstitzung des thematischen Ansatzes der Landesvertreter zeigt sich auch
durch die Beteiligung an 6ffentlichen Veranstaltungen (Protokoll Er6ffnungsveranstaltung).

5.2.1.2 Strategischer Ansatzpunkt und Zielstruktur der Region

Ein klarer thematischer Fokus auf das Thema Bildung im Landkreis ist zu erkennen (s. a. Kapi-
tel 6.2.2). Als , Talentekiiste Dithmarschen” will die Region dem Fachkraftemangel in der Region
mit der Verbesserung des Bildungsangebotes begegnen und Jugendlichen eine Perspektive fir
Ausbildung und Beruf in der Region aufzeigen. Die Themenschwerpunkte ,Junge Kiiste” und ,,In-
novationskiiste” bilden diesen Ansatz ab, wahrend der dritte Schwerpunkt ,Kiistenleben” thema-
tisch herausfillt. Dieser letzte Schwerpunkt birgt die Gefahr der thematischen Zersplitterung und
des Verlustes an Effizienz durch fehlende Blindelung der Ressourcen. Er erméglicht jedoch mit
seinem Fokus auf die Dorfinnenentwicklung die Auslésung von messbaren Investitionen und die
umfassende Verausgabung von Fordermitteln.

Das Thema Bildung scheint innovativ. Zum einen ist Bildung noch ein junges Thema in der regio-
nalen Entwicklung. Insbesondere der Fokus auf die Forderung auBerschulische Lernorte in Ver-
bindung mit der Einbindung von Unternehmen ist innovativ. Zum anderen zeigt sich in Dithmar-
schen, dass die bisherige Forderung der regionalen Entwicklung inhaltlich und organisatorisch
eng mit dem Tourismus verknipft ist. Damit stellt die Konzentration des Vorhabens auf das Quer-
schnittsthema Bildung eine Neuerung in der regionalen Politik landlicher Rdume dar (s. a. Kapi-
tel 6.2.2).

Der inhaltliche Ansatz driickt sich in der Wahl der Ziele und der Projekte aus. Dabei existieren
zwei intendierte Zielrichtungen die mit dem Schwerpunkt ,Junge Kiiste” verbunden und bei der
Entwicklung der Projekte diskutiert werden. Zum einen sollen die MalRnahmen einen mittelbaren
Nutzen fir die Unternehmen der Region herstellen. Zum anderen wird der Ansatz auch umfas-
sender als eine Moglichkeit, eine Kultur gesellschaftlicher Teilhabe in der Region zu starken ver-
standen (s.a. Kapitel 6.2.2). Der bildungspolitische Ansatz trifft bei allen Befragten auf Zustim-
mung und wird insgesamt als eine sehr sinnvolle Strategie verstanden, die erkennbaren regiona-
len Probleme und Herausforderungen zu bearbeiten. Vielfach wird betont, dass das Modellvor-
haben nur ein erster Schritt sein kann - und die Weiterfiihrung der Projekte im Bereich Bildung
Uber das Modellvorhaben hinaus geplant werden sollte. Der Themenschwerpunkt ,Kistenleben”
findet in den Interviews und Sitzungen wenig Beachtung. Er bleibt ein Fremdkorper im ansonsten
konsistenten Konzept. Folgendes Zitat verdeutlicht den strategischen Ansatz.
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»Herr [...] hatte ja so ein erstes Papier gemacht und dann haben wir uns mit dem Thema "Bildung"
auseinandergesetzt und haben gesagt: Wenn wirklich dieses Thema "wirtschaftliches Bewusst-
sein, Unternehmergeist" in die Region einziehen soll, dann miissen wir wirklich versuchen, bei den

Kleinen anzufangen. Das war so der Ansatz. Und da hat sich durchaus einiges am Anfang getan.”
(blz02_int102)

Bei der Betrachtung des Ansatzes scheinen die strategischen und operativen Ziele vor dem Hin-
tergrund der projektierten Vorhaben definiert worden zu sein. Das strategische Ziel ,Ausbau und
Verbesserung der Zusammenarbeit von Handwerksbetrieben und kleinen Unternehmen mit
Hochschulen” (Entwicklungsvertrag Dithmarschen) erfillt in dem Zielsystem allerdings keine
Funktion, da es nicht mit operativen Zielen und Projekten hinterlegt wurde. Die strategischen
Ziele definieren zum Teil klare Produkte als angestrebte Ergebnisse, so zum Beispiel der Aufbau
von Bildungsketten, die Einrichtung des Bildungsbudgets und das Auslésen von einer gewissen
Hohe an Investitionen. lhnen gegeniber stehen offene Ziele oder Lernziele, die eine Entwicklung
anstofRen sollen, ohne ein klares Produkt zu benennen, wie die Reduktion von Abgangern ohne
Hauptschulabschluss oder die Etablierung einer Veranderungskultur.

Die operativen Ziele tragen insgesamt wenig zur Konkretisierung der strategischen Ziele bei. Die
Vielzahl der strategischen Ziele wird durch wenige operativen Ziele und Projekte hinterlegt. So
wird das strategische Ziel, eine Innovations- und Veranderungskultur zu entwickeln, durch ein
operatives Ziel und ein Projekt unterlegt, dessen Beitrag zu dem strategischen Ziel nur sehr gering
sein kann. Auch nach Umsetzung wird diese Wirkung angesichts der Marginalitat des Projektes im
Lichte des groRRen Zieles nur schwer einzuschatzen sein. Beim Ziel, die Schulabbrecherquote zu
verringern, verhalt es sich dhnlich. Auch hier wird, selbst wenn die drei vorgesehenen operativen
Ziele bis zum Ende der Projektlaufzeit erfiillt werden, ihr Beitrag zur Erreichung des strategischen
Ziels kaum ermittelt werden kénnen. Die relativ kurze Projektlaufzeit verstarkt diese Problematik.

Die Wahl der Indikatoren erlaubt es in allen Fallen, eine einfache Messung und Bewertung zur
Zielerreichung von operativen Zielen vorzunehmen. Ein haufig genutzter Indikator zur Ermittlung
des Zielerreichungsgrades ist die Anzahl von Teilnehmern an Programmen bzw. die Anzahl von
darliber ausstellbaren Nachweise. Als problematisch kann erachtet werden, dass die operativen
Ziele drei verschiedenen, strategischen Zielen dienen sollen. Die einfachen Indikatoren ermdogli-
chen die Bewertung von Quantitaten aber nicht der Qualitat von MaBnahmen. Sie kénnen nur
begrenzt die Qualitdt bildungspolitischer MaRnahmen widerspiegeln und geben somit wenig
Auskunft Gber deren Beitrag zur stetigen Erhéhung des Bildungsniveaus im Kreis. Somit sind die
gewadhlten Indikatoren nur bedingt nitzlich, um die Projekte auf den strategischen Ansatz auszu-
richten. Fiir die Durchsetzbarkeit von qualitativen Ansprichen in der Projektumsetzung seitens
der prifenden und begleitenden Einrichtungen reichen sie nicht aus. Durch die unterschiedlichen
Zeitperspektiven der strategischen Ziele und die sehr unterschiedliche Hinterlegung mit operati-
ven Zielen ist es zudem schwer, den Beitrag von Projekten zur Erfiillung der strategischen Ziele
abzuschatzen.
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Die Auswahl der Indikatoren und operativen Ziele ist aber nachvollziehbar und vor dem Hinter-
grund der angestrebten Innovativitat vielleicht sogar angemessen. Aufgrund des neuen Themas
bieten die gewdhlten operativen Ziele/Indikatoren groBe Raume, Inhalte frei zu entwickeln und
starker zu experimentieren. Diese Offenheit kommt dem Ansinnen des Modellvorhabens an die-
ser Stelle entgegen, neue Entwicklungen anzuregen und moglichst grofRe Handlungsraume zu
ermoglichen.

5.2.1.3 Gewahlte Umsetzungsstruktur

Die regionale Umsetzungsstruktur baut in Dithmarschen auf den vorhandenen Strukturen der
Aktivregion, also der Umsetzung des LEADER-Ansatzes in Schleswig-Holstein, auf. In Anpassung
an die komplexen Projekte und Zielstrukturen hat die Region zusatzliche Strukturen geschaffen,
die der Umsetzung und dem Controlling der Ziele dienen. Dieser Aufbau neuer Kapazitaten ge-
lang auch aufgrund der engen Vernetzung zwischen Kreisverwaltung und den Einrichtungen der
Tourismus und Wirtschaftsforderung. Die thematischen und inhaltlichen Kompetenzen, vor allem
im Themenbereich junge Kiiste, werden durch die Arbeitskreise und durch die Vernetzung der
einzelnen Projekttrager und Umsetzer aufgebaut. Die Einbindung neuer Akteure in die regionale
Partnerschaft hat zum einen eine hohe Akzeptanz fiir die Themen geschaffen. Zum anderen setz-
ten die Akteure bereits neue Impulse bei der Entwicklung der Projekte.

Allerdings waren die notwendigen fachlichen Kapazitaten, um den thematischen Schwerpunkt
Bildung auszufillen, in den urspriinglichen Strukturen und im Bewerbungsprozess wenig vorhan-
den. Das in Dithmarschen aktive Netzwerk ist nicht bildungspolitisch gepréagt. Dieses Netzwerk
aufzubauen bzw. bestehende Netzwerke in die Umsetzung zu integrieren, ist daher eine zentrale
Herausforderung des regionalen Managements. Die mangelnde Einbindung regionaler Bildungs-
trager und der Kindertagesbetreuung in die Entwicklung der Projekte fuhrt zur Ineffizienzen, die
in einem erhéhten Aufwand in der Umsetzungsphase resultieren.

Die in Dithmarschen fiir LandZukunft geschaffenen Strukturen werden im Organigramm in Abbil-
dung 5.1 dargestellt. Das Entscheidungsgremium wird durch eine Arbeitsgruppe der LAG , Aktiv-
Region Dithmarschen e. V.” gebildet. Seiner Griindung ging eine Satzungsanderung der LAG vo-
raus. Als eigene Arbeitsgruppe des Vereins hat der Beirat die Aufgabe, Projekte zu entscheiden
und die Zielerreichung zu kontrollieren. Der Beirat besteht aus 43 Mitgliedern. Davon sind 20 %
der Beteiligten aus Politik und Verwaltung des Kreises bzw. der Kommunen. Den Grof3teil der
Akteure bilden Vertreter von Unternehmen und Gesellschaften mit 6ffentlichen Beteiligungen
sowie von Vereinen/Stiftungen. Auffallig ist die Heterogenitat der beteiligten Akteure. Dabei ha-
ben die Mitglieder des Beirates wenig Bezug zum Thema Bildung. Die LAG insgesamt bildet die
regionale Partnerschaft.
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Abbildung 5.1: Umsetzungsstruktur in der Modellregion Dithmarschen
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Zur inhaltlichen Unterstlitzung wurde jeweils ein Arbeitskreis zu jedem der drei Themenschwer-
punkte gegrindet. Sie sollen die Trager und Umsetzer fachlich unterstiitzen und einen regelma-
Rigen Austausch gewdhrleisten. Die Arbeitskreise bilden unterschiedliche Expertisen fiir die wei-
tere Ausgestaltung der jeweiligen Projekte. Die Mitglieder der Arbeitskreise sind nur zum Teil
Mitglieder des Beirates.
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Fir die Entwicklung des Themas Bildung zentral ist hierbei der Arbeitskreis Junge Kulste. Er be-
steht aus 18 stimmberechtigten Mitgliedern - unter ihnen Vertreter aus Unternehmen, aus dem
Bereich Erwachsenenbildung, Jugendhilfe, Schulen, Arbeitsforderung sowie der (Schul-)Verwal-
tung. Das Gremium versteht sich jedoch als eine breitere Gruppe von Personen, die auch die Tra-
ger der Projekte einschliel§t. Zusatzlich sollen bei thematischem Bedarf weitere Personen einge-
bunden werden. Damit ist er der groRte Arbeitskreis, der mehrere Projekte koordinieren und
begleiten soll. Der Arbeitskreis hat hierbei weitreichende Kompetenzen erhalten. Im Rahmen
eines vom Beirat festgelegten Budgets hat er die Moglichkeit, eigenstandig Projekte im Bereich
Junge Kiiste zu verabschieden. Dies ermoglicht eine schnelle Bindung der verfligbaren Mittel. Die
genauen Funktionen, Kompetenzen und Grenzen des Arbeitskreises werden erst im eigenen Ar-
beitsprozess entwickelt.

Fir die anderen Schwerpunkte wurden ebenso Arbeitsgruppen eingefiihrt. Der Arbeitskreis Inno-
vationskiste, bestehend aus den Stiftungspaten des Innovationspreises ,Plietsche Litud” und der
Entwicklungsagentur, organisieren die jahrliche Bewerbung sowie Auswahl und Pramierung der
Preistrager. Der Arbeitskreis Kiistenleben fungiert als Planungsgremium zwischen den jeweiligen
Blrgermeistern und den fir die Bauprojekte engagierten Planungsbiiros. Als koordinierende In-
stanz zwischen der Ebene der Arbeitskreise und dem Entscheidungsgremium soll ein regelmafi-
ger Jour fixe die Informationen aus den Arbeitsgruppen und den Projekten biindeln und den Aus-
tausch zwischen der Entwicklungsagentur, Landkreis und der egeb mbH sicherstellen.

Die Projekttrager des Schwerpunktes sind nicht stimmberechtigte Mitglieder der zugeordneten
Arbeitsgruppe. Sie nehmen aber beratend und tber den Sachstand informierend an den Sitzun-
gen teil. Einige Personen sind sowohl auf der Arbeitsebene in der Arbeitsgruppe Junge Kiiste und
Innovationskiiste als auch im Beirat als stimmberechtigte Mitglieder der Talentekiste aktiv. Das
von diesen Personen geleistete Engagement ist als sehr hoch einzuschatzen und verdeutlicht die
dem Thema Bildung zugemessene hohe Wertschatzung.

Die Entwicklungsagentur ist an den Verein Dithmarschen Tourismus e. V. gebunden, welcher
auch das Management der LAG auslibt. Die Entwicklungsagentur bringt vor allem Kapazitdten
und Erfahrungen im Bereich der Entwicklung landlicher Raume und zu den Abldufen der LEADER-
Forderung mit. Die Entwicklungsagentur hat die Aufgabe, die regionale Partnerschaft vor allem
organisatorisch zu unterstiitzten. Sie koordiniert und organisiert die unterschiedlichen Gremien
und Abstimmungsprozesse, ermittelt Ressourcenbedarfe. Die inhaltliche Entwicklung und Kon-
trolle der Vorhaben werden von anderen Akteuren geleistet. Hier spiegelt sich eine Arbeitsstei-
lung in der Organisationsstruktur wider.

Informell werden neue Partner fir die inhaltliche Entwicklung in die Strukturen eingebunden,
bereits in der Bewerbungsphase wurden erste Kooperationsideen mit regionsexternen Bildungs-
experten gesammelt. Ein Giberregionaler Austausch mit den Akteuren des thiringischen Modell-
projekts nelecom (Neue Lernkultur in Kommunen; s. Kapitel 6.2.2) verdeutlicht das Bestreben,
Wissen und Erfahrungen dhnlicher Ansatze starker zu nutzen. Die Motivation fiir die Einbindung
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geht zuriick auf eine besonders aktive Einzelperson, die ein hohes Interesse an der Umsetzung
des strategischen Ansatzes hat und in regionalen Entwicklungsprozessen zuvor nicht aktiv war.

Das regionale Management wird begleitet von einem Planungsbiro. Das Biiro hat vor allem die
Funktion, den Beirat zu begleiten und die erzielten Ergebnisse und Vorhaben innerhalb des Mo-
dellvorhabens kritisch auf die strategische Ausrichtung hin zu reflektieren (blz02int109).

Schulen und Kindertageseinrichtungen sind besonders wichtige Kooperationspartner fiir die Rea-
lisierung der regionalen Ziele, denn sie sind potentielle Anbieter von Bildungsangeboten des Pra-
xispools und die wichtigsten anvisierten Nutzer der Angebote des Praxispools und des Talente-
kompasses. Die Angebote stehen zwar Familien ebenso offen, die vereinbarten Teilnehmerzahlen
und die Wirkung des Vorhabens kénnen aber nur erreicht werden, wenn die Akzeptanz der regi-
onalen Bildungstrager und Betreuungseinrichtungen vorhanden ist und diese die Vorhaben aktiv
unterstltzen. Die Entwicklung der Bewerbung der Region erfolgte weitestgehend ohne Beteili-
gung dieser Einrichtungen, die selbst auch Anbieter von aulRerschulischen Angeboten sind. Es hat
sich in der ersten Phase der Umsetzung gezeigt, dass Skepsis dieser Akteure gegeniber der Initia-
tive des Kreises besteht. Da die Netzwerke zwischen der regionalen Umsetzungsstruktur und den
Bildungseinrichtungen noch nicht existieren, missen diese erst aufgebaut werden. Die Bildung
von Vertrauen in die Ernsthaftigkeit und Qualitdt der Projekte im Modellvorhaben ist eine lang-
fristige Aufgabe. Projektkimmerer bestatigen, dass sie einen GroRteil der Arbeit zunachst darauf
verwenden missen, die aufwéandige Vertrauens- und Netzwerkbildung voranzubringen.

Die Projekte Bildungsbudget und Praxispool sollten laut der Bewerbung durch den Kreis umge-
setzt werden. Mit der egeb GmbH konnte ein Trager fiir das Bildungsbudget und mit dem Bil-
dungs- und Technologiezentrum Heide (btz) ein Projekttrager fiir den Praxispool gefunden wer-
den. Die Umsetzung der Projekte erfolgt in enger Absprache mit dem Kreis, da Teile des Projektes
auf den Erfahrungen und Ressourcen der Kreisverwaltung aufbauen. Beide Starterprojekte konn-
ten erst in den ersten Monaten 2013 starten. Aufgrund ihrer Funktionen ergeben sich aus den
Verzoégerungen nachgelagerte Herausforderungen fiir die mit ihnen verbundenen Zielerreichun-
gen. Da der Talentekompass auf das Angebot des Praxispools aufbaut, lieBen sich daraus eben-
falls negative Effekte fir dessen Erfolg folgern. In der Zielerreichung hat dies zunachst keinen
nachteiligen Niederschlag gefunden.

5.2.1.4 Anreizsystem und Controlling

Wie im vorigen Kapitel bereits aufgezeigt, konnten einige zentrale Akteure im Bildungsbereich
nicht frihzeitig eingebunden werden. Die Diskussionen in der Region verdeutlichen, dass der An-
reiz fiir Schulen, besonders fiur Lehrer, die Vorhaben durch eine Teilnahme ihrer Schiiler zu unter-
stutzen, nicht unbedingt groR ist. Zum einen verursachen auBerschulische Lernangebote Organi-
sationsarbeit und Kosten fiir die Schulen. Zum anderen sind die zeitlichen Freiraume fir solche
Veranstaltungsformen limitiert und werden bereits durch selbst entwickelte Angebote genutzt.
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Eine entsprechende Anreizstruktur muss daher durch die Projektumsetzenden aufgebaut wer-
den. Im weiteren Verlauf ist darauf zu achten, ob weitere Faktoren die Akzeptanz der Angebote
beeinflussen und wie dort gegebenenfalls Anreize gesetzt werden kdnnen.

Auch bei den Tragern der Talentekompasse, den ausgewadhlten Kommunen, stellt sich die Frage,
warum sie sich an einem Projekt des Kreises mit Eigenmitteln beteiligen sollen und was ihre An-
reize dafiir sind. Verstarkt werden die Bedenken durch die Kritik, erst spat beteiligt worden zu
sein und nun ein bereits weit ausgearbeitetes Projekt umsetzen zu sollen. Fir die Kommunen
stellt die finanzielle Offerte einen geringen Anreiz dar, weil sie Eigenmittel einbringen missen
und die Kapazitaten fir eine solche Projektumsetzung nicht ohne weiteres schnell in der Verwal-
tung der Kommune abrufbar sind. Zunachst planten die Kommunen, ihre im Vertrag eingegangen
Absichtserklarungen durch die Weitergabe an ihren jeweiligen Volkshochschuleinrichtungen
nachzukommen. Daraus entstanden aber neue unvorhergesehene Herausforderungen fir die
Abwicklung des Modellvorhabens in der Region, denn die vorgesehenen Prifschritte durch die
Abwicklungsstelle kdnnen nur gegeniiber den Kommunen im Rahmen der Zuwendung erfolgen.

Die Kommunen als Projekttrager sind zwar innerhalb der vereinbarten Regeln berichtspflichtig,
doch das Controlling der MaRBnahme durch die Region wird durch die zuséatzliche Instanz der
Volkshochschulen als Projekttrager anspruchsvoller. Aufgrund der gewahlten operativen Ziele
und Indikatoren wird die inhaltliche Begleitung der Kompasse zunachst schwerer. Da auch die
Interessen der Volkshochschulen neben denen der Kommunen und der regionalen Strukturen
ausgehandelt werden missen, wird der Arbeitskreis zu einem wichtigen Forum der Kommunika-
tion und des Controllings. Auch die Dokumentation und Uberpriifung des Beitrages zu den strate-
gischen und operativen Zielen bedarf eines engen Kommunikationsprozesses zwischen Entwick-
lungsagentur, Abwicklungspartner, Beiratsmitgliedern und Umsetzern. Der Jour fixe (s. Abbil-
dung 5.1) dient hier als eine Einrichtung zur Reflexion der strategischen Zielsetzung und Planung
von Arbeitsschwerpunkten (blz2int109). Um als Entscheidungsgremium und Arbeitskreis besser
Uber die Entwicklung der Projekte informiert zu werden, wurde eine zusatzliche monatliche Be-
richtspflicht flr die Projektumsetzenden der drei Talentekompasse vereinbart. Die Durchsetzbar-
keit dieser Regel basiert auf dem Vertrauen in die Verbundenheit zu den regionalen Zielen (Pro-
tokoll des Arbeitskreises).

Sowohl die inhaltliche Entwicklung der Projekte als auch die formale Kontrolle Gber die Mittel-
verwendung sind aufgrund der Konstellation im Themenfeld besonders herausfordernd und be-
dirfen einen erhéhten Aufwand an Koordination und zu Beginn der Projekte einen Abgleich der
Interessen.

Eine zusatzliche Herausforderung des Controllings im Aufgabenkreis der Jungen Kiiste ergibt sich
aus den unterschiedlichen existierenden inhaltlichen Anspriichen an die Vorhaben. Einerseits
dienen die Talentekompasse der Unterstiitzung von Kindern aus allen sozialen Schichten beim
frihzeitigen Wissenserwerb jenseits der iblichen Bildungsinstitutionen. Zum anderen sollen Ta-
lentekompass und Bildungspool auch die Interessen der Unternehmen bedienen, potentielle Aus-
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zubildende und Mitarbeiter an die Unternehmen heranzufiihren (s. a. Kapitel 6.2.2). Diese zwei
Perspektiven schlieRen sich nicht gegenseitig aus. Es hangt aber von der bevorzugten Perspektive
ab, welche Altersgruppen angesprochen werden sollen und wie lang die Bildungskette ist. Auch
diese Aushandlung ist Gegenstand des regionalen Prozesses und lasst sich formal nicht steuern.
Die gewadhlten operativen Ziele geben wenig Auskunft ber den inhaltlichen Kern der Ge-
samtstrategie und dienen kaum der Steuerung. Sie zeigen auch nicht in Gédnze an, wie ambitio-
niert und realistisch die Vorhaben sind.

Im Rahmen des Modellvorhabens scheinen die Motivation und die Einsatzbereitschaft der Betei-
ligten auszureichen, um die Vorhaben trotz der Mangel in den Steuerungs- und Controlling-
Instrumenten auf den strategischen Ansatz auszurichten. Das liegt aber wahrscheinlich an der
besonderen Aufmerksamkeit, die das Gesamtvorhaben durch den intensiven Gberregionalen Aus-
tausch erhilt, sowie an der groRen Unterstiitzung fiir den inhaltlichen Fokus auf Bildung. Dass ein
so aufwandiges und kommunikationsintensives informelles Controlling auch auBerhalb eines sol-
chen Rahmens gelingen kann, kann aus vertragstheoretischer Sicht bezweifelt werden. Die Dis-
kussionen in der Region zeigen auch, dass das Operationalisieren der Ziele schwer fallt und dass
die Urteile zu Erfolg und Nichterfolg der Projekte durchaus nicht deckungsgleich sind mit den Ur-
teilen anhand der vorab bestimmten Indikatoren. Aufgrund der Langfristigkeit der strategischen
Ziele wird ein Grofteil der weiteren Arbeit der Organisationsentwicklung in die weitere Definition
von Projektinhalten und Zielen zu investieren sein, um den Abstimmungsprozess Uber Projekte
und Strategien zu erleichtern.

Die Etablierung eines formalen, libertragbaren Steuerungsmechanismus ist also in Dithmarschen
bislang, trotz der bisher recht positiven Prozessentwicklung, noch nicht gelungen. Die Offenheit
der gewdhlten operativen Ziele und Indikatoren eréffnet zwar die Moglichkeit fiir Experimente
und den Umgang mit Unvorhergesehenem und die Langfristigkeit der Planung ermdglicht strate-
gisches Denken, gleichzeitig erschwert das Fehlen guter Wirkungsindikatoren die Kontrolle der
Projektentwicklung im Sinne einer formalen routinierten Steuerung. Insgesamt ist der Prozess in
Dithmarschen noch mit hohen Abstimmungs- und Transaktionskosten belastet.

5.2.1.5 Projektentwicklung und Umsetzung

Die Entwicklung von Starterprojekten diente dazu, bereits sehr friihzeitig Mittel des jahrlichen
Budgets ausgeben zu kénnen. Entsprechend schnell und einfach sollten diese angelegt sein. Im
Falle Dithmarschens sind die Starterprojekte die tragenden Saulen der Zielvereinbarung. Ohne
deren Realisierung sind grolRe Teile der operativen Ziele nicht erreichbar (blz2int109). Auch das
Fordervolumen umfasst den groRRten Teil des Gesamtbudgets der Region im Modellvorhaben. Die
Arbeit der Projektentwicklung war zunachst darauf gerichtet, die notwendigen organisatorischen
und rechtlichen Fragen zur Realisierung der Projekte zu klaren. Mit der Veranderung der Tra-
gerstruktur musste die Frage geklart werden, ob die neuen Projekttréger einen Eigenanteil zu
leisten haben. Hier wurden mit dem Land Ausnahmeregelungen entwickelt. Neben den formalen
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Bedingungen mussten Koordination der Leistungen mit dem Kreis koordiniert werden. So wird
die eigentliche Projektarbeit oftmals nicht oder nur zum Teil vom Trager selbst geleistet.

Ein weiterer Arbeitsschwerpunkt bestand zunachst in der Entwicklung der regionalen Strukturen
und der Festlegung von Verantwortlichkeiten, vor allem der Arbeitskreise im Beirat. Dieser Pro-
zess ist noch nicht abgeschlossen.

Bei der Projektentwicklung des Schwerpunktes Kiistenleben waren die formalen Bedingungen fir
die Forderung zum Grundstiickserwerb und zum Abriss von Gebauden zu prifen und die not-
wendigen Genehmigungen fiir die einzelnen Bauphasen einzuholen. Die hierfiir notwendigen
Kapazitaten des investiven Bauprojektes unterscheiden sich grundlegend von denen der Schwer-
punkte Eins und Zwei. Die hauptsachliche Entwicklungsarbeit in diesem Feld wird daher nicht von
der Entwicklungsagentur sondern stark unterstitzend durch eine Abteilung des Kreises, die die-
ses Vorhaben bereits langer begleitet, selbst vorangetrieben.

Als erstes Starterprojekt konnte der Innovationspreis ,,Plietsche Lilud” in der Tragerschaft der IHK
gefordert werden. Die Verantwortlichkeit und Tragerschaft musste fir den Praxispool zunachst
neu verhandelt und festgelegt werden. Das Projekt konnte Anfang 2013 beginnen. Die Talente-
kompasse konnten 2013 zur Umsetzung gebracht werden. An die Ausgabe der Zuwendungsbe-
scheide schloss sich eine weitere Phase an, in der die Kommunen ihre Zuwendungsbescheide an
ortsansassige Einrichtungen Ubertrugen.

Firr die finanzielle Begleitung der Projekte musste der Kreis neue Kapazititen aufbauen. Wissen
zur Abwicklung von Projektmitteln der GroRBenordnung waren noch nicht vorhanden und muss-
ten parallel zur Entwicklung der Zuwendungsbescheide aufgebaut werden (bllz2int82).

Neben der direkten Entwicklung der Projekte soll der Jour fixe eine Ebene der Projektentwicklung
auf der strategischen Ebene bilden. In ihm sollen die Ergebnisse und daraus resultierenden Ar-
beitsschritte der unterschiedlichen Themenschwerpunkte festgelegt werden. Ein weiteres Ele-
ment auf dieser Ebene stellt die Beteiligung einer regionsexternen Begleitung dar, deren Aufgabe
es ist, ebenfalls die geleisteten Arbeitsschritt vor dem Hintergrund des strategischen Ansatzes mit
den Akteuren des Jour fixe zu reflektieren (blz2int109).

Aufgrund der Verzégerungen bei der Projektaufnahme wurde zur Mitte des Jahres im Beirat be-
schlossen, die nicht gebundenen Mittel zur Unterstitzung und Beschleunigung der bestehenden
Projekte zu nutzen. Neben der Aufstockung von Projektstellen sollten 80.000 Euro in zusatzliche
Kleinprojekte im Themenbereich Junge Kiste investiert werden. Da die Mittel fiir das Jahr 2013
weitestgehend ausgegeben werden sollen, wurde das neue Teilbudget an den zustdndigen Ar-
beitskreis gegeben, um Projekte zeitnah verabschieden zu kdnnen. Die Entwicklungsagentur hat-
te die Aufgabe, ein Ranking zu entwickeln, welches der Arbeitskreis zu bewerten und Uber die
Forderung zu entscheiden hatte. Der Eingang von 52 Antragsskizzen und die Forderung von der-
zeit elf Projekten zeigen, dass die Vernetzung des Arbeitskreises und die Entwicklungsagentur



Kapitel 5 Regionale Steuerung zwischen Autonomie und Verantwortung 103

Kapazitdten zur Verfiigung stellen um die Weiterentwicklung der Vorhaben effizient voranzutrei-
ben.

Die Grundlage fiir die Fahigkeit zur Entwicklung der Projekte basiert auf der hohen Akzeptanz des
strategischen Ansatzes und auf einer Organisationstruktur, die den Vorhaben angepasst ist. Fir
die Umsetzung und Entwicklung des Schwerpunktes ,Junge Kiste” ist die breite Beteiligung an
der Entwicklung der Projekte in der Umsetzungsphase relevant. Die Einbindung des bildungspoli-
tischen Netzwerkes in die Umsetzungsprozesse scheint flr die Entwicklung und Akzeptanz der
Talentekompasse ein notwendiger Prozess zu sein. Dies ist ebenso zu vermuten, wenn eine lang-
fristige Akzeptanz (iber den Forderzeitraum hinaus erzielt werden soll. Die Entwicklung der Pro-
jekte wird durch den Konsens Uber die Sinnhaftigkeit des strategischen Ansatzes getragen. Die
Bereitschaft der Akteure an Beiratssitzungen, Arbeitskreisen teilweise auch als beratende Mit-
glieder teilzunehmen und eigene Projekte zu entwickeln verdeutlicht dies. Ein weiterer wichtiger
Faktor scheint die aktive Rolle des Landrates im Prozess zu sein. Dieser setzt sich als Vorsitzender
des Beirates kontinuierlich ein, das Modellvorhaben in eine langfristige Bildungsstrategie zu tber-
flihren. Seine Prasenz und inhaltliches Interesse schaffen eine zusatzliche Verbindlichkeit bei der
Realisierung der Projekte.

5.2.1.6 Fazit Governance Dithmarschen

Die Region kann auf ein bereits vorhandenes Netzwerk an Akteuren zuriickgreifen. Einbindung
des Netzwerkes in die regionale Partnerschaft ermoglicht es der Region, notwendige Kapazitdten
zur Organisation des Vorhabens zu bindeln. Als entscheidend ist zu bewerten, dass neue Akteure
eingebunden wurden, die neue Impulse und Kapazitaten einbringen konnten. Die daraus resultie-
rende Vielfalt der beteiligten Akteure ist sehr grof8 und kann fiir die Projektentwicklung und das
Controlling genutzt werden. Thematisch notwendiges Wissen im Bereich Bildung war zunachst
weniger vorhanden. Die nachtragliche Einbindung von Bildungseinrichtungen und deren Wissen
in die Umsetzungsphase ist zeitaufwandig. Die Zielstruktur basiert auf den langfristigen Projek-
ten. Die verwendeten Indikatoren spiegeln die inhaltlichen Ansatzpunkte wenig wider. Die daraus
resultierende Offenheit bei der inhaltlichen Ausgestaltung kommt den Akteuren einerseits zu
Gute, da Schwerpunkte verandert werden und Expertisen von auRen einflieBen kénnen. Der
Aufwand fir die Realisierung und sachgeméaBe Abwicklung der Projekte ist aber als hoch einzu-
schatzen. Die inhaltliche Weiterentwicklung der Projekte basiert auf regelmaRiger und informel-
ler Kooperation zwischen den Akteuren. Mogliche Konflikte (iber die Verbindlichkeit der erzielten
Entscheidungen sind zeitaufwandig zu l6sen. Die Verbindlichkeit in der Zielerreichung und der
Umsetzung des strategischen Ansatzes resultiert weniger aus den vertraglich festgelegten Anreiz-
strukturen als vielmehr aus einem im Bewerbungsprozess gewonnen und getragenen Konsens
des Netzwerkes. Dariiber hinaus ist das personliche Engagement des Landrates fir die Unterstit-
zung relevant. Die geringe Beteiligung der Bildungsinstitutionen in der Konzeptionsphase fiihrte
zu erhohtem Aufwand dafiir, die Institutionen fiir die Angebote zu interessieren. Die Einbindung
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der Bildungseinrichtungen konnte fiir die langfristige Akzeptanz der Angebote liber die Laufzeit
des Modellvorhabens wichtig werden.

Der gewadhlte Ansatz basiert auf den in der Region identifizierten Problemen. Gleichzeitig wird
auch verstanden, dass ein Teil der verfolgten strategischen Ziele nicht im Projektzeitraum erreicht
werden kann und dass das Modellvorhaben als ein erster Grundstein genutzt werden soll. Die
Rolle des Bildungsbudgets fiir die Fortflihrung wird unterschiedlich bewertet. Zum Teil liegt auf
ihm die Hoffnung, finanzielle Mittel und Angebote weiter biindeln um die angeschobenen Projek-
te fortfihren und das Bildungsniveau langfristig anheben zu kénnen. Inwieweit dies gelingen
kann, bleibt abzuwarten. Bei der Umsetzung der Projekte zeigte sich den Organisatoren, dass die
bildungspolitischen Akteure auch starker in konzeptionelle Fragen eingebunden werden sollten.
Die reine Umsetzung der auf Kreisebene beschlossenen bildungspolitischen Projekte stie8 zum
Teil auf Kritik bzw. auf Verwunderung dariiber, warum die Experten selbst nicht in die Gestaltung
des Schwerpunktes eingebunden wurden.

Die Akzeptanz des strategischen Ansatzes ist hoch. Die Entscheidungen der regionalen Gremien
werden akzeptiert. Zusatzliche Berichtspflichten fiir die Projekttrager, die Gber vertraglich gere-
gelte Vereinbarungen hinausgehen, werden z.T. kritisiert. Inwieweit diesen Verpflichtungen
nachgekommen wird, ist noch zu untersuchen. Die Beteiligung von Akteuren aus Wirtschaft und
der Gesellschaft ist sehr groR. Durch die Beteiligung von Medienvertretern ist eine enge Verknip-
fung mit der Offentlichkeit gegeben. Die entwickelten Organisationsstrukturen orientieren sich
an einer thematischen Begleitung und Entwicklung. Die Einbindung von Experten und Umsetzer
als beratende Mitglieder in den Arbeitskreisen und im Beirat orientieren sich an den Fahigkeiten
und Kapazitaten, die benotigt werden, um die Vorhaben organisatorisch und inhaltlich umsetzen
zu kdnnen.

5.2.2 Die Uckermark aus der Governance Perspektive

Der Landkreis Uckermark ist einer der groRten Landkreise der Bundesrepublik. In seinen heutigen
Grenzen besteht er bereits seit 1993 und verfligt Gber etablierte Strukturen. Aufgrund strukturel-
ler, wirtschaftlicher und demografischer Herausforderungen kénnen der Kreis und das Bundes-
land bereits auf eine Vielzahl unterschiedlicher Forderprogramme verweisen. Viele Fahigkeiten
und Kapazitdten im Bereich der administrativen Umsetzung von Férderprogrammen konnten so
gesammelt werden. Regionale Themenschwerpunkte und entsprechende thematische Expertisen
der vorhandenen Akteure in Bereichen wie der Daseinsvorsorge und der Arbeitsmarktforderung
konnten Uber nationale und internationale Programme in der Region aufgebaut werden. Dieses
Wissen und die Erfahrungen liegen dariiber hinaus bei unterschiedlichen Akteursgruppen vor.
Viele der von der Begleitforschung in der Region interviewten Personen haben bereits mit For-
derprogrammen gearbeitet und sind vernetzt. Die professionalisierten Strukturen helfen der Poli-
tik und Verwaltung des Landkreises, Férdergelder zu unterschiedlichen Schwerpunkten sehr er-
folgreich einzuwerben und potentielle Projekttrager anzusprechen. Aufgrund der Strukturschwa-
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che war die Region bereits auch mehrfach im Fokus politischer Modellvorhaben. Eines der Mo-
dellvorhaben des Bundes, bei dem bereits einige Akteure beteiligt waren, war das Modellvorha-
ben RegionenAktiv.

Die Uckermark ist als Teil des Landes Brandenburg Ziel 1 Gebiet und in der EFRE Forderperiode
2007-2013 Konversionsgebiet. Entsprechende Erfahrungen mit der Antragstellung, Umsetzung,
Abwicklung und Priifung von Projekten, gerade auch im Bereich der Arbeitsmarkt- und Wirt-
schaftsférderung, sind im Land, im Kreis und auf organisatorischer Ebene vorhanden. Im Bereich
der landlichen Entwicklung biindelt das Land die politischen MaBnahmen, indem es eine gemein-
same Richtlinie LEADER/ILE verwendet. Die Uckermark verfligt (iber eine eigene Lokale Aktions-
gruppe, in der drei regionale Arbeitskreise (RAK) integriert sind. Die drei teilrdumlichen regiona-
len Arbeitskreise waren in fritheren Férderperioden eigensténdige Aktionsgruppen und reprédsen-
tieren vor allem die drei GroBschutzgebiete der Uckermark.

Eines der wichtigen und aktuellen Programme, die der Region auch bei der Bewerbung und Reali-
sierung des Modellvorhabens LandZukunft als Erfahrungshintergrund dient, ist die Teilnahme am
ESF-Strukturfond V. Dieses Programm, welches bereits seit 2007 im Land Brandenburg angeboten
wird, hat dhnliche Ansdtze wie das Modellvorhaben. Die Verwendung von Regionalbudgets, die
Arbeit mit Zielvereinbarungen und die thematischen Schwerpunkte finden sich in der Program-
mierung des Landesprogramms zum ESF Fonds wieder. Etwa 4,1 Mio. Euro werden so im Zeit-
raum 2012-2014 in der Region im Rahmen von Zielvereinbarungen verausgabt. Der Aufbau der
Zielvereinbarung basiert auf dem Dreiklang aus strategischen, operativen Zielen und Indikatoren.
Dartber hinaus ist das V Regionalbudget des ESF in Brandenburg ein wichtiges Instrument fir die
arbeitspolitischen Ziele des Kreises. Vor allem die Bekdampfung der Langzeitarbeitslosigkeit und
die Vernetzung im Bereich Arbeitsforderung stehen im Zentrum des Konzeptes der Landesregie-
rung. Der thematische Fokus bei LandZukunft knlpft an dem des regionalen ESF-Konzeptes an.
Fiir die administrative Umsetzung von LandZukunft werden die Vorerfahrungen von einigen In-
terviewten des organisatorischen Kerns als besonders hilfreich eingeschatzt und als eine ,gute
Ubung”“ verstanden: ,Aber dadurch hat natiirlich der Landkreis auch Erfahrung im Umgang mit
eigenem Geld, was er sozusagen zur Verfiigung kriegt als - deswegen heifdt es ja auch Fond - und
insofern passen da viele Dinge ganz gut zusammen. Und da wir nun mal die Region sind, so wir
sind, so wie sie nun mal da ist, sind wir eigentlich sehr froh dariiber, dass wir also ein paar Res-
sourcen geschaffen haben in den Projekten.” (blz02int017)

Auch der organisatorische Kern bei LandZukunft baut konsequenterweise auf den Strukturen der
Umsetzung des ESF Programms auf. Die LAFP e. V. tragt die Funktion der regionalen Koordinie-
rungsstelle des Regionalbudgets und konnte zudem umfassende Aufgaben der Abwicklung und
Entwicklungsagentur erproben, entsprechende Routinen aufbauen und die Gestaltung der Ziele
begleiten. Die Verwaltung der Mittel obliegt dem Kreis. Auch die Akquise der Projekte erfolgt bei
LandZukunft in Anlehnung an die Erfahrungen des Regionalbudgets. Auch hier wird die Forderung
auf einem Ideenwettbewerb aufgebaut, den das Amt fiir Kreisentwicklung und die LAFP be-
treuen. Sie entwickeln auch entsprechende Auswahlkriterien und organisieren die Forderung
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(Landkreis Uckermark, 2011). Die Entwicklung der LandZukunft-Bewerbung folgt zeitlich unmit-
telbar anschlieBend an die Entwicklung der Konzeption fiir das ESF-Regionalbudget.

Neben den bereits etablierten Strukturen der Férderpolitik kann der Landkreis auch auf direkte
politische Netzwerke mit der Landespolitik und somit auf Erfahrungen landespolitischer Ent-
scheider im Bereich landlicher Entwicklung zurilickgreifen. Das Wissen um politische Entschei-
dungsgrundlagen auf der Landesebene und die Vernetzung der Verwaltung kdnnen fiir die regio-
nale Entwicklung genutzt werden (blz02_int017).

5.2.2.1 Der dreiseitige Vertrag der Uckermark

Laut Vertrag wird die fachliche Arbeit der Region durch eine breite Beteiligung des Landes am
Modellvorhaben unterstiitzt. Das Ministerium fir Infrastruktur und Landwirtschaft des Landes
Brandenburg, Referat , Landliche Entwicklung” Gbernimmt die Funktion der Begleitung. In der
Bewerbung finden sich weitreichende Funktionen, die das Land flr die Umsetzung von LandZu-
kunft Gbernehmen soll. In einer , Kleinen Arbeitsgruppe” soll das Ministerium die Zusammenar-
beit zwischen dem Land und dem Landkreis koordinieren. Die fachlichen Erfahrungen sollen so
stetig in die Arbeit der Region einflieRen. Die Staatskanzlei, Referat ,,Demografischer Wandel,
Koordinierungsstelle blirgerschaftliches Engagement®, soll darliber hinaus den ressortiibergrei-
fenden Austausch zwischen den beteiligten Ministerien des Landes sicherstellen. Als Trager des
Demografienetzwerkes Brandenburgs sollen von der Staatskanzlei neue Inputs in die Region ge-
geben und die erzielten Erfolge kommuniziert werden. Die tatsdchliche Rolle des Landes in der
derzeitigen Umsetzung erschliel8t sich derzeit noch nicht vollstandig.

5.2.2.2 Strategischer Ansatzpunkt und Zielstruktur der Region

Das Thema demografischer Wandel ist in der Uckermark bereits langer auf der politischen Agen-
da als in vielen anderen Regionen. Die Entwicklungen im Nachgang der Wiedervereinigung haben
dazu gefiihrt, dass hier der demografische Wandel durch die Abwanderung vor allem junger
Menschen weit fortgeschritten ist und das Thema, anders als in anderen Landern, bereits seit
einigen Jahren auch in der Férderpolitik des Landes einen hohen Stellenwert einnimmt. Weil sich
die veranderte Bevolkerungsstruktur stark auf die wirtschaftlichen und 6ffentlichen Strukturen
auswirkt, werden weniger Strategien zur Vermeidung von Abwanderung als vielmehr Strategien
zum konkreten Umgang mit der gegebenen Situation im Rahmen der Bewerbung zu LandZukunft
diskutiert. Regionale Vertreter nannten es einen wichtigen Lernschritt, erkannt zu haben, dass die
Forderung nicht mehr daran ansetzen kdnne, sich mit der wirtschaftlichen Entwicklung prosperie-
render Regionen zu messen oder die Bevolkerungsentwicklung grundlegend zu verdndern. Bei
der gegebenen demografischen und wirtschaftlichen Struktur sei es unrealistisch, sich der wirt-
schaftlichen Prosperitat und Bevolkerungsstruktur anderer Regionen durch eigene Forderstrate-
gien anpassen zu wollen und den Abstand zu Vergleichsregionen zu verringern. Die eigene regio-
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nale Entwicklung misse viel starker auf die Bediirfnisse der in der Region lebenden Personen und
ansassigen Unternehmen ausgerichtet sein. Der Ansatz der Region bei LandZukunft wird deshalb
als eine Haltestrategie verstanden, die einen Entwicklungsrahmen fiir diejenigen bietet, die in der
Region leben. Bisherige Férderpolitik orientiere sich bisher zu selten an diesen Uberlegungen und
an den spezifischen regionalen Ausgangsbedingungen bzw. Bedirfnissen einer Region.

Der strategische Ansatz der Region gliedert sich in drei thematische Schwerpunkte - die Sicherung
der Daseinsvorsorge mit Unterstlitzung der unternehmerischen Menschen, die ErschlieBung der
Potenziale adlterer Menschen fiir die Entwicklung der Unternehmen im landlichen Raum und die
Gestaltung eines gemeinsamen deutsch-polnischen Wirtschafts-, Sprach- und Lebensraums. In-
nerhalb dieser Vorgaben sind die Birger aufgefordert, entsprechende Projektantrage zu stellen.
Die inhaltliche Ausgestaltung der Projekte obliegt den unternehmerischen Menschen und wird
nicht durch die Entwicklungsagentur vorgepragt und in der Umsetzung begleitet, wie dies z. B. in
Holzminden und Dithmarschen der Fall ist. Diese Projektakquise erfolgt durch die Ansprache po-
tentieller Interessenten Uber die regionalen Medien und durch die Multiplikatoren der Region.
Die gewahlten strategischen Ziele weisen nur eine geringe Vertiefung auf. Die beiden ersten
Schwerpunkte umfassen die Themen der Entwicklung Landlicher Raume in grof3er Breite. Der
dritte Schwerpunkt tragt aktuellen Entwicklungen Rechnung, die eine vertiefende Auseinander-
setzung mit der Gestaltung grenzibergreifender Vernetzung angeraten erscheinen lassen. So
kann in der Region festgellt werden, dass aufgrund der steigenden Wohnpreise in der Metropol-
region Szcecin die Region Uckermark als Wohnraum an Attraktivitat gewinnt: , Wir haben ja Zu-
zug aus dem polnischen Raum, also wir haben mittlerweile 1.400 Biirgerinnen und Blirger, die beij
uns wohnen und in Polen arbeiten, weil der Wohnraum um Stettin so teuer ist, passt ja auch ganz
gut, [...]” (blz02int017) Der thematische Fokus wird zudem damit begriindet, dass der Kreis be-
reits seit Jahren Mitglied der Euroregion Pomerania und durch den Landrat dort im Prasidium
vertreten ist.

Da die strategischen Ziele nicht auf Projektideen basieren und die operativen Ziele nicht thema-
tisch eng gefasst sind, kdnnen die Ziele im Vergleich zu anderen Regionen mit sehr unterschiedli-
chen Projekten erreicht werden. Diese Offenheit erleichtert den Mittelabfluss, da es so keine
Abhéngigkeiten von Einzelprojekten gibt. Die Zielstruktur der Uckermark umfasst neben der ge-
forderten Differenzierung zwischen strategischen und operativen Zielen auch eine Differenzie-
rung zwischen Output-, Ergebnis- und Wirkungsindikatoren. Das Zielsystem der Uckermark ist
damit ausdifferenzierter als in den anderen Regionen. Die Wahl der Zielstruktur soll explizit der
Steigerung der Effizienz und der Effektivitat der eigenen Forderung dienen.

Die Zielerreichung hangt in der Region von der erfolgreichen Einwerbung von Antragen aus Wirt-
schaft, Verwaltung und Gesellschaft ab. Die Entwicklungsagentur bzw. der Kreis forderten bereits
friih Blrger auf, Antrage einzureichen. Die eingehenden Projekte werden nach ihrem erwarteten
Beitrag zu den regionalen Zielen bewertet. Der Weg zur Verwirklichung der strategischen Ziele
besteht somit in der Verpflichtung der Projekttrager, einen Beitrag zu den operativen Zielen zu
leisten. Eine wichtige Funktion nimmt bei dieser Form der Steuerung die Vorbewertung der Pro-



108 Kapitel 5 Regionale Steuerung zwischen Autonomie und Verantwortung

jekte durch die Entwicklungsagentur ein. Durch diese Vorarbeit werden die regionalen Ziele in
Beratung mit den potentiellen Tragern in Beziehung zum jeweiligen Projekt gesetzt und ein spezi-
fischer Beitrag vereinbart. Dabei erfolgt ein Abgleich mit den bereits erreichten Zielwerten, um
sicherzustellen, dass alle strategischen Ziele gleichermalRen durch Projektantriage bedient wer-
den. Das Angebot an Projekten und die Auswahl der Entwicklungsagentur regulieren somit zum
grofRen Teil die Zielerreichung. Zentrale Elemente hierbei sind das Einwerben von Projekten und
die Verhandlung der zu leistenden Beitrage zur Zielerreichung der Region.

Fiir die Realisierung verschiedener strategischer Ziele werden identische operative Ziele und Indi-
katoren verwendet. Sowohl der Erfolge bei der ErschlieBung des Potenzials dlterer Menschen zur
Starkung der regionalen Wirtschaft als auch der Erfolg bei der Sicherung der Daseinsvorsorge
durch privatwirtschaftliche Unternehmungen sollen durch die gleichen Indikatoren gemessen
werden. Die Indikatoren stehen in keiner spezifischen Beziehung zum strategischen Ziel. Auch
wenn die operativen jahrlichen Zielwerte erfiillt werden, bedeutet das noch nicht notwendig ei-
nen spezifischen Beitrag zum strategischen Ziel. Fir die Bemessung des dritten strategischen Ziels
wurde ein spezieller, nur fir dieses Ziel konzipierter Indikator, eingefihrt.

Die gewadhlten Outputindikatoren (Anzahl der geforderten Projekttrager Giber 55 Jahre und die
Anzahl geférderter Unternehmen) geben wieder, wie erfolgreich die Akquise von Projekten in der
Region ist. Auch die gewahlten Ergebnisindikatoren (Anzahl der fiir die Region neuen Produkte,
Dienstleistungen, Verfahren und Methoden sowie die Anzahl neuer Kooperationen/ Unterneh-
mensnetzwerke) driicken eher Quantitaten als Qualitdten aus. Dabei bleibt offen, wie die einzel-
nen Indikatoren definiert werden, und in welcher Beziehung sie zu den strategischen Zielen ste-
hen. Die Wahl der Indikatoren ist angesichts der gewéhlten Projektakquise mit geringer themati-
scher Fokussierung nachvollziehbar, da durch die verwendeten Leistungsparameter nur wenige
inhaltliche Eingrenzungen fiir die Antragsteller entstehen.

Auch die Wirkungsindikatoren sind in Bezug auf die strategischen Ziele von geringer Aussage-
kraft. Die Anzahl zugewanderter Arbeitskrafte (mit mindestens Facharbeiterabschluss) engt den
Zielschwerpunkt ,Gestaltung eines gemeinsamen deutsch-polnischen Wirtschafts-, Sprach- und
Lebensraums” sehr stark ein. Inwieweit der Indikator also einen Erfolg zum strategischen Ziel
realistisch bemessen kann, ist zu hinterfragen. Das operative Ziel der Umsatzsteigerung von Un-
ternehmen ist einerseits leicht messbar. In welchem Mal} andere Faktoren als die Projektforde-
rung zur Umsatzsteigerung beitragen, ist allerdings schwer zu beurteilen und nachzuweisen. Es
stellt sich auRerdem die Frage nach den Quellen und der Qualitdt der Daten. Ohne eine weitere
Definition der Qualitat des Arbeitsplatzes z. B. liber die Nutzung von Vollzeitdquivalenten ist zum
Beispiel der Indikator ,,Erhalt oder Schaffung von Arbeitslatzen” von begrenztem Informationsge-
halt. Bei der Verwendung von Wirkungsindikatoren existieren Probleme mit der Prifbarkeit und
mit der Durchsetzung von Konsequenzen fiir das Nichterreichen von Wirkungszielen. Kann zum
Beispiel ein Arbeitsplatz trotz der Zusage nicht Uber das Projektende hinaus gesichert werden,
muss Uberlegt werden, inwieweit Rickzahlungsforderungen von Férdermitteln etwa im Falle von
Konkursen oder angesichts der sowieso fehlenden wirtschaftlichen Stabilitdt des Unternehmens
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sinnvoll und durchfihrbar sind. Prinzipiell bergen solche Wirkungsindikatoren die Gefahr, schwer
verlasslich bestimmbar und in der Konsequenz nicht auf vertragliche Konsequenzen anwendbar
zu sein.

5.2.2.3 Gewahlte Umsetzungsstruktur

Fiir die regionale Partnerschaft, die die Auswahl der Projekte, die Steuerung, das Monitoring, die
Selbstbewertung und die Zielerreichungskontrolle vornehmen soll, wurde die Lokale Aktions-
gruppe Uckermark e. V. ausgewahlt (Abbildung 5.2). Die LAG besteht aus drei regionale Aktions-
gruppen (RAKs). Diese Gliederung folgt den Grenzen der drei GroRschutzgebiete, die im Kreis
liegen. Die elfkdpfige Mitgliederversammlung der LAG wurde durch finf weitere Mitglieder zum
Entscheidungsgremium von LandZukunft erweitert. Darunter befinden sich Vertreter des Landes,
des Kreistages, der IHK und des Wirtschaftsvereins. Die Region hat sich bewusst fir die Nutzung
der LAG Struktur als Entscheidungsgremium entschieden, um die vorhandenen Erfahrungen in
die Entscheidungen einflielen lassen zu konnen. Die Art der Projektférderung hat verschiedene
Effekte.

Die starke Position der etablierten LAG im LandZukunft-Prozess hat Konsequenzen. So beruht die
Bewertung eingereichter Projektantrdage auf den Erfahrungen mit der bereits erfolgten LEADER-
Forderung. Eine besondere Bedeutung hat in diesem Prozess die Leitung der Mitgliederversamm-
lung. Die Diskussionen im Gremium werden stark durch das Verfahrenswissen und durch die Hin-
tergrundinformationen zu einzelnen Projekten gepragt, auf die es aufgrund seiner Position Zugriff
hat. Es werden haufig auch Projekte besprochen, die in der LEADER-Férderung aufgrund des er-
schopften Budgets nicht mehr geférdert werden konnten oder die durch die Bindung an die Lan-
desforderrichtlinien bisher nicht férderfahig waren. Aullerdem werden die Antrage verstarkt vor
dem Hintergrund diskutiert, ob die in den Antrdagen gewahlten Fordersatze gerechtfertigt seien.
Darliber hinaus werden Diskussionen um Innovativitdat der Einreichungen geflihrt. Durch das
Gremium werden zudem kommunale Interessen stark und in dhnlicher Weise eingebracht wie in
der LEADER-Forderung. Durch die Erweiterung des Entscheidungsgremiums werden allerdings
zumindest die Diskussionen um die Bescheidung von Antrdagen weniger stark von den Kommunen
dominiert.
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Abbildung 5.2: Umsetzungsstruktur in der Modellregion Uckermark
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Im engen Zusammenspiel mit dem Entscheidungsgremium fungiert die Entwicklungsagentur als
den regionalen Prozess organisierende Einrichtung. Fiir diese Funktion war zunachst das Amt fir
Kreisentwicklung vorgesehen. Darin zeigt sich das Interesse des Landkreises am Modellvorhaben,
da der notwendigen Beratung von Antragstellern durch die Entwicklungsagentur bei der Gestal-
tung der Skizzen hin zu einem entscheidungsfahigen Antrag eine groRRe Bedeutung zukommt. Fir
die Funktion des Abwicklungspartners konnte die Landliche Arbeitsforderung Prenzlau e.V. (LAFP)
gewonnen werden.

Diese Organisationsstruktur passte jedoch mit den Vorstellungen des BMELs zur Projektabwick-
lung nicht zusammen. In einer ersten Phase Gbernahm das Amt fiir Kreisentwicklung die Funktion
der Entwicklungsagentur und der LAFP die Abwicklung der Projekte. Nach der Abwagung von al-
ternativen Organisationstrukturen und Sondierungen zu Madglichkeiten der Finanzierung einer
externen Abwicklung wurde die Dienstleistung der Entwicklungsagentur in einer beschrankten
Ausschreibung an die LAFP vergeben, der Kreis Gibernahm die Rolle des Abwicklungspartners. Die
Funktionen konnten leicht getauscht werden, da beide Einrichtungen tber die jeweiligen Kapazi-
taten verfliigen und durch die enge Vernetzung einen kontinuierlichen Austausch pflegen kénnen.
Die Beteiligten geben an, dass die neue Aufgabenverteilung zu einer verbesserten Steuerbarkeit
des Prozesses fihrt (blz02int017). Beide Einrichtungen kénnen auf umfassende, fiir die Umset-
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zung der Projekte relevante Kapazitaten zurlickgreifen. Die LAFP, die im Regionalbudget V die
Funktion der regionalen ,Kontaktstelle Arbeitsmarkt und Wirtschaft” hat, bringt grofRe Erfahrun-
gen in der Antragsgestaltung und Beratung mit. Das finanzielle und inhaltliche Controlling erfolgt
in der Uckermark in einer engen Verzahnung zwischen Kreisverwaltung und LAFP. Dabei iber-
nimmt der Verein starker die Funktion der Beratung von Antragstellern und die Begleitung der
Projekttrager hinsichtlich der zu leistenden Berichtspflichten.

Bei der Entwicklung der regionalen Organisationsstruktur fallt die Einbindung des Kreistages der
Uckermark auf. Dies resultiert zum einen daraus, dass der Vorstandsvorsitzende der LAG und
damit des Entscheidungsgremiums dem Kreistag vorsteht. Darliber hinaus wurde der Vorsitzende
des Kreistagsauschusses flir Regionalentwicklung in das Entscheidungsgremium berufen. Hierin
drickt sich auch das wachsende Unwohlsein der Abgeordneten dariiber aus, dass die Handlungs-
spielraume auBerhalb von Forderprogrammen immer weiter abnehmen. Aufgrund der klammen
Haushalte verlagerten sich die eigentlichen Entscheidungen in den Kontext von Forderprogram-
men. Die Legitimation der hierfiir geschaffenen Entscheidungsstrukturen sei oftmals zu hinterfra-
gen. Um der befiirchteten schwindenden eigenen Entscheidungskompetenz entgegenzuwirken,
wird durch die gewadhlten Reprasentanten eine Vertretung in solchen Gremien jenseits der etab-
lierten Institutionen angestrebt.

Der Funktionswechsel zwischen Entwicklungsagentur und Abwicklungspartner zeigen, basierend
auf den Mittelabflissen in der Region, dass die Region bereits Gber die Kapazitdten fiir die Reali-
sierung solcher Vorhaben in unterschiedlichen Einrichtungen verfiigt.

5.2.2.4 Anreizsystem und Controlling

Die Forderung in der Uckermark richtet sich an unternehmerische Menschen in der Region, die
aufgefordert sind, Projektantrdage einzureichen. Fir viele Antragsteller besteht der Anreiz zur
Teilnahme darin, hohere Forderquoten zu erzielen und Férderinhalte anbieten zu kdnnen, die
zuvor im Geltungsrahmen landesrechtlicher Férderrahmen nicht umgesetzt werden konnten.
Aullerdem schreckt die aufwandige Verwaltung von Projekten in etablierten Forderinstrumenten
viele potentielle Antragsteller mit wenigen Organisationskapazitdten von einer Antragstellung ab,
sodass in der Bereitstellung dieser Verwaltungskapazitdten ein wichtiger Anreiz zur Gewinnung
unternehmerische Menschen fiir die Forderung gesehen wird. Die Unterstiitzungsleistung der
Entwicklungsagentur und der Abwicklung umfasst vor allem die forderfachliche Begleitung und
Beratung. Die Beratung der Antragsteller erfolgt bei der Erstellung der Antrage, vor allem aber
auch bei der Sicherstellung der Mittelverausgabung und der Nachweiserbringung im Umset-
Zungsprozess.

Die Antragsteller werden verpflichtet, einen Beitrag zu den bestehenden regionalen operativen
Zielen zu leisten. Der erwartete Beitrag ist ein wichtiges Vorauswahlkriterium fiir die Projekte und
fiir die Entscheidungsfindung im Entscheidungsgremium. Aufgrund der inhaltlichen Offenheit der
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Indikatoren werden die jeweiligen Beitrage zu regionalen Zielen mit jedem Antragsteller individu-
ell verhandelt und im Zuwendungsbescheid festgehalten. Hier kommt der Entwicklungsagentur
eine wichtige Funktion bei der Steuerung tber Ziele zu. Sie hat die Funktion, die vorgeschlagenen
Beitrdge und die einzelnen Projekttrager hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit zu beurteilen und zu
beraten. Vor allem unerfahrene Projekttrager definierten in ihren Antragsskizzen manchmal un-
realistische und Uiberambitionierte Ziele, sodass eine Anpassung der Ziele verhandelt werden
miusse. Der Aufwand bei der Antragsbegleitung sei auch unerwartet hoch, weil die potentiellen
Projekttrager im Umgang mit dem Steuern Uber Ziele unerfahren sind.

Fiir das Controlling der Projekte setzt der Kreis bereits etablierte Instrumente aus dem Regional-
budget V ein. Diese wurden fiir das Steuern {ber Ziele erweitert. Die Uberforderung mancher
Projekttrager mit der reguldren Abwicklung von Projekten zeigt sich auch darin, dass der Auf-
wand der kontinuierlichen Nachweisprifung abgerufener Mittel viele von ihnen veranlasst, zu-
nachst in Vorleistung treten zu wollen. Allerdings ist diese Form der Finanzierung bei LandZukunft
nicht vorgesehen. Die Entwicklungsagentur hat deshalb dariiber hinaus die genaue Einhaltung
des Forderablaufs zu Gberwachen. Gemeinsam mit dem Abwicklungspartner sollen die betref-
fenden Projekttrager zunachst darin unterstiitzt und beraten werden, ihren Nachweispflichten im
Verlauf der Projektumsetzung nachzukommen. Dieses informelle Begleiten kann als weiche Form
des Controllings verstanden werden und dient dazu, die Anwendung des formellen Instrumenta-
riums des Projektcontrollings und der Evaluation von vorneherein zu vermeiden. Diese formellen
Eingriffsmoglichkeiten greifen zum einen meist erst nach Beendigung des Projektes, also dann,
wenn ein Beitrag zu den regionalen Zielen nicht mehr erreicht werden kann. Zum anderen muss
ein Mittelabfluss innerhalb der vorgesehenen Zeitraume gewahrleistet werden, um die vom
BMEL zur Verfligung gestellten Mittel auch ausgeben zu konnen und die Haushaltsordnungen
nicht zu verletzen. Die Form der Projektférderung in der Uckermark stellt die beteiligten Akteure
vor die zentrale Herausforderung, ein ausreichendes Netz an Controlling- und Evaluationsinstru-
menten zu entwickeln. Das Erreichen der mit dem Bundesministerium vereinbarten Ziele kann
vor allem darliber sichergestellt werden. Inhalte und Umsetzung selbst liegen ganz im Sinne des
Steuerns Uber Ziele im Verantwortungsbereich der Projekttrager. Diese vermittelnde Position als
Ziele definierende und Zielbeitrage empfangende Ebene ist daher organisatorisch anspruchsvoll.

Unklar bei der Zielerreichungskontrolle bleibt bislang, wie einzelne Indikatoren definiert werden,
bzw. wie und durch wen sie erhoben werden. Die Auseinandersetzung im Entscheidungsgremium
mit der Frage, wie der Nachweis erfolgen kann, dass der Erhalt oder die Schaffung eines Arbeits-
platzes auf die Forderung von LandZukunft zuriickzufihren ist, verdeutlicht, dass dieses Problem
auch hier erkannt wurde. Daran schloss sich die Frage an, wie lange Arbeitsplatze erhalten blei-
ben missten, um von einer erfolgreichen Férderung ausgehen zu kénnen und wie eine entspre-
chende Sicherstellung {iber das Ende von LandZukunft hinaus dokumentiert werden sollte. Ahn-
lich wie in allen Regionen, konnten bisher keine eindeutigen Losungen fiir diese Art der Ex-post-
Evaluation des Modellvorhabens und der Zielerreichung gefunden werden.
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5.2.2.5 Projektentwicklung und -auswahl

Die Projektentwicklung erfolgt durch die Antragsteller. Die Beratung der Antragsteller zur Aus-
formulierung eines Zuwendungsbescheides wird durch die Entwicklungsagentur geleistet. Anders
als in Dithmarschen ist die Entwicklungsagentur fiir die Beratung der Antragsteller und zur Beglei-
tung der korrekten Abwicklung der Projekte zustandig.

Neben neuen Antragstellern im gesellschaftlichen Umfeld werden dariiber hinaus auch Antrag-
steller angeregt, Antrdge einzureichen, die bereits eine LEADER/ILE-F6rderung beantragt oder
erhalten haben. Diese Antrdage koénnen zum Teil die Indikatoren und operativen Ziele bedienen,
stellen aber keine neuen Projektansatze dar. Dieses Defizit wird auch von den regionalen Akteu-
ren zum Teil so gesehen. Aufgrund der erfolgreichen Verausgabung des LEADER-Budgets bei der
LAG ist es moglich solche Projekte zu fordern.

»Na ja, wir haben das Problem, dass ja die LEADER-Férderung, LEADER ILE/LEADER-F6rderung, in
der Region sehr intensiv genutzt worden ist. Durch die drei verschiedenen regionalen Arbeitsgrup-
pen ist das Gesamtthema in der Uckermark - glaube ich - sehr gut vermarktet und wir haben jetzt
natiirlich den Ansatz, was aber nicht verwerflich ist, dass viele sagen: Der LEADER-Topf ist mo-
mentan leer versuchen wir doch mal, ob das nicht bei LandZukunft geht und das ist jetzt im Grun-
de genommen unsere Argumentation, dass wir sagen: Das ist zwar eine gute Idee die auch hilft im
ldndlichen Raum weiter zu iiberleben, aber das ist jetzt nicht die Zielrichtung von LandZukunft!“
(blz02int017)

Kapazitaten zur Entwicklung der Projekte werden in den beiden Schwerpunkten Sicherung der
Daseinsvorsorge durch private Initiativen und Starkung der wirtschaftlichen Basis im landlichen
Raum seitens der Entwicklungsagentur nicht bendétigt. Die vereinbarten Ziele kénnen durch die
eingehenden Projektantrdge erreicht werden. Im Zielschwerpunkt Entwicklung eines Wirt-
schafts-, Sprach- und Lebensraums innerhalb der gemeinsamen deutsch-polnischen Verflech-
tungsregion konnten bisher wenige Projekte eingeworben werden. Hier gestaltet sich die Akquise
schwieriger und Kapazitdten zum Entwickeln von Projekten innerhalb der regionalen Partner-
schaft sind zundchst nicht vorgesehen. Das strategische Ziel wird dennoch als politisch wichtig
eingeschatzt. Die Verfolgung des Ziels wird dadurch erschwert, dass zur Konkretisierung des stra-
tegischen Ziels keine ausdifferenzierten operativen Ziele und Indikatoren zur Verfiigung stehen.
Hierdurch kdénnen rein formal nur Projekte geférdert werden, die einen Zuzug von qualifizierten
Arbeitskraften aus Polen anbieten.

Die Offenheit der Férdergrundlagen erfordert von den Beteiligten in der Region eine groRRe Ver-
antwortung und Disziplin. Erfahrene Antragsteller interpretieren die mit dem BMEL vereinbarten
Ziele als nicht zwingend bindend bzw. als weit interpretierbar. Dabei wird auch versucht, politi-
schen Einfluss und eigene Interessen direkter einbringen zu kdnnen. Zur Einhaltung des regiona-
len Konsenses Uber die vereinbarten Ziele bei der Form der Projektorganisation wird ein kontinu-
ierlicher Austausch zwischen Entwicklungsagentur, Kreis und Abwicklungspartner abverlangt, die
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auch die politische Fiihrung des Landkreises einschliel3t. Klare Entscheidungsregeln sind dariiber
hinaus bei der Auswahl der Projekte zu entwickeln. Eine konsistente Argumentations- und Bewer-
tungslogik ist notwendig um eine Gleichbehandlung der Antragsteller zu garantieren. Diese Re-
geln sind in den Beratungen transparent zu machen, im Entscheidungsgremium deutlich darzu-
stellen und auch in den Protokollen zu den Entscheidungen festzuhalten. Das Fehlen solcher Me-
chanismen erzwingt von den Entscheidern eine groRe Disziplin und Selbstkontrolle, konsistente
Entscheidungen zu fallen. Anderenfalls laufen die Entscheidungen des Entscheidungsgremiums
Gefahr, intransparent und angreifbar zu werden. Ein hoher Grad der Dokumentation der Ent-
scheidungsfindung ist wesentlich fiir die Art der Projektférderung.

5.2.2.6 Fazit Governance Uckermark

Das Instrument des Steuerns (iber Ziele und die forderrechtlichen Rahmen waren der Region be-
reits vor dem Modellvorhaben bekannt und entsprechende Kapazitaten konnten genutzt werden.
Daraus resultiert eine, im Vergleich zu anderen Regionen, schnelle Umsetzung erster Projekte.
Die Vernetzung des organisatorischen Kerns Uber gemeinsame Projekte erméglichte es zudem
den Akteuren vor Ort, die Funktionen zwischen Abwicklungsbehdérde und Entwicklungsagentur zu
tauschen. Bei der Steuerung der Projekte hilft der Region eine etablierte LEADER-Struktur und
Personen, die in der regionalen Entwicklung bereits politische Erfahrungen und Uber Verwal-
tungserfahrungen verfiigen. Der groRe Aufwand fir die Antragsberatung und Begleitung der Pro-
jekttrager in der Umsetzungsphase resultiert vor allem daraus, dass einige der neuen Antragsstel-
ler Giber wenig Erfahrung im Umgang mit Projektverwaltung verfiigen bzw. nur Gber geringe Ka-
pazitdten hierfiir verfiigen. Zudem kann die grofRe Anzahl an Projekten die beteiligten Akteure
aus Abwicklung und Entwicklung dazu auffordern, einen gewissen Formalisierungsgrad einzufih-
ren, der Transparenz bei der Auswahl der Projekte sicherstellt und effizientere Zwischennach-
weiskontrollen zu ermoglichen. Fiir die Projektentwicklung sind weniger inhaltliche Expertisen
gefordert. Flr die Bewertung der einzelnen Projektantrage sind die Kapazitdten in den regionalen
Organisationsstrukturen vor allem durch die LEADER-Erfahrungen vorhanden. Die Region nutzt
dabei ihre Kapazitaten sehr effizient, um die verfiigbaren Mittel in der Region einzusetzen. Die
Projektentwicklung ist durch die Antragsberatung und das Controlling gepragt. Die Arbeit wird
begleitet durch die Gestaltung von strukturierenden und transparenten Entscheidungsregeln fir
die Projektauswahl. Die Sicherstellung eines regionalen Konsenses (iber die gemeinsame Zielver-
folgung ist aus Sicht der Akteure der Verwaltung ein permanenter Prozess und bindet viele Res-
sourcen. Der Umfang Ubertrifft dabei die Erwartungen.

Die strategischen Ziele fokussieren die strukturellen Probleme der Region. Dabei ist der themati-
sche Rahmen fir die Projekte weit gefasst. Aufgrund der Férdererfahrung in den gewahlten the-
matischen Feldern sind modellhafte Ergebnisse weniger zu erwarten. Die verfligbaren Kapazita-
ten werden in der Region effizient eingesetzt.
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Insbesondere aufgrund der Vielzahl an Projekten erlangt die Gleichbehandlung der Akteure gro-
Bere Relevanz. Dies zu gewahrleisten und einen regionalen Konsens so transparent herzustellen,
ist einerseits zeitintensiv und andererseits notwendig, um Transparenz Gber die Mittelverteilung
und Legitimitat fir das Modellvorhaben in der Region herzustellen.
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6 Mobilisierung unternehmerischer Menschen

Die Institutionen und Steuerungsroutinen, die im letzten Kapitel besprochen wurden, sollen dazu
dienen, das Engagement der Menschen vor Ort zu motivieren und zu ermoglichen. Die nachfol-
genden Abschnitte beschaftigen sich mit dem, was vor Ort aus diesen Vorgaben gemacht wird:
Wer engagierte sich in der Umsetzungsphase und warum (Kapitel 6.1) und was sind die mogli-
chen Effekte der Beteiligung (Kapitel 6.2)?

6.1 Unternehmerische Menschen in der Umsetzung des Modellvorhabens

Dieser Abschnitt behandelt die Analysen, die sich mit der Frage nach den Voraussetzungen regio-
nalen Engagements beschaftigen und mit der Frage danach, wie die speziellen Bedingungen in
LandZukunft auf das Engagement gewirkt haben. Der erste Teil beleuchtet die individuellen Vo-
raussetzungen einer Beteiligung allgemein, der zweite Abschnitt behandelt die Faktoren, die Per-
sonen motivieren und befdhigen, in hervorgehobener Stellung und mit gehobener Verantwor-
tung aktiv zu werden und der dritte Abschnitt geht der Frage nach den spezifischen Vorausset-
zungen eines Engagements von Unternehmen nach.

6.1.1 Personliche Bestimmungsgriinde individuellen Engagements

Die hier vorgestellten Ergebnisse basieren auf einer vergleichenden statistischen Analyse der In-
terviews mit den Beteiligten der Auftakterhebung (s. Kapitel 3.2). Von den 109 Interviews der
Auftakterhebung wurden aufgrund begrenzter personeller und zeitlicher Kapazitaten zunachst
nur 29 Interviews ausgewertet. Die vergleichende statistische Analyse fragte nach dem Zusam-
menhang zwischen individuellen Voraussetzungen und den Erfahrungen in der Teilnahme am
LandZukunft Prozess. Es sollte insbesondere untersucht werden, inwiefern sich positive Erfahrun-
gen der Prozessteilnahme durch die Ausstattung mit materiellen und immateriellen Ressourcen
erklaren lassen. Dabei wurde auch untersucht, was der Zusammenhang zwischen materiellen
Ressourcen und persoénlichen Charakteristika wie Selbstzutrauen und Erwartungen ist. Wenn die
Prozesserfahrungen stark von individuellen und insbesondere von materiellen, individuellen Vo-
raussetzungen abhangen, wiirde das bedeuten, dass die Gefahr besteht, dass sich in diesem und
folgenden Bottom-up-Prozessen einige Personen starker repradsentiert finden als andere und ein
entsprechendes Bias, zum Beispiel in der Beriicksichtigung von Interessen, entsteht. Die Ergeb-
nisse kdnnten einen Hinweis darauf geben, wo angesetzt werden miisste, um diesen Effekt durch
entsprechende Vorkehrungen zu verringern.

Abbildung 6.1 zeigt die unterstellte Kausalkette in der Untersuchung von Einflussfaktoren auf die
Erfahrungen der Beteiligten mit dem Engagement in LandZukunft (Methode dargestellt im An-
hang 1, Abschnitt 1).
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Abbildung 6.1: Modell individueller Voraussetzungen kollektiven Engagements
Erfahrungen
mit Beteili-

Ressourcen gung am LZ-
Selbstver- Prozess
trauen kollektives (eher positiv

7ut oder eher
utrauen Eigenver- negativ)
ﬁnrt]\ll(vqrt- Erwartung
flr Region
Quelle: Eigene Darstellung.

Es wird also unterstellt, dass die Ressourcen einer Person sich auf ihr Selbstzutrauen, auf ihr Ver-
trauen in die Wirkungsmacht der Gemeinschaft (,Kollektives Zutrauen®) und auf das individuelle
Geflihl der Eigenverantwortlichkeit auswirken. Alle diese ,Inputs” wirken auf die beobachteten
,Outputs”, namlich auf die Erwartungen, die ein Beteiligter mit der Beteiligung fiir sich selbst
verbindet, die Erwartungen, die er fir die Region mit dem Prozess verbindet und schlieBlich der
Erfahrungen, die er im Prozess macht (zur Erlauterung des Inhalts dieser Dimensionen s. Anhang).

Die Verteilung dieser Messdimensionen wird in Abbildung 6.2 entlang einer standardisierten
Skala dargestellt. Positive Werte zeigen das Uberwiegen bestirkender oder positiver Aussagen
an, negative Werte das Uberwiegen von negativen Aussagen zu einer Dimension (s. Anhang 1,
Abschnitt 1). Die Verteilung der materiellen Ressourcen weist die grofSte Streuung auf. Auch beim
Selbstzutrauen, beim kollektiven Zutrauen und beim Geflihl der Eigenverantwortlichkeit unter-
scheiden sich die Befragten nach der Beurteilung in der systematischen Auswertung (s. Anhang 1,
Abschnitt 1) relativ stark. Bei den Erwartungen fiir die Region und den Prozesserfahrungen schei-
nen sich positive und negative Aussagen meist die Waage zu halten. Die Erwartungen an den Pro-
zess und an die Teilnahme fir die Entwicklung der eigenen Situation sind in der Regel positiv aber
eher gering.
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Abbildung 6.2: Verteilung der individuellen Voraussetzungen und Prozesserfahrung
o
— Ressourcen
” Kollektives
Selbst- Zutrauen
o vertrauen o Eigenver-
T antwort- Erwartung  Erwartung  Prozesser-
lichkeit fur Selbst  fiirRegion  erfahrung
o | o z o
A )

Standardisierter Indexwert

) i =

Quelle: Eigene Darstellung.

In der statistischen Analyse wurden die signifikanten Kausalketten dieser Logik identifiziert
(s. Anhang 1, Abschnitt 1). Zwei zentrale Kausalketten zeigen die Relevanz, aber auch die Kom-
plexitat der Zusammenhadnge von materiellen und immateriellen personlichen Voraussetzungen
auf der einen Seite und Erwartungen und Erfahrungen im LandZukunft-Prozess auf der anderen
Seite. Die Erfahrungen, die im Prozess gemacht werden, hiangen demnach auch von den Erwar-
tungen ab, mit denen sich eine Person beteiligt. Personen, die sich mit relativ hohen Erwartungen
fir die eigene Person oder die eigene Organisation beteiligen, zeigen tendenziell positivere Erfah-
rungen im Prozess als Personen, deren Motivation eher in hohen Erwartungen fiir die Region be-
steht (Abbildung 6.3).

Abbildung 6.3: Der Effekt individueller Ressourcen auf Zutrauen und Erfahrungen in
LandZukunft
+ Erwartung 0,0 bis 0,2
Selbstzutrauen fir Selbst + (0;0 bis 011)
Ressourcen —> +  (Kollektives Prozess-
Zutrauen) erfahrung
A Erwartung - -0,2 bis 0,0
fir Region (-0,5 bis 0,0)

Quelle: Eigene Darstellung.

Beide Erwartungen stehen im positiven Zusammenhang zum individuellen und kollektiven Zu-
trauen und zur individuellen Ressourcenausstattung der Beteiligten. Daraus kann abgeleitet wer-
den, dass die Motivation zur Teilnahme flir Personen mit einer anfangs héheren Ressourcenaus-
stattung hoher ist, dass aber die Teilnahme eher in einer Enttduschung endet, wenn die regions-
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bezogenen Erwartungen Uberwiegen. Das wirde bedeuten, dass sich tendenziell zunehmend
Personen beteiligen, die die Ressourcen mitbringen, um auch persénlich von einer Beteiligung zu
profitieren.

Andererseits wirken Ressourcen auch auf das Gefiihl der Eigenverantwortlichkeit (Abbildung 6.4).
Ein Teil dieses Geflihls wird durch das Selbstzutrauen erklart. Die Eigenverantwortlichkeit konter-
kariert den Effekt des Zutrauens auf die LandZukunft-Erfahrungen, weil Personen, die aus einem
Geflihl der Eigenverantwortlichkeit am Prozess teilnehmen, tendenziell weniger fiir sich selbst
erwarten und eine entsprechend negativere Prozesserfahrung machen.

Abbildung 6.4: Der Effekt individueller Ressourcen auf Eigenverantwortlichkeit und Erfah-
rungen in LandZukunft

Erwartungen

- fiir Selbst N -0,1 bis0,0

. Prozess-
Eigenverant-
Ressourcen —> + 0 iiichkeit erfahrung

Erwartung ) 0,0 bis 0,2

B flir Region

Quelle: Eigene Darstellung.

Andererseits gehen diese Personen mit hoher Eigenverantwortlichkeit auch mit einer grofReren
Skepsis in Bezug auf die positiven regionalen Wirkungen des Projekts in den Prozess. Sie werden
dann tendenziell ,positiv Giberrascht” und berichten von relativ positiven Prozesserfahrungen.
Fasst man bis hierher zusammen, so kann man schlieBen, dass es durchaus gelingen kann, die
Ressourcen relativ gut mit Ressourcen ausgestatteter Personen fiir einen Prozess wie LandZu-
kunft zu mobilisieren, sei es, weil diese Personen sich viel von dem Prozess erwarten, sei es,
weil sie ein hohes Gefiihl der Eigenverantwortlichkeit haben. Vermutlich miissen fiir diese zwei
Gruppen allerdings unterschiedliche Formen der Ansprache und unterschiedliche Argumente zu
ihrer Mobilisierung gewahlt werden. AuBerdem muss darauf geachtet werden, dass insbeson-
dere die, die durch ihre Erwartungen fiir die Region motiviert sind, leicht enttduscht werden
und dann vielleicht abspringen oder beim nachsten Mal nicht mehr dabei sind.

Auch unabhangig von der Ressourcenausstattung lasst sich ein Zusammenhang zwischen indivi-
duellen Voraussetzungen und Erwartungen und Erfahrungen im Prozess beobachten (Abbil-
dung 6.5).
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Abbildung 6.5: Die Bedeutung kollektiven Zutrauens fir Erwartungen und Erfahrungen
Kollektives + Prozess-
Zutrauen erfahrung

+
0,0 bis 0,2
0,0 bis 0,3 0,0 bis 0,1
Erwartung Erwartung
* fiir Selbst + fiir Region

Quelle: Eigene Darstellung.

Insbesondere starkt kollektives Zutrauen unabhangig von der individuellen Ressourcenausstat-
tung die positiven Prozesserfahrungen. Das heif3t, die Bewertung des Erlebten hangt wahrschein-
lich auch von den vorhandenen Erfahrungen mit kollektiven Prozessen ab. Denn nach allem was
man weil3, sind es vor allem gemeinsame Erfolgserlebnisse, die das kollektive Zutrauen (die ,,coll-
ective efficacy”) starken. Die Mobilisierung von Menschen mit geringerer Ressourcenausstat-
tung fiir einen Prozess wie LandZukunft, um gerade die Interessen der am starksten Benachtei-
ligten zu beriicksichtigen, gelingt also am ehesten dort, wo Personen bereits auf erfolgreiche
gemeinsame Projekte und Aktionen zuriickblicken kdnnen. Das heift, dass ein komplexes Pro-
gramm wie LandZukunft moglicherweise durch niedrigschwellige Angebote vorbereitet werden
sollte, die geringe Anforderungen an die Personen vor Ort stellen, aber ihnen durch erste ge-
meinsame Erfolgserlebnisse den Aufbau eines starkeren kollektiven Zutrauens ermaglichen. Ein
von den Befragten immer wieder erwdhntes Beispiel fiir ein pragendes positives gemeinsames
Erlebnis im Ort war zum Beispiel die Teilnahme an einem, von einem Radiosender ausgetragenen
Wettbewerb, bei dem Dorfer dazu aufgerufen waren, innerhalb einer kurzen Zeitspanne mog-
lichst viele Gegenstdande einer bestimmten Art zusammenzutragen (in einem der zwei nieder-
sachsischen Untersuchungsdorfer der Dorfstudie (s. Kapitel 3.2 und Kapitel 6.2.1)). Die Aktion
mobilisierte einen relativ groBen Anteil der Einwohner und brannte sich als gemeinsames Er-
folgserlebnis ins kollektive Gedachtnis ein, obwohl mit dem Sieg nur ein Anerkennungspreis ver-
bunden war.

6.1.2 ,leadership” oder Beteiligung in leitender Funktion

Es reicht allerdings nicht, nur die Bestimmungsgriinde von Beteiligung allgemein zu erkldren. Fir
viele groRere Projekte mit groRerer regionaler Relevanz und héherem Innovationspotenzial sind
Menschen von Bedeutung, die nicht nur ,mitmachen”, sondern Dinge selbst vorantreiben, die
herausgehobene Positionen einnehmen und ihrerseits Mitstreiter mobilisieren. Ob es immer
(auch) von solchen zufélligen individuellen Faktoren abhangt, ob groBere kollektive Prozesse ent-
stehen und zu einem erfolgreichen Ende kommen, wurde unter anderem im Rahmen der Dorf-
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studie (Kapitel 6.2.1) untersucht. Die Frage hier ist, welche besonderen Bedingungen die be-
schriebenen ,leader” zu ihrem Engagement befdhigen und motivieren.

Die in Kapitel 3.1.1 dargestellte Theorie zeigt, dass personliche Ressourcen und Fahigkeiten zwar
relevant sind, dass es aber auch auf die (Organisations-)Strukturen ankommt, innerhalb derer
Personen agieren. Die Organisation, seien es offentliche Verwaltungen, Unternehmen, Vereine
0. a., ermoglicht es ,leadern”, auf die Ressourcen anderer Personen geplant und verlasslich zuzu-
greifen. Gleichzeitig ist unternehmerische Autonomie in diesem Sinne eine Voraussetzung fir
regionales kooperatives Engagement, weil dieses einen eigenen spezifischen Managementansatz
erfordert, der dezidiert auf die Zusammenarbeit mit externen Akteuren und die Beeinflussung
der Organisationsumwelt abzielt. Aus dem dafiir notwendigen Entscheidungsspielraum der Ent-
scheider ergibt sich die mogliche Bedeutung personlicher Praferenzen und Handlungsorientie-
rungen. Durch die Erganzung um entsprechende Managementtheorien lasst sich der theoretische
Rahmen soweit konkretisieren, dass er die Auswertung von Einzelfallbeschreibungen sogenann-
ter ,leader” leiten kann (Abbildung 6.6).

Abbildung 6.6: Organisation, leadership und Managementziele
Organisation Entscheider Leadership Management Ziele
(Pfeffer & Salancik, (OToole & Meier,
1978) 1999)
. . Symbolisch
B + s _—
Be:gﬁrkérsiﬁgzzn (Mobilisierung von Interne Stabilitat
Ressourcen)
GroRe/Macht Der Umwelt + (II:::EtI?czﬁgif Puffer gegeniiber
der Organisation ausgesetzt . Umfeld
Gelegenheiten)
Verfligbare + (Erzler::nj:vvon Gestaltung des
Ressourcen sung Umfelds
Gelegenheiten)

Quelle: Eigene Darstellung.

Die in der Abbildung dargestellten Zusammenhange implizieren die Hypothese, dass die Gestal-
tung des eigenen Umfeldes, um die es hier in erster Linie geht, es erfordert, nicht nur Gelegen-
heiten zu nutzen, sondern sie auch zu erzeugen indem zum Beispiel entsprechende Netzwerke
gesponnen werden. Das erfordert den Riickgriff auf vorhandene Ressourcen, wie sie vor allem in
grofReren Organisationen zur Verfligung stehen. Gleichzeitig diirfen aber die birokratischen Be-
schrankungen nicht zu grol8 sein, damit ausreichend Entscheidungsspielraum fiir ein ,initiatives
leadership” existiert.



Kapitel 6 Mobilisierung unternehmerischer Menschen 123

Um zu Uberpriifen, wie gut die beschriebenen Bedingungen auf die Personen zutreffen, die sich
im LandZukunft-Prozess an exponierter Stelle engagieren, untersuchen wir vier Falle genauer.
Dabei handelt es sich um drei Personen, die haufig von anderen befragten Beteiligten als beson-
ders wichtig fiur die Entwicklung der Region oder fiir den LandZukunft-Prozess bezeichnet wurden
- ein mittlerer Unternehmer, ein Manager eines grofleren Unternehmens und ein Abteilungsleiter
der offentlichen Verwaltung. Erganzend wird der Fall eines Einzelunternehmers analysiert, der in
seinem Versuch, regionale Reputation und Einfluss zu erlangen, gescheitert ist. Genutzt wurden
die Interviews der Auftakterhebung, wo vorhanden die detaillierteren Einzelfallinterviews (s.
,Einzelfallerhebung” in Kapitel 3.2) und auch ergdanzende Dokumente zu Unternehmen und Un-
ternehmensgeschichte. Die Analyse beruhte auf der narrativen Analyse (ldentifizierung der Sto-
rys), der chronologischen Ordnung der Storys innerhalb jeden Falls und einer durch das Material
geleiteten Codierung (s. a. Kapitel 3.2) innerhalb jeder Story. Die Codes werden im Anhang 1 (Ab-
schnitt 3, Tabelle A4) dargestellt. Im Folgenden wird die analytische Zusammenfassung des so
geordneten Materials fir jeden der vier Falle prasentiert.

Der Manager des groBeren Unternehmens bringt Erfahrungen aus dem Ausland und aus anderen
Unternehmen mit. Er fiihlt, dass er in seinem aktuellen Unternehmen mittlerer Gr6Re deutlich
mehr Handlungsfreiheit hat als zuvor in groBeren Konzernen (die bilirokratischen Beschrankun-
gen sind also vergleichsweise gering, s. Abbildung 6.6). Das ermoglicht ihm auch sein regionales
Engagement im Namen und mit Ressourcen des Unternehmens. Die Unterstiitzung des Engage-
ments durch sein Unternehmen hangt allerdings von der wirtschaftlichen Situation ab (und
damit von den verfligbaren Ressourcen, s. Abbildung 6.6), wobei die Unternehmensentwicklung
aktuell, also zur Zeit des beobachteten Engagements, sehr positiv verlauft. Gleichzeitig soll das
Unternehmen immer auch von dem Engagement profitieren. Das kooperative Engagement hilft,
im Sinne eines ,initiativen leaderships” (s. Abbildung 6.6), zur Gestaltung des Umfeldes ent-
sprechend der Unternehmensbediirfnisse und -vorstellungen beizutragen. Das Unternehmen ist
zwar nur von mittlerer GroRe, hat aber eine strategisch wichtige Funktion im Landkreis und der
regionalen Wirtschaft. Dennoch ist es auf die lokalen Netzwerke seiner Manager und die Koor-
dination der eigenen Ressourcen fiir die Region mit anderen wirtschaftlichen Akteuren ange-
wiesen, wenn es an den Umfeldbedingungen etwas andern will. Die dazu notwendige Reputati-
on als ,leader” hat sich unser Manager im Laufe der Zeit durch kontinuierliches, kompetentes
und verldssliches Engagement erworben. Er sieht eine wichtige Funktion der 6ffentlichen Ver-
waltung in der Ermoglichung wirksamen und nachhaltigen kooperativen Engagements, durch die
Auslibung einer koordinierenden Funktion und der Schaffung dauerhafter Strukturen.

Der Abteilungsleiter der offentlichen Verwaltung hat im Vergleich dazu mit sehr viel gréReren
blrokratischen Beschrankungen zu kampfen, was er mit der Forderung nach Legitimation, Ver-
antwortlichkeit und Rechenschaft begriindet. Dementsprechend sieht er sich eher in der Position
eines ,,symbolischen leaders” (s. Abbildung 6.6). Aufgrund der biirokratischen Beschrankungen
sieht er sich nicht in der Lage, im Sinne eines ,initiativen leadership” zum Beispiel erganzende
unterstiitzende Strukturen zu schaffen, die es den Menschen etwa ermdglichen wiirden, mehr
unternehmerische Kapazitdten aufzubauen. Stattdessen beschrankt er sich darauf, bestehende
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unternehmerische Ressourcen existierender Unternehmen zu mobilisieren und ihren Einsatz zu
koordinieren. Die Effektivitit dieses Ansatzes hangt auch nach seiner eigenen Einschatzung vor
allem von seinen persénlichen Kontakten, Erfahrungen und Fahigkeiten ab. Diese hat er in den
langen Jahren seiner Tatigkeit in seiner Position aufgebaut. Das Ziel der Aktivitdten besteht da-
rin, die Verwaltung zu befahigen, besser auf die Bediirfnisse der Wirtschaft einzugehen, das
bedeutet, dass das ,reagierende” Moment gegeniiber dem rein ,,symbolischen leadership“ in-
nerhalb der Verwaltung gestidrkt werden soll. Die Fihigkeit des leaders, aus der 6ffentlichen
Verwaltung auch starker gestaltend und ,initiativ”’ zu wirken, hangt hier im Wesentlichen von
seinen zivilen und wirtschaftlichen Partnern ab.

Der mittlere Unternehmer hat seine erfolgreichen kooperativen Aktivitaten zur regionalen Ver-
marktung rund um ein kleines Kernunternehmen aufgebaut. Dieses kleine Produktionsunter-
nehmen war anfanglich sehr anfallig gegen negative Umwelteinflisse (s. Abbildung 6.6), zum Bei-
spiel aufgrund markt- oder politikbedingter Anderungen. Der Unternehmer setzte auf Unterneh-
mensdiversifizierung, um mit der Unsicherheit umzugehen. Im Zuge des resultierenden Wachs-
tums entwickelte er groBe Managementfahigkeiten. Genau diese Fahigkeiten setzte er ein, um
sein Unternehmen in ganz anderen Bereichen weiter zu entwickeln und dabei andere zu betei-
ligen, die ihre Ressourcen, Arbeitszeit, Produkte und Ladenlokale, im Tausch gegen die Ma-
nagementfahigkeiten des Unternehmers anboten. Diese , Filhrerschaft“ unter den kleinen Un-
ternehmen vor Ort filhrt zum Aufbau von Reputation und Vertrauen, die wiederum die Hand-
lungsautonomie des Unternehmers verstarkten. Das kooperative Engagement des Unterneh-
mers ist dementsprechend eng mit seinem geschaftlichen Engagement verwoben. Der Unter-
nehmer sieht keine Notwendigkeit fir eine fliihrende Rolle der 6ffentlichen Verwaltung, nutzt
aber wo moglich 6ffentliche Fordermittel fiir seine Projekte.

Der Einzelunternehmer hat keine vergleichbaren Organisationsressourcen, auf die er zuriickgrei-
fen kann. Er ist eher Innovator als Unternehmer, indem er zwar Gelegenheiten erkennt und reali-
siert (s. Kapitel 3.1.1), aber wenig Interesse daran zeigt, eine stabile Organisation aufzubauen, die
die weitere Entwicklung von Kapazitditen und Managementfahigkeiten ermoglichen kodnnte.
Dadurch ist der Einzelunternehmer mit seiner Geschaftstatigkeit den Widrigkeiten der Umwelt
relativ stark ausgesetzt. Der Versuch mit anderen Unternehmern seines Geschaftsfeldes im Be-
reich der Personalfindung und Ausbildung zu kooperieren, ist weitgehend gescheitert, moglich-
erweise, weil das Konkurrenzdenken zu stark ist, méglicherweise aber auch, weil es dem Ein-
zelunternehmer nicht gelang, ausreichend Reputation und Vertrauen im Zuge einer erfolgrei-
chen Geschiftstitigkeit aufzubauen bzw. durch die sichtbare Weiterentwicklung des eigenen
Unternehmens zu dokumentieren. Daher, und auch wegen fehlender nachhaltiger Geschaftsbe-
ziehungen in der Region, fehlen ihm stabile und verlassliche Netzwerke. Der Einzelunternehmer
erkennt Gelegenheiten in und fiir die Region, wiirde sie auch gerne verfolgen, kann aber nicht die
dazu notwendigen Ressourcen von Unterstlitzern mobilisieren.

Der Fall des gescheiterten regionalen Akteurs zeigt, wie entscheidend die Einbettung in lokale
Netzwerke und noch davor die Dokumentation der eigenen Kompetenz und Verlasslichkeit sind.
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Insbesondere die erfolgreiche Leitung und der Aufbau eines Unternehmens scheinen gute Wege
zu sein, dieses Vertrauen zu erwerben. Die drei erfolgreichen ,leader” agieren aus einer starken
institutionellen Position heraus. Insgesamt zeigen die Falle so, dass moglicherweise individuelle
personliche Dispositionen weniger wichtig sind, um eine Person zur 6ffentlichen Fiihrungsperson-
lichkeit zu qualifizieren als oft gedacht. Von oft unterschatzter Bedeutung sind der institutionelle
Hintergrund einer Person, vor allem ihre Position, und die Ressourcen lber die sie direkt oder
indirekt verfligen kann.

Zusammenfassend bedeutet das, dass die Bandbreite und die Nachhaltigkeit des Engagements
solcher ,leader”, und damit der Projekte unter ihrer Flihrung, begrenzt ist, weil

e Akteure aus sehr groBen Organisationen oft in ausgepragte Hierarchien eingebunden sind
und nicht die notwendigen Spielrdume haben, um als 6ffentliche Fiihrungspersonen in ko-
operativen Projekten zu agieren,

e Potenzielle Fithrungspersonen die Unterstiitzung ihrer kleineren Organisationen in schlech-
ten wirtschaftlichen Zeiten oft verlieren und

¢ Die Initiativen von Einzelunternehmern meist eng mit ihrem Kerngeschiaft verbunden sind.

Deshalb sollte alles daran gesetzt werden, nach einer Anfangsphase Strukturen zu schaffen, die
offentlich geforderte Projekte und Initiativen aus einer moglichen Abhangigkeit von Einzelper-
sonen oder bestimmten Organisationen l6sen.

Von politischer Relevanz ist auch, dass das kooperative Engagement in der Regel im Interesse
der eigenen Organisation liegt. Sei es, weil in der 6ffentlichen Verwaltung die Fahigkeit gestarkt
werden soll, auf das Umfeld zu reagieren (,,reagierendes leadership“), sei es, weil Unterneh-
men sich erhoffen, das Umfeld besser den eigenen Bediirfnissen anzupassen (, initiatives lea-
dership“). Es sollte daher in Bottom-up-Prozessen der Gefahr entgegengewirkt werden, dass
durch bestimmte starke Fiihrungspersoénlichkeiten zum Beispiel die Unternehmensperspektive,
gemessen an den diversen Bediirfnissen der lokalen Bevélkerung, ein zu groBes Gewicht erhalt.
Dem dient moglicherweise die Existenz eines institutionell vielfdltigen Umfeldes. Insbesondere
die Existenz von Non-Profit-Organisationen, vor allem auch Vereinen, ist eine Voraussetzung
dafiir, dass Personen, die keine leitende Funktion in der Wirtschaft innehaben, ihre Fahigkeiten
und Qualitaten als potenzielle Fiihrungspersonen in kooperativen Projekten und Initiativen
erlernen, erproben und demonstrieren kénnen. Das hat zum Beispiel die Dorfstudie gezeigt
(s. Kapitel 3.2), auf die in Kapitel 6.2.1 noch naher eingegangen wird.

6.1.3 Unternehmensengagement zum Fachkraftethema

Das vorausgegangene Kapitel hat deutlich gemacht, warum die Politik so interessiert daran ist,
vor allem auch lokale Unternehmen fir die Mitarbeit in regionalen Prozessen zu gewinnen: In
Unternehmen gibt es die (Management-)Fahigkeiten und sonstigen Ressourcen, die in offentli-
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chen Regionalentwicklungsprozessen oft so dringlich gebraucht werden. Auch in LandZukunft ist
die Einbindung von Unternehmen eines der zentralen Ziele. In zwei der vier teilnehmenden Land-
kreisen, Dithmarschen und Birkenfeld, wurde von Seiten der Verwaltung ein besonderes Gewicht
auf die Einbindung von Unternehmen in den Entwicklungsprozess gelegt. In beiden Landkreisen
hatten die beteiligten Unternehmen Einfluss auf die inhaltliche Ausrichtung des Modellvorhabens
in ihrer Region, und in beiden Prozessen identifizierten die Unternehmen das Fachkrafteproblem
als zentral fir ihr regionales kooperatives Engagement. Im Mittelpunkt der bisherigen Untersu-
chung der Begleitforschung zum Thema stand die Frage, ob institutionelle Autonomie der Betei-
ligten aus den Unternehmen und/oder Ressourcenrestriktionen das Unternehmensengagement
erklaren. Daraus wirden sich jeweils spezifische Schlussfolgerungen fiir die Mobilisierung von
Unternehmen oder bestimmten Unternehmenstypen ergeben.

Die Datengrundlage der Analyse bilden die Interviews der Auftakterhebung (s. Kapitel 3.2) mit
den an LandZukunft beteiligten Unternehmen in Dithmarschen und Birkenfeld. Die Codierung
erfolgte anhand eines theoriegeleitet konstruierten deduktiven Codesystems, dessen Entwick-
lung allerdings durch die Erfahrungen aus der Interviewphase und die erganzend angefertigten
Memos zu den Terminen informiert war. Fir die Auswertung wurden die Unternehmen in sehr
kleine (< 10 Beschaftigte), kleine (10 bis 80 Beschaftigte), mittelstandische bzw. mittlere Unter-
nehmen (80 bis 500 Beschéaftigte) und grofle Unternehmen unterteilt. Sehr kleine und kleine Un-
ternehmen sind inhabergefiihrt, mittlere oft und grofle immer managementgefihrt. Bei den sehr
kleinen Unternehmen der Befragung handelt es sich um Handler, andere Dienstleister oder kleine
Zulieferer und Handwerker. Sehr kleine und kleine Unternehmen bis 80 Beschaftigte sind vor al-
lem in Birkenfeld am Prozess beteiligt. Bei den wenigen groRen Unternehmen der Befragung
handelt es sich um ein Finanzinstitut, einen Versorger und einen grolRen Produzenten von Ge-
brauchsgiitern.

Die in der Codierung identifizierten und inhaltlich klassifizierten Textstellen der transkribierten
Interviews wurden getrennt nach GroRenklasse der Unternehmen vergleichend ausgewertet. Im
Folgenden wird zur Untermauerung der Aussagen auf ausgewahlte Textstellen (Anhang 1, Tabel-
le A4) verwiesen.

Ressourcenperspektive — Binnensicht des Unternehmens

Die befragten Unternehmen in den zwei Regionen setzen vor allem darauf, die Fachkrafte im Un-
ternehmen zu halten (Coding 29). Gerade (grofRe) Unternehmen mit ausreichend Ressourcen se-
hen sich in der Lage, ihren Fachkraftebestand auch im schwierigen Umfeld durch interne Maf3-
nahmen zu sichern. Dabei schopfen sie ,,den Rahm ab“, ziehen also die am besten ausgebildeten
Fachkrafte an sich (Coding 38), was andererseits die Situation fur die kleineren Unternehmen
erschwert (Coding 5). Durch den Konkurrenzeffekt entstehen so negative Externalitdten dieser
betrieblichen Strategie.

Auch die mittleren Unternehmen scheinen ausreichend Managementkapazitdten zu haben, um
das Personalproblem intern in den Griff zu bekommen. Sie sehen in der Beteiligung am regiona-
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len Prozess aber die Moglichkeit, dartiber hinaus Einfluss auf Umweltfaktoren zu nehmen, die
auBerhalb des eigenen Einflussbereiches liegen (Coding 35). Die beobachtete Orientierung am
langfristigen Nutzen fiir das eigene Unternehmen widerspricht der Hypothese, Unternehmen mit
erfolgreichen Fachkraftestrategien wirden sich auf ihre Binnenperspektive konzentrieren und
deshalb weniger in regionales kooperatives Engagement investieren.

Die kleinen Unternehmen haben groRere Schwierigkeiten, Fachkrafte anzuwerben, die ihren An-
spriichen geniigen und sehen das Problem oft auBerhalb des Unternehmens in der geringen At-
traktivitat der Region flr potenzielle Zuwanderer (Coding 26). Andererseits bilden auch kleine
Unternehmen selbst aus, zum Teil sogar lGber Bedarf. Die Ausbildung Uber Bedarf ist ein klassi-
sches Beispiel fiir eine Strategie, die das betriebliche Ziel hat, sich die Besten fiir den eigenen Be-
darf zur Weiterbeschaftigung auszusuchen, aber gleichzeitig einen positiven externen Effekt flr
die Unternehmen im Umfeld mit sich bringt (Coding 5). Auch der Vorbildcharakter betrieblichen
Handelns kann positive externe Effekte entfalten (Coding 33). Andere betrieblich motivierte Stra-
tegien sind direkter nach auen gerichtet, so etwa die Unterstiitzung von 6ffentlichen Kindergar-
tenplatzen.

Resource Dependence - Nutzen und Kosten der Kooperation

Die groRen Banken und Versorger adressieren vor allem ihre Kunden in der Region, um ihre Ver-
bundenheit und ihr Engagement zu signalisieren (Coding 19). Auf die konkreten Projekte des re-
gionalen kooperativen Engagements sind die groflen Unternehmen kaum angewiesen
(Coding 18). Im Bereich der Fachkrafteproblematik haben sie interne Strategien entwickelt, um
dem Problem zu begegnen. Auch verfiigen die groRen Unternehmen in aller Regel auch ohne
kooperatives Engagement in der Region liber viel Einfluss. Fiir sie ist es zum Beispiel selbstver-
standlich, dass man sich direkt an die Landesebene wendet, wenn es um den Ausbau von grofSe-
ren StraBen geht (Coding 39), wahrend kleine Unternehmen den Umweg liber das regionale En-
gagement nehmen (Coding 40). Die gute Verhandlungsposition grofer Unternehmen mag eher
als der geringe eigene Problemdruck ihre relativ geringe Beteiligung an regionalen Kooperationen
erklaren.

So geht es vor allem den mittleren Unternehmen beim kooperativen Engagement oft um den
indirekten Nutzen durch bessere Vernetzung und Ausbau des regionalen Einflusses (Coding 20).
Gerade nicht-inhabergefiihrte mittlere und groRe Unternehmen weisen oft eine geringere Ein-
bettung der Entscheidungstrager in der Region auf, da das Management oft von aullen kommt.
Insbesondere die erhoffte verbesserte Kommunikation mit der Verwaltung ist ein Faktor in den
Gesprachen (Coding 34). Dariiber hinaus erhoffen sich die mittleren Unternehmen oft auch einen
Imagegewinn bei potenziellen Fachkraften (Coding 1).

Viele kleine Unternehmen bestatigen direkt, dass Fahigkeiten und Zeit- oder Personalreserven
fehlen, um im kooperativen Engagement aktiv zu werden (Coding 9). Die Unternehmensressour-
cen reichen zum Teil nicht einmal fir die Ausfihrung zentraler betrieblicher Aktivitdten
(Coding 4). Daraus ergibt sich eine oft eher passiv abwartende Haltung im Prozess (Coding 2).
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Dementsprechend hilflos fiihlen sich die Unternehmen Aufgaben gegeniber, die im (iberbetrieb-
lichen Bereich gesehen werden (Coding 8).

Andererseits empfinden die kleinen Unternehmen gerade deshalb die Notwendigkeit der Zu-
sammenarbeit (Coding 3). Manche sehen die Vorteile, die sich aus einer besseren Vernetzung in
der Region fir sie ergeben (Coding 7) und unterstiitzen den Beteiligungsprozess aktiv. Diese akti-
ven kleinen Unternehmen greifen oft auf auBerbetriebliche persénliche Ressourcen zuriick. Diese
bestehen vor allem in einer guten Vernetzung in der Region aufgrund von personlichem Engage-
ment der Unternehmer in festen Strukturen, wie Vereinen und Gemeinderaten. Obwohl es spo-
radische Beispiele gibt, dass kleine Unternehmen von konkreten Projekten, die mit ihrem Enga-
gement zusammenhangen, direkt profitieren, ist auch das Engagement dieser kleineren aktiven
Unternehmen starker auf die Region als Ganzes gerichtet (Coding 38).

Managementperspektive - Voraussetzungen der Kooperation

GroRe Unternehmen haben zwar mehr frei Kapazitaten fiir neue Aufgaben, andererseits sinkt mit
zunehmender Arbeitsteilung im Management die Entscheidungs- und Verhandlungsfreiheit des
Einzelnen. Selbst das regionale kooperative Engagement wird manchmal schon arbeitsteilig orga-
nisiert (Coding 14). Die institutionell begriindeten Beschrankungen der Handlungsfreiheit im Ma-
nagement werden vor allem bei groen Unternehmen und hier vor allem bei Unternehmen im
Konzernzusammenhang deutlich (Coding 22). Nur wenige dieser Unternehmen sind aktiv in den
beobachteten Prozess eingebunden. Tendenziell scheint in dieser Konstellation eher ein kurzfris-
tiges, projektbezogenes Engagement moglich zu sein, als ein prinzipiell offenes und undefiniertes
Engagement (Coding 23). Auch aufgrund der Notwendigkeit der jeweils hoheren Hierarchieebene
Rechenschaft iber das eigene Tun ablegen zu kénnen, wird das Engagement sehr genau vor dem
Hintergrund des Unternehmensinteresses bewertet. Das, was der Manager dariiber hinaus tut,
tut er dann, anders als in inhabergefiihrten Unternehmen, weniger im Namen und mit den Res-
sourcen des Unternehmens sondern vielmehr als Privatperson (Coding 25).

Die Manager der mittleren Unternehmen scheinen die Ausgestaltung der Beteiligung und das
Ausmall ihres Engagements aufgrund der im Vergleich zu groBen Unternehmen geringen institu-
tionellen Beschrankungen (Coding 17) starker selbst in der Hand zu haben. Die Nutzung dieser
Spielrdume hangt dann vor allem von der Orientierung der einzelnen Personen ab. So stammen
viele der besonders aktiven Personen im Prozess aus mittleren Unternehmen. Diese Manager
zeigen eine besondere Offenheit fir eine erweiterte Perspektive auf die Unternehmensentwick-
lung, die die Umwelt miteinbezieht (Coding 37). Auch die Einbettung der zentralen Unterneh-
mensakteure in die sozialen Strukturen begiinstigt das effektive Engagement (Coding 15).

Schlussfolgerungen zum Unternehmensengagement

Der gewahlte theoretische Zugang mit einer Kombination aus Ressourcen- und Management-
Perspektive ermoglicht eine Erklarung des Zusammenhangs zwischen Unternehmensstruktur und
dem kollektiven regionalem Engagement. Ob Unternehmen betrieblichen Herausforderungen
durch Konzentration auf die Binnenperspektive begegnen (kdnnen), hangt vor allem von ihrer



Kapitel 6 Mobilisierung unternehmerischer Menschen 129

Ressourcenausstattung (GroRe) ab. Und ob das betriebliche Handeln positive externe Effekte
oder vor allem negative Konkurrenzeffekte entfaltet, hangt von den gewahlten Strategien dieser
Unternehmen und moglicherweise auch von der Mobilitat der Arbeitskrafte innerhalb der Region
ab. Mittlere Unternehmen beschranken sich trotz ihrer internen Moglichkeiten oft nicht auf die
reine Binnenperspektive, sondern nutzen ihre Ressourcen auch, um zu versuchen durch koopera-
tives Engagement aulRerbetriebliche Bedingungen zu verbessern.

Dementsprechend wichtig sind die erganzenden Aspekte zur Bedeutung der AuBenorientierung.
Vor allem die mittleren Unternehmen sehen im kooperativen Engagement die Gelegenheit, in der
Region und gegeniber der Verwaltung an Einfluss zu gewinnen, wahrend die groRen Unterneh-
men auch ohne den Umweg Uber das Engagement groRen Einfluss haben. Die Hypothese, dass
kleinere Unternehmen Beteiligungsprozesse nutzen kénnen, um betriebliche Probleme zu liber-
winden bestatigt sich nicht. Den Unternehmen, denen Ressourcen fiir betriebliche Lésungen feh-
len, fehlen auch die Ressourcen, um lberbetriebliche Losungen zu entwickeln. Es bringen sich die
kleinen Unternehmen aktiv in den Prozess ein, deren Eigentiimer gut vernetzt sind und aus dieser
Position heraus die Region als Ganzes im Blick haben.

Aus der Managementperspektive bestatigt sich, dass sich groBe Unternehmen im Konzernver-
bund auch aufgrund der starkeren Arbeitsteilung und der iberregionalen hierarchischen Struktur
eher selten oder eingeschrankt am kooperativen Prozess beteiligen. GroRe Unternehmen beteili-
gen sich eher in klar abgegrenzten Bereichen und im engen Zusammenhang mit dem Unterneh-
mensinteresse. Das Management mittlerer Unternehmen besitzt oft die Ressourcenausstattung
und die institutionellen Freirdume, die ein starkeres Engagement ermdglichen, das tatsachliche
Ausmal’ hangt dann wesentlich von der Ausrichtung der Protagonisten selbst ab.

Nach diesen Ergebnissen kann gerade von den Unternehmen, die am meisten unter den Prob-
lemen eines Standortes leiden, weil sie nicht die Ressourcen haben, betriebliche Losungswege
zu finden, nicht ohne Weiteres erwartet werden, einen aktiven Beitrag im kooperativen Enga-
gement zu leisten. Ob das Engagement groRerer Unternehmen das kompensiert, hangt von
deren strategischer Ausrichtung ab. GroRere Unternehmen kdnnen sich oft allgemeineren und
langfristigeren Aspekten zuwenden, weil sie fiir die anderen Probleme betriebliche Losungswe-
ge finden. Von manchen dieser Losungen profitieren auch die schwacheren Unternehmen, von
anderen werden sie wegen Konkurrenzeffekten negativ betroffen. Gleichzeitig sind gerade Un-
ternehmen mit den gr6Bten Kapazitdten nur bedingt fiir das kooperative Engagement zu ge-
winnen. Vor diesem Hintergrund muss in der Gestaltung politischer MaBhahmen abgewogen
werden, unter welchen (strukturellen) Umstanden die Unterstiitzung des regionalen Engage-
ments und wann eine Unterstiitzung ausgewahlter betrieblicher Strategien in kleinen oder gro-
Ben Unternehmen effektiver ist. GroRe Unternehmen lassen sich am besten dann einbeziehen,
wenn es klare inhaltliche Projektbereiche mit abgegrenzten Zustdndigkeiten gibt, die am bes-
ten in inhaltlichem Zusammenhang zur Geschaftstatigkeit stehen. Mittlere Unternehmen sind
bereit, sich an Entscheidungsfindungsprozessen mit ungewissem Ausgang zu beteiligen, wenn
sie hoffen konnen, Einfluss zu nehmen und zu gewinnen und wenn der Prozess professionell
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gemanagt, aber nicht zu biirokratisch ist. Kleine Unternehmen miissen den direkten Mehrwert
einer Beteiligung vor Augen haben. Das erwartete Engagement muss klar bemessen und in sei-
nem zeitlichen Aufwand begrenzt sein.

6.1.4 Strukturelle Grenzen der Beteiligung

Angesichts der bisher beschriebenen Falle kann gefragt werden: Wo sind die Frauen? Warum
treten Frauen in vielen Gremien kaum oder nur an wenig herausgehobener Stellung in Erschei-
nung? Fir eine Anndherung nach moglichen strukturellen Bestimmungsgriinden solcher Unter-
schiede in der Beteiligung verschiedener Gruppen in Prozessen wie LandZukunft werden im Fol-
genden ausgewahlte Falle von Frauen vorgestellt und analysiert. Frauen werden hier stellvertre-
tend fiur die Gruppen betrachtet, die aufgrund einer zusatzlich bestehenden sozialen oder 6ko-
nomischen Benachteiligung besonders unter den strukturellen Problemen peripherer Regionen
leiden. Viele dieser Gruppen, die Arbeitslosen, die Migranten, die ganz Jungen und ganz Alten,
sind im LandZukunft-Beteiligungsprozess gar nicht vertreten und auch ihre Vertreter fallen zu-
mindest nicht auf. Selbst Gleichstellungsbeauftragte wurden in der Regel nicht einbezogen -und
wo das wie in Dithmarschen doch passierte, erst zu einem relativ spaten Zeitpunkt und nach An-
stold von auBen.

Frauen sind zwar oft am LandZukunft-Prozess beteiligt, finden sich aber relativ selten in her-
ausgehobener Position. Frauen in LandZukunft treten oft als Einzelakteure oder als Vertreter
kleiner Gruppen auf und manchmal als kleine Einzelunternehmerinnen. Sie agieren haufig aus
Non-Profit Organisationen heraus, aber nur selten im leitenden Management dieser Organisatio-
nen. Auch in der 6ffentlichen Verwaltung sind Frauen vor allem in nachrangigen Positionen haufig
vertreten, obwohl es eine Landratin und einige Blirgermeisterinnen unter den Beteiligten gibt. In
Holzminden, mit der Landratin an der Spitze, sind relativ viele flr LandZukunft zentrale Positio-
nen innerhalb der Verwaltung mit Frauen besetzt. An LandZukunft beteiligte Frauen sind in der
Regel nicht Eigentimerinnen und nur selten Managerinnen groRerer Unternehmen. Unter den
Beteiligten im LandZukunft-Prozess, die starker auf regionale Kooperation setzen und nicht in
allererster Linie auf das eigene Projekt fixiert sind, befinden sich vergleichsweise wenige Frauen.
Relativ haufig zeigen Biirgermeisterinnen oder Frauen in Managementpositionen eine solche
kooperative Beteiligung.

Unter den im Folgenden betrachteten acht Fallen von Frauen mit einem starker kooperativen
Engagement sind drei Unternehmrinnen, eine Blirgermeisterin, eine Mitbegriinderin einer klei-
nen Non-Profit Organisation und zwei leitende sowie eine einfache Angestellte groRerer sozialer
und wirtschaftlicher Organisationen (,Intrapreneure”). Das institutionelle Umfeld ist wichtig als
Quelle fiir die materiellen Ressourcen dieser Frauen. Die Unternehmerinnen bauen auf dem
urspriinglichen Kapital ihrer Familie auf. Sie setzen auf langsame, endogene Entwicklung ihrer
Kapazitdten und haben Zugang zu Ressourcen aus anderen Aktivititen ihrer Ehepartner. Offentli-
che Forderung und Kreditfinanzierungen sind von einer gewissen Bedeutung. Die weiblichen Intra-
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preneure greifen auf Ressourcen ihrer Organisation zu, doch um ihr kooperatives Engagement zu
realisieren sind sie in der Regel auf die Mobilisierung weiterer 6ffentlicher Ressourcen angewie-
sen. Die Blrgermeisterin und die Mitbegriinderin der Non-Profit Organisation finanzieren ihre
Aktivitaten vor allem durch die Beitrage ihrer Mitglieder bzw. die Gemeindefinanzen. Fiir die
Non-Profit Organisation sind auBerdem Zahlungen fiir Serviceleistungen von Unternehmen und
Sponsoring von Bedeutung.

Neben den materiellen Ressourcen sind spezifische Fahigkeiten und Wissen potenziell wichtig
fiir die Erkldarung kooperativen Engagements. Bis auf eine Ausnahme kdnnen alle acht Frauen
eine akademische Ausbildung vorweisen und brachten zumeist relevante professionelle Erfah-
rungen mit. Die fur das konkrete Engagement notwendigen spezifischen Fahigkeiten haben die
acht Frauen durch ,learning by doing” entwickelt. Die Intrapreneure wurden durch ihre Organisa-
tionen ermutigt ,,unternehmerisch” zu handeln und ihren Entscheidungsspielraum zu nutzen. Das
bedeutete in zwei der drei Organisationen einen Wechsel in der Organisationskultur und dem
Managementansatz in der Vergangenheit. Fiir die Blrgermeisterin und die kleine Non-Profit Or-
ganisation mit ihrer Griinderin ist das lokale Netzwerk entscheidend, um anderer Leute Fahigkei-
ten und Wissen fiir die eigenen Ziele zu mobilisieren. Dazu gehort im Fall der Non-Profit Griinde-
rin auch die immaterielle Unterstiitzung von Freunden und Bekannten. Neben den verfligbaren
und mobilisierbaren materiellen Ressourcen scheinen also auch die besonderen Fahigkeiten, die
durch eigene Erfahrungen und Zugriff auf Unterstiitzer entstehen, fiir die Erklarung des koopera-
tiven Engagements relevant zu sein.

Neben den personlichen und strukturellen Kapazitaten und Fahigkeiten spielt vermutlich auch die
Motivation der Frauen in der Erklarung ihres besonderen Engagements eine Rolle. Es wurde eine
grolSe Vielfalt von Motiven identifiziert, die nach den strukturellen und persénlichen Vorausset-
zungen sortiert werden kénnen. Auf der einen Seite stehen Motive, deren Verfolgung Selbstzu-
trauen, eine besondere personliche Disposition und frei Kapazitaten zumindest in Bezug auf zeit-
liche Spielraume voraussetzen. Dazu gehoren:

e Der Wunsch, das eigene Umfeld nach einer personlichen oder sozialen Vision (mit) zu gestalten,
e das Streben nach 6ffentlicher Anerkennung sowie

e ein Streben nach ,Selbsterfillung”.

Auf der anderen Seite stehen Motive, die relevante Erfahrungen der handelnden Person und
wirtschaftliche oder gesellschaftliche Beteiligung voraussetzen. Dazu gehoéren:

e Der unternehmerische Drang, Gelegenheiten wahrzunehmen,

e professioneller Ehrgeiz bzw. der Wunsch die eigenen Fahigkeiten und Erfahrungen moglichst
effektiv einzusetzen,

e die direkte Konfrontation mit sozialen Bedarfen und

e die soziale Aktivitat als ,,Nebenprodukt” anderer (6konomischer) Aktivitaten.
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Diese Ergebnisse zeigen, dass die Motivation von Frauen entgegen bestehender Klischees kei-
neswegs grundsatzlich anders ist als die von Mannern und nicht etwa iberwiegend auf altruis-
tisch-soziale Beweggriinde zurlickzufiihren ist. Das Engagement sollte daher immer auch einen
Tausch darstellen, und sei es nur der Tausch gegen 6ffentliche Anerkennung. Zusammenfassend
gibt es neben der persodnlichen Motivation und Disposition, insbesondere dem Zutrauen in die
eigenen und gemeinsamen Fahigkeiten, die folgenden Faktoren, die kooperatives Engagement
ermoglichen:

e Freie Ressourcen/Eine wohlhabende Familie

e Gute Ausbildung

e Professionelle Erfahrung

e Zugehorigkeit zu einer unterstiitzenden Organisation

e Einbettungin Netzwerke.

Demnach gibt es wichtige strukturelle Bestimmungsgriinde der unternehmerischen Tatigkeit
von Frauen. Wenn Frauen als Gruppe strukturell benachteiligt sind, kann daher nicht erwartet
werden, dass eben diese Frauen die Kapazititen und Fahigkeiten haben, diese strukturellen
Restriktionen durch Selbsthilfe zu iiberwinden oder zu beseitigen. Die gleiche Argumentation
lasst sich auf andere marginalisierte Gruppen libertragen. Demnach benachteiligen Politiken,
die ,,unternehmerische” Personen ohne begleitende unterstiitzende und kapazitatsaufbauende
MaBnahmen adressieren, strukturell benachteiligte Gruppen weiter. Wenn solche Politiken blind
gegeniber ihren eigenen versteckten Voraussetzungen sind, kénnen problematische Vertei-
lungseffekte die Konsequenz sein. Zudem sind diese Politiken dann nach ihren eigenen MaRsta-
ben ineffektiv, weil individuelle Potenziale aufgrund strukturell bedingter Defizite ungenutzt blei-
ben. Aus den Ergebnissen lassen sich folgende Empfehlungen ableiten: Kooperatives Engage-
ment sollte durch 6ffentliche Anerkennung belohnt werden, zivile Beteiligung sollte gefoérdert,
unterstiitzt und unterrichtet werden und strukturellen Problemen sollte ergénzend auf ande-
rem Wege begegnet werden, indem zum Beispiel die Integration in den Arbeitsmarkt gefordert
wird.

Inwiefern aber kdnnen die Zugehdrigen einer benachteiligten Gruppe, denen es aufgrund glinsti-
ger Umstande dennoch moglich ist, sich kooperativ zu engagieren, dazu beitragen, dass die struk-
turelle Benachteiligung Gberwunden wird? Zusammen mit den in Kapitel 3.1.1 beschriebenen
theoretischen Grundlagen ergibt sich aus den bisherigen Ergebnissen und der hohen Relevanz
professioneller Erfahrungen, die sie andeuten, ein theoretisches Gerlst, anhand dessen Einzelfal-
le genauer eingeordnet werden kdnnen (Abbildung 6.7).
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Abbildung 6.7: Zusammenhange zwischen wirtschaftlicher und politischer Beteiligung
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Quelle: Eigene Darstellung.

Im Folgenden wird der Fall einer Frau, die im Landkreis Holzminden als Projekttragerin beteiligt
ist, skizziert und anhand des Schemas analysiert:

(1) Die Landwirtin Schmidt [Name gedndert] ist 45 Jahre alt, zieht zwei Kinder grof8. Gemeinsam mit ihrem
Mann bewirtschaftet sie nicht nur 160 Hektar Acker und kiimmert sich um 160 Sauen. Unsere Projekttrdge-
rin betreibt auch vier Ferienwohnungen, die sie mit Mitteln aus der Dorferneuerung eingerichtet hat. Dank
dieses zusdtzlichen Standbeins hat sie ein eigenes Einkommen und kann Beruf und Familie vereinen - ein
Gliicksfall fiir die Frau, denn inhaltlich befriedigende Jobs am Ort sind rar, die Kinderbetreuung ist alles
andere als perfekt ausgebaut und féllt in der Regel in den Zusténdigkeitsbereich der Mutter. Im Dorf von
Frau Schmidt besuchen noch zehn Kinder den Kindergarten; er soll in zwei bis drei Jahren geschlossen wer-
den. Die vier Ferienwohnungen sind fiir die Familie Schmidt Idngst mehr als nur ein Zubrot geworden - sie
sind der Hoffnungstréger. Das Geschdft mit der Sauenhaltung wird zunehmend schwierig, das Konzept
,Urlaub auf dem Bauernhof” hat sich in dieser Region hingegen als Nische erwiesen. Frau Schmidt arbeitet
von Mdrz bis November jeden Tag 16 Stunden, auch am Wochenende.

(2) Sind ihre Wohnungen belegt, vermittelt sie an Nachbarn weiter. Die wiederum organisieren Planwagen-
fahrten fiir die Touristen oder beschriften die Info-Tafel: So hat Frau Schmidt ein informelles 6konomisches
Netz zwischen Frauen gesponnen, von dem alle profitieren.

(3) Sie selbst ist mittlerweile zur Ansprechpartnerin weit (iber Tourismusfragen hinaus geworden. Bei nach-
barschaftlichen Streits etwa kémen die Dorfbewohner oft zu ihr: , Ich habe schon mal gedacht, ich héinge so
ein Schild an die Wand: Mediation.” Die Féhigkeiten, Biindnisse zu griinden, kommen bei Frau Schmidt
nicht von ungeféhr: Die Landwirtin ist seit Jahren ehrenamtlich aktiv, engagiert sich bei den Landfrauen
und im Heimatverein.

(4) Sie fiihlt sich in ihrem Einsatz als Einzelkdmpferin, von der Politik allein gelassen. Ihr Engagement geht
auf Kosten von Familie und Freizeit. Als Frau Schmidt zum ersten Mal bei einer Versammlung von ,,LandZu-
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kunft hért, ist sie spontan angetan. Das Ausfiillen von Antréigen fillt ihr schwer, doch als diese Hiirde ge-
nommen ist, sprudeln die Ideen. Nur bremsen Bedenken den Enthusiasmus, wie so oft allein gelassen zu
werden. Schon beim Schwimmverein ist das so gewesen, beim Scheunenumbau und beim Verkehrsverein.
»,Manchmal wdchst mir alles (iber den Kopf”, sagt Frau Schmidt.

Der Abgleich mit der theoretischen Skizze unterstiitzt die Interpretation der ,Geschichte”.

Abbildung 6.8: Einordnung des Falles am Beteiligungsschema
Aktive Landwirtin Lokales Engagement
Partizipation am Partizipation am zivil-
Arbeitsmarkt gesellschaftlichen Leben
Aufbau individueller Ressourcen Aufbau individueller Ressourcen Kooperation
mit Nachbarn
Ferienwohnungen Engagement => Personenzentrierter
Beteiligung an LAG Partizipation? Politikansatz

’
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Z
»Spielball” der Politik Partizipation an politischen und
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Quelle: Eigene Darstellung.

Zu den regionalen Restriktionen, die bestimmte Gruppen und hier die Frauen besonders betref-
fen, zahlen in diesem Fall die schlechte Erreichbarkeit und unsichere Kindergartenplatze. Frau
Schmidt kann als Unternehmerin mit ererbtem Hof trotz der schlechten Erreichbarkeit Beruf und
Familie vereinbaren. Diese volle Partizipation am Arbeitsmarkt ist also der besonderen Ausgangs-
situation der Familie geschuldet. Das 6konomische Engagement bedingt ein lokales Engagement,
das vor allem in der informellen Kooperation mit anderen Dorfbewohnern besteht. Daraus ent-
wickelt sich auch ein weiteres zivilgesellschaftliches Engagement zum Beispiel in der Lokalen Ak-
tionsgruppe von LEADER (LAG), das ihr letztlich auch Zugang zu Mitteln der Dorferneuerung fiir
den Ausbau der eigenen Ferienwohnung eroffnet. Trotzdem fiihlt sich Frau Schmidt weiterhin als
Spielball der Politik. Sie partizipiert nach eigenem Empfinden trotz ihres vielfaltigen Engagements
auf mehreren Ebenen nicht an politischen Entscheidungen, denn sie kann an den strukturellen
Problemen, die sie beobachtet, nichts andern. Vielmehr hat sie das Gefiihl, dass ihr das unter-
nehmerische und zivilgesellschaftliche Engagement zunehmend liber den Kopf wachst und fihlt
sich auch allein gelassen.
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Die Beurteilung des Falls bleibt ambivalent: Die Beteiligung am wirtschaftlichen Leben bedingt
zumindest teilweise auch die soziale Integration und Beteiligung. Dieses zivile Engagement er-
o6ffnet Frau Schmidt Zugang zu Ressourcen fiir private Projekte, aber es ist durch viel ehrenamt-
liches, formales und informelles Engagement erkauft. Das Engagement erméglicht nicht die
Uberwindung der eigentlichen Probleme des Ortes und eréffnet nur begrenzte Spielrdume fiir
einen Einfluss auf die Gestaltung des weiteren Umfeldes.

6.2 Auswirkungen der Beteiligung: Strategien und Projekte

Im Kapitel 6.1 ging es vor allem um die Voraussetzungen des Engagements. Erste Ergebnisse zur
Untersuchung der Auswirkungen des Beteiligungsprozesses und der institutionellen Neuerungen
sollen im Folgenden diskutiert werden. Dabei kann zu diesem relativ friihen Zeitpunkt der Strate-
gieumsetzung noch nicht viel Abschliefendes gesagt werden. Vorgestellt werden erste Ergebnis-
se der Untersuchung zur Modelldorfinitiative in Holzminden, eine Untersuchung der Entwicklung
des Bildungsthemas und seiner Ziele in Dithmarschen sowie die Umstrukturierung der Tourismus-
forderung in Holzminden. Diese vorgestellten Untersuchungen kénnen zum Zeitpunkt der Be-
richtslegung noch nicht als abgeschlossen betrachtet werden, da alle Prozesse noch in Bewegung
sind.

6.2.1 Der Dorfwettbewerb

In Holzminden wurde mit der ,,Modelldorfinitiative” ein fiir die lokale Ebene innovatives Férder-
konzept geschaffen. Dabei wird praktisch die Idee des Wettbewerbs zwischen Regionen, wie er
auf einer hoheren Ebene in Modellprojekten Ublich ist, heruntergebrochen auf die kleinrdumige-
re Ebene der Dorfer und Gemeinden innerhalb des Landkreises Holzminden. In der Modelldorfini-
tiative Holzmindens sollten die Dorfer gefordert werden, die interessante Ideen zur Dorfentwick-
lung im Einklang mit dem LandZukunft-Konzept Holzmindens vorlegen und nachweisen, dass die
Ideen auch von moglich breiten Teilen der Einwohnerschaft getragen werden. Der innovativste
Teil des Forderansatzes besteht darin, dass die maximale Forderh6he der ausgewahlten Dorfer
davon abhangig gemacht wurde, wie viele Unterstiitzer sich in den Dorfern mit ihrer Unterschrift
jeweils zu tatkraftigem Engagement verpflichten. Laut Richtlinie kann eine MaBnahme im Rah-
men der Modelldorfinitiative mit maximal 200.000 Euro geférdert werden, fiir jede 500 Euro Zu-
wendung ist allerdings die schriftliche Mitwirkungserklarung eines Biirgers erforderlich. Wird also
eine Forderung von 200.000 Euro beantragt, so miissten mindestens 400 Birger mit ihrer Unter-
schrift bestatigt haben, dass sie zur aktiven Unterstlitzung der MalRnahme bereit sind.

Im Dorfwettbewerb standen die Orte des Landkreises vor der Herausforderung, innerhalb kurzer
Zeit ein Konzept zur Dorfentwicklung zu entwerfen und gleichzeitig moglichst viele Personen zur
aktiven Mitarbeit daran zu verpflichten, wenn sie sich um die zur Verfligung gestellten Mittel be-
werben wollten. Die Frage der Begleitforschung war, was die Dorfer auszeichnet, die diese Auf-



136 Kapitel 6 Mobilisierung unternehmerischer Menschen

gabe erfolgreich meistern. Sie untersuchte zwei kontrastierende Hypothesen: Einerseits ist es
denkbar, dass funktionierende formale Strukturen, die von der breiten Beteiligung und einer ,,En-
gagements-Routine” abhangen, eine breite Mobilisierung und effiziente Antwort auf Impulse von
auBen wie den Dorfwettbewerb ermdglichen. Das Funktionieren solcher formalen Strukturen ist
von bestimmten individuellen Akteuren und von zufdlligen Ereignissen und Erfahrungen relativ
unabhangig. Zum anderen ist es aber auch denkbar, dass informelle Netzwerke, Zusammenhalt
stiftende gemeinsame Erlebnisse und die besonderen Ressourcen und Kompetenzen bestimmter
zentraler Akteure von groRRerer Relevanz sind. Vermutlich spielen beide Mechanismen zusam-
men. Die Identifizierung notwendiger und hinreichender Bedingungen kooperativen Engage-
ments in Gemeinden und die Differenzierung zwischen beeinflussbaren und nicht beeinflussba-
ren Faktoren ist wichtig, damit die Voraussetzungen erfolgreicher Beteiligungsprozesse soweit
wie moglich vorab geschaffen werden kénnen. Die Auswertung der Dorfstudie (s. Kapitel 3.2.4
zum methodischen Vorgehen) ist zum Zeitpunkt des Schreibens des Zwischenberichtes noch nicht
abgeschlossen. Dennoch lassen sich bereits einige zentrale Ergebnisse zusammenfassen.

Die ausgewahlten Dorfer der Untersuchung unterscheiden sich deutlich voneinander (s. Kapi-
tel 3.2.4). Vermutlich spielen allgemeine Rahmenbedingungen wie die GroRe eines Ortes, das
Bildungs- und Einkommensniveau seiner Einwohner, Altersstruktur und Bevdlkerungsdynamik
sowie die finanzielle Situation der Gemeinde eine wichtige Rolle in der Erklarung der beobachte-
ten sozialen Kohdasion und des gemeinsamen Engagements. Genauere Statistiken gibt es zu Dorf
A leider nicht, da diese erst ab Gemeindeebene verfligbar sind. In Tabelle 6.1 werden daher die
Kennzahlen der zugehdérigen Gemeinden und Samtgemeinden untereinander und mit dem Nie-
dersachsischen und gesamtdeutschen Durchschnitt verglichen.

Beide Gemeinden haben im Vergleich zum deutschen und niedersachsischen Durchschnitt einen
deutlich erhéhten Anteil an Einwohnern lber 65 Jahre und weisen auBerdem einen positiven
Wanderungssaldo auf. Im Flecken B ist dieser aber besonders im Verhaltnis zur Bevolkerungszahl
deutlich héher. Allerdings zeigt die Analyse der Wanderungen nach Alter, dass im kleineren Fle-
cken vor allem junge Familien mit Kindern unter 18 Jahre zuziehen, wahrend der positive Saldo
im groBeren Flecken vor allem auf den Zuzug Alterer tiber 65 Jahre zuriickgeht. Die Arbeitslosig-
keit und Langzeitarbeitslosigkeit sind in beiden Gemeinden im Vergleich zum Niedersachsischen
und deutschen Durchschnitt erhéht. Beide Samtgemeinden weisen unterdurchschnittliche Ein-
nahmen und unterdurchschnittliche Ausgaben je Einwohner auf. Trotz der unterdurchschnittli-
chen Ausgaben ist der Saldo allerdings immer noch negativ, insbesondere in Samtgemeinde A.
Allerdings kann die Heterogenitdt von Raumeinheiten unterhalb der aggregierten Betrachtung
betrachtlich sein. Die Analyse muss daher immer die spezifischen Bedingungen vor Ort berlick-
sichtigen. Im Folgenden wird die Situation in beiden Orten genauer dargestellt und vergleichend
vor dem Hintergrund der Fragestellung analysiert.
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Tabelle 6.1: Statistiken zu den Gemeinden der untersuchten Dorfer
Gemeinde bzw. Flecken Dorf Flecken Flecken Nieder- Deutsch-
A A B sachsen land
Fliche km? 33,3 21,2
Einwohner 153 3.946 1.102
davon nach Alter:
0-17 0,17 0,15 0,17 0,16
18-64 0,57 0,57 0,62 0,63
65 - 0,26 0,28 0,21 0,21
Wanderungssaldo 2010 - 2012 14 21
Im Verhdltnis zur Einwohnerzahl 0,004 0,019
davon nach Alter:
0-17 14
18-64 8
65 - -8 11
Anteil Arbeitsloser an der Bevélkerung 0,069 0,070 0,054 0,056
im erwerbsfahigen Alter
Anteil Langzeitarbeitsloser an der 0,024 0,021 0,019 0,020
Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter
Samtgemeinde
Einnahmen der Gemeinde je Einwohner 1.100 1.071 1.825 2.160
Ausgaben der Gemeinde je Einwohner 1.205 1.155 1.835 2.185
Saldo aus Einnahmen und Ausgaben -105 -84 -10 -25

je Einwohner

Quelle: Statistische Daten des Bundes und der Ldnder, 2013 (2011) und Arbeitsmarktstatistik der Bundesagentur fir
Arbeit (2012), bereitgestellt durch die Regionaldatenbank Deutschland auf
https://www.regionalstatistik.de/genesis/online/logon; Eigene Auswertung.

In den Interviews in Flecken A wurde betont, dass es einen Zuzug vor allem jlingerer Leute gibt,
das Dorf wachst tendenziell. Die negative Altersstruktur scheint auf das Dorf weniger zuzutreffen
als auf die Gemeinde insgesamt. Auch der Befund einer relativen hohen Arbeitslosigkeit scheint
nicht ohne weiteres von der Gemeinde auf das Dorf A Ubertragbar zu sein: Nach Auskunft der
Befragten gibt es im Dorf kaum offene Arbeitslosigkeit. Die Gesprdache und der Augenschein des
Dorfes vermitteln den Eindruck einer homogenen Sozialstruktur mit einem relativ groBen Anteil
an Facharbeitern und Verwaltungsangestellten. Auch von der schlechten Finanzsituation der Ge-
meinde hat man sich im Dorf A durch das groBe biirgerschaftliche Engagement soweit wie mog-
lich unabhangig gemacht und zum Beispiel eine Art Dorfgemeinschaftshaus ganz tGberwiegend
aus Drittmitteln und privaten Beitragen finanziert.
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Die hohe Bevolkerungsstabilitat tragt dazu bei, dass es viele Giber Generationen hinweg etablierte
soziale Beziehungen zwischen den alteingesessenen Familien im Dorf gibt. Die Netzwerkanalysen
im Zuge der Erhebung haben gezeigt, dass die engagierten Bewohner des Dorfes relativ kleine
Netzwerke haben, die kaum Uber das Dorf hinausgehen. Die verschiedenen Netzwerke, das per-
sonliche, das Engagements- und das LandZukunft-Netzwerk, weisen sehr groBe Deckungsberei-
che auf. Die Ubereinstimmung von Personen, mit denen man sich fiir etwas engagiert mit den
Personen, mit denen man seine Freizeit verbringt, festigt in der Regel das Engagement. Gleich-
zeitig ist es durch die hohe Kontinuitdt moglich, dass jeder nach seinen Fahigkeiten und Moglich-
keiten in seine Rolle im Dorf hinein wachst. Es gibt die mit dem technischen Geschick ebenso wie
die Macher und Fihrungspersonen oder den Mann oder die Frau fiirs Grobe, und jeder weil,
wen er wann ansprechen kann.

AuBerdem existiert eine ungebrochene Tradition des Vereinsengagements: Bis heute wachsen
die Kinder von klein auf in die Vereine des Dorfes hinein, indem sie die Eltern in der Vereinsar-
beit, zum Beispiel im Standverkauf, unterstiitzen, zu Festlichkeiten mitgenommen werden und
schlieBlich selbst in die Jugendabteilungen der Vereine eintreten. Die jungen Leute, die fiir ihre
Ausbildung aus dem Dorf weg gehen, kommen oft mit ihren Familien wieder dorthin zuriick. Das
mag dadurch beglinstigt werden, dass es zumindest unter den Befragten und in deren Netzwer-
ken kaum jemanden mit akademischer Ausbildung gab. Als Beispiel einer Person, die sich am
Dorfleben nicht beteiligt, wurde immer der ortsansassige Arzt genannt: Er scheint als einer der
Wenigen lieber den Weg zu wahlen, sich von den Erwartungen der Mitblirger durch Spenden
freizukaufen, als selbst aktiv an den Aktivitdten im Dorf teilzunehmen. Neubiirger werden in
Dorf A aktiv angesprochen und zu den Festen des Dorfes eingeladen. Die in vielen Ortschaften
zu beobachtende Spaltung zwischen Alt- und Neubiirgern gibt es aus Sicht der befragten Akti-
ven im Dorf nicht.

Das Dorfleben ist gepragt von den Vereinen. Es gibt einige fiir das Vereinsleben zentrale Perso-
nen. So ist eine Frau als Kassenwartin fiir fast alle Vereine im Dorf zustandig. Sie wurde nach ei-
gener Aussage im Verlauf ihrer Engagementsgeschichte auch 6fter schon in Positionen gedrangt,
die sie eigentlich nicht wahrnehmen wollte. Das zeigt, dass auch in diesem Dorf nicht viele Per-
sonen bereit stehen, um langfristige verbindliche Verpflichtungen einzugehen. Somit steht und
fallt die Vereinsstruktur mit der Bereitschaft einiger Weniger, Verantwortung zu iibernehmen.
Diese Wenigen in herausgehobener Position sind in diese Verantwortung hineingewachsen. Ob
sich das System weiter tragt, wird vermutlich maligeblich davon abhangen, ob sich auch zukiinftig
die Kinder der eingesessenen Familien dazu entscheiden, am Ort zu bleiben. Darliber hinaus wird
das vereinstibergreifende Engagement im Ort vor allem von zwei Madnnern aus alteingesessenen
Familien vorangetrieben. Es sind diese zwei Personen, die die Bereitschaft, die zeitlichen Res-
sourcen und die Fahigkeit mitbringen, auf besondere Gelegenheiten schnell zu reagieren und
das Dorf dafiir zu mobilisieren. Zu diesen wahrgenommenen Gelegenheiten zahlt auch die Betei-
ligung an der Modelldorfinitiative in LandZukunft.
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Die zentralen Personen haben sich die notwendigen Strukturen geschaffen, um schnell und koor-
diniert auf derartige Herausforderungen reagieren zu konnen. Alle Vereine sind in einem ,Ver-
kehrsverein” des Dorfes unter einem gemeinsamen Vorstand zusammengeschlossen. Wahrend
jeder Verein seine eigenen Feste und Aktivitaten hat, wird darauf geachtet, dass diese unterei-
nander koordiniert werden. Zudem gibt es grolRe Veranstaltungen, zu denen alle Vereine gleich-
ermaRen beitragen. Der Erfolg der Feste und anderer Aktivitaten im Dorf ist nicht zuletzt auch
der Offenheit der zentralen Akteure nach aulRen zu verdanken. Es bestehen iiber die Fiihrungs-
person gute Kontakte in die Gemeinde- und Landkreisverwaltung, die helfen, von dort Informa-
tionen und Unterstiitzung zu erhalten. Die Offenheit fiihrt auch dazu, dass aus dem Dorf lose
Netzwerke zu Personen im In- und Ausland bestehen, die keine Biirger (mehr) des Dorfes sind.
Zusammengenommen ermoglichen also die besondere Vereinsstruktur, das auBerordentliche
Engagement einiger Weniger, die Bereitwilligkeit der Bevélkerung mitzumachen und die Unter-
stltzung ,von auBen” das erfolgreiche Management regelmaRiger groRerer Feste.

Gleichzeitig sind es diese Ereignisse und die spontanen und geplanten Feste, die das Engagement
weiter festigen: Mit der Organisation erwerben die Dorfbewohner nicht nur Ressourcen, zum
Beispiel aus dem Verkauf von Kuchen und Wiirstchen, und Managementfihigkeiten, sondern
auch das Zutrauen in die eigenen Moglichkeiten und in die erfolgreiche Zusammenarbeit. Ins-
besondere die Errichtung des Dorfgemeinschaftshauses hat die Beteiligten zusammenge-
schweilt, nicht nur weil sie gemeinsam ein Risiko eingegangen sind, das sie bisher gut bewalti-
gen, sondern auch, weil mit dem Haus neue Mdéglichkeiten flir gemeinsame Aktivitdten entstan-
den sind und auch genutzt werden.

Im Flecken B gelingt es ebenfalls, hier durch das Engagements des Gemeinderates, sich weitge-
hend von der prekdren finanziellen Lage der Samtgemeinde unabhangig zu machen. Der lokale
Gemeinderat bemiht sich um eine Konsolidierung des eigenen Haushaltes und akquiriert recht
erfolgreich Férdermittel aus LEADER und anderen Programmen. Ansonsten ist die Ausgangssitua-
tion, gemessen an den Rahmenbedingungen, grundsatzlich anders als in Dorf A, denn Flecken B
ist in mehrerer Hinsicht gespalten. Das zeigt sich schon am Ortsbild: So ist Leerstand im Ortszent-
rum augenscheinlich ein Problem, wahrend es gleichzeitig groflere Neusiedlungen am Dorfrand
gibt. In den Gesprachen mit den LandZukunft-Beteiligten war durchaus die Rede von Familien mit
sozialen Problemen und Kindern mit geringeren Bildungschancen, wahrend gleichzeitig die Neu-
siedlungen mit einem erhohten Anteil von Akademikern und einer geringen Beteiligung der neue-
ren wohlhabenderen Einwohner am Dorfleben thematisiert wurden. Die jungen Leute gehen oft
zum Studieren weg und kommen nicht zurtick ins Dorf.

Gleichzeitig gibt es eine politische Spaltung. Nachdem jahrelang eine politische Partei mit einer
Person an der Spitze den Gemeinderat dominiert und auch viele Projekte im Ort realisiert hat,
kam es vor einigen Jahren zu einer Spaltung der Gemeindemitglieder (iber ein umstrittenes Pro-
jekt, das von der Mehrheitspartei genehmigt worden war, aber von vielen Bewohnern klar abge-
lehnt wurde. Es formierte sich eine Blirgerrechtsbewegung, durch die viele Einwohner zum ersten
Mal burgerschaftlich aktiv wurden. Ein Teil dieser protestierenden Biirger tat sich zu einer neuen,
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bisher im Gemeinderat nicht vertretenen Fraktion zusammen und erreichte in der nachsten Ge-
meindewahl die Mehrheit der Stimmen. Seitdem stellt diese Fraktion die Biirgermeisterin, die
frihere Mehrheitsfraktion wurde entmachtet.

Diese Biirgermeisterin hat auch die Teilnahme an der Modelldorfinitiative angestoRen. Sie ist
dazu auf die Unterstiitzung eines wichtigen Vereins im Dorf angewiesen, der zwar eigentlich
einen ganz anderen inhaltlichen Fokus hat, aber in Zusammenarbeit mit dem vorherigen Biirger-
meister auch viele Projekte der Dorfentwicklung mitgetragen hat. Wahrend viele der traditionel-
len Vereine mit Mitgliederschwund kdampfen, sammeln sich in und um diesen einen Verein, des-
sen Sitz zu FuRe des Wahrzeichens des Dorfes seine Bedeutung zu unterstreichen scheint, viele
der engagiertesten Birger. Noch starker als in Dorf A, mit seiner ungebrochenen Vereinstraditi-
on, geht die Vitalitdt des Vereins und das erfolgreiche Engagement seiner Mitglieder und Un-
terstiitzer, auf das Wirken vor allem einer Person zuriick. Von besonderer Bedeutung ist dabei
die erfolgreiche Jugendarbeit, die es ermoglicht, immer auch neue Unterstiitzer zu mobilisie-
ren.

Auch in diesem Dorf haben die Netzwerkfragen an die engagierten Personen und Beteiligten an
LandZukunft gezeigt, dass die meisten eher kleine Netzwerke von geringer geographischer Aus-
dehnung besitzen. Insbesondere bei den im Verein stark Engagierten sind Freizeit- und Enga-
gements-Netzwerke fast deckungsgleich. Wahrend das Dorf in seiner Sozialstruktur eher divers
ist, gilt fir die Engagementsnetzwerke, dass die Sozialstruktur darin eher homogen ist, und
wieder sind es vor allem Facharbeiter und Angestellte, die hier kooperieren. Viele sind Uber
55 Jahre alt und bringen nur einen einfachen Schulabschluss und die Berufsausbildung als héchs-
ten Bildungsabschluss mit. Das gilt, auBer fiir die Blirgermeister, auch fiir die zentralen Personen,
die sich aber offensichtlich in ihrer Engagementsgeschichte ein grolRes Know-how in Bezug auf
Projektmanagement, Gemeindeverwaltung, etc. angeeignet haben. Es gibt zwei Personen mit fir
die Dorfentwicklung relativ wichtigen speziellen Funktionen, an denen es um spezifisches histori-
sches Wissen geht, die ansonsten weniger eng mit den anderen Aktiven verbunden sind. |hr En-
gagement war offensichtlich, vor allem anderen, durch ein Interesse an der Sache und durch die
Freude an der thematischen Auseinandersetzung begriindet. Doch auch ihre Zuarbeit wurde
letztlich nur deshalb mdglich, weil andere die Vereinsstrukturen, an denen sie andocken konnten,
bereitstellten.

Verstehen kann man die zentrale Stellung dieses einen Vereines und seine Bedeutung fiir die
Koordination des Engagements vieler Personen im Dorf erst wirklich, wenn man die enge Ver-
bindung zum Gemeinderat und damit zur Politik sieht. Die Birgermeister sind die Personen, die
die Verbindung zum Landkreis und zur Samtgemeinde haben, um dort ihre Informationen und
auch Unterstlitzung zu beziehen. Doch die Birgermeister haben keine breite Basis im Dorf. Die
Parteien spielen dort kaum eine Rolle und der Gemeinderat selbst ist seit dem politischen Bruch
gespalten und blockiert sich oft selbst. So wurde der zentrale Verein zum Partner fir alle Projekte
der Dorfentwicklung. Der Einfluss, den der Verein dadurch erhielt, wird von Anderen im Dorf
auch kritisch gesehen, aber es gibt sichtbare Erfolge. Zu diesen Leistungen gehdren wie auch in
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Dorf A die Ausrichtung groRer Feste und Aktionen, zu denen auch auswartige Besucher kommen,
sowie die Instandsetzung des Wahrzeichens des Ortes.

Fragt man nach pragenden gemeinsamen Erfolgserlebnissen im Dorf, so wird seltsamerweise
immer wieder die Teilnahme an einem eigentlich kleinen Wettbewerb mit nur symbolischen
Preis eines Radiosenders genannt, fiir den die Dorfbewohner gemeinsam bestimmte Gegen-
stinde organisieren mussten. Auch gemeinsam durchgefiihrte Projekte der Dorferneuerung
werden von den zentralen Akteuren aus Gemeinderat und Verein als pragendes Erfolgserlebnis
fiir das gemeinsame Wirken genannt. Fiir andere Personen, die vorher noch nicht engagiert wa-
ren, war die letztlich erfolgreiche Blrgerinitiative ein pragendes Ereignis. Hier zeigt der Verein als
Erganzung zum politischen Gemeinderat seine integrative Kraft: Die neuen Akteure und politi-
schen Gegner der alten Akteure arbeiten in den Vereinsgremien gemeinsam an der Umsetzung
von Projekten wie der Modelldorfinitiative.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es zwar jeweils sehr spezielle Konstellationen sind,

die die erfolgreiche Teilnahme an der Modelldorfinitiative ermoglicht haben, dass aber die struk-
turellen Gemeinsamkeiten in den Faktoren, die eine erfolgreiche Beteiligung ermdoglichen,
letztlich groR sind. In beiden Dorfern spielten einzelne Fiihrungspersonen eine wichtige Rolle. In
beiden Dorfern boten aber auch Vereine den Rahmen innerhalb dessen diese Personlichkeiten
ihre Fahigkeiten entwickeln konnten. Die Vereine als verldssliche Strukturen erméglichten auch
die erfolgreiche Wahrnehmung von Gelegenheiten, wie der Etablierung publikumswirksamer
Feste, die nicht nur zur Entwicklung eines kollektiven Zutrauens unter den Engagierten beitrugen,
sondern auch die Akkumulation von Ressourcen ermdoglichten. Die Vereine in beiden Dorfern
haben auch Unterstiitzer aullerhalb des Ortes. Die gute Beziehung zu Verwaltung und Politik ist
ebenso in beiden Doérfern von Bedeutung. Gleichzeitig sind in den Engagementsnetzwerken der
beiden Dorfer Personen verbunden, deren Netzwerke sonst nicht sehr groR und ausgedehnt sind.
Engagement im Dorf hat viel mit Einbettung und Gewéhnung zu tun. Insbesondere eine erfolgrei-
che Jugendarbeit ist fiir ein breites Engagement offensichtlich wichtig. Im Unterschied zu poli-
tisch angestoBenen Beteiligungsprozessen scheint das Engagement in existierenden lokalen
Strukturen grundsatzlich eine breitere Beteiligung und insbesondere die schrittweise Aneig-
nung der notwendigen Fahigkeiten zu erméglichen.

Als Empfehlung an die Politik kann vor allem die Erkenntnis dienen, dass nachhaltiges Engage-
ment Strukturen bendotigt. Der urspriingliche inhaltliche Auftrag dieser Strukturen scheint dabei
nebenséchlich zu sein, entscheidend ist, dass einige Wenige diese Strukturen durch verbindli-
ches langfristiges Engagement tragen. Diese Strukturen und Personen bendétigen Unterstiitzung
aus Verwaltung und Politik, vor allem Informationen dazu, wo es moglicherweise Fordermittel
gibt und Unterstiitzung dabei, diese auch zu beantragen. Symbolische Unterstiitzung durch die
offentliche Anerkennung erfolgreicher Vereinsarbeit, erfolgreicher Projekte und der Arbeit von
zentralen Personen kann auch helfen, weil sie das kollektive Zutrauen und das Vertrauen in die
eigenen , Fihrungskrafte” starken kann. Dennoch bleibt, sobald eine lokale Struktur viel politi-
sche Anerkennung und Unterstiitzung erfdhrt, immer auch die Legitimationsfrage zu stellen:
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Was ist mit denen, die eben nicht ,dazu gehéren“? Eine Politik, die auf lokales Engagement
setzt, kann sich legitimieren, wenn Strukturen bestehen, die auch Menschen mit geringer eige-
ner Ressourcenausstattung zunehmend befdhigen, sich aktiv zu beteiligen. Diese Vorausset-
zungen miissen zukiinftig gekldrt und oft auch erst noch geschaffen werden.

Insgesamt sind die Moglichkeiten der politischen Einflussnahme eher gering: Die genannten
Faktoren lassen sich nicht aus dem Boden stampfen, insbesondere weil der Aufbau der not-
wendigen Fahigkeiten, Kapazitaten und auch Lebensweisen bei den Menschen Zeit benétigt.
Einmal weggebrochen ist eine entsprechende Kultur in den Dorfern daher nur schwer zu bele-
ben oder wiederzubeleben. Ein Projekt wie die Modelldorfinitiative starkt bestehende Struktu-
ren in D6rfern mit lokal aktiven Biirgern. Es kann kaum dem Aufbau von Engagement und En-
gagementsstrukturen dienen. Dazu werden wesentlich niederschwelligere Angebote und/oder
expliziterer Begleitung und Unterstiitzung neuer Akteure benétigt.

6.2.2 Bildungsdiskurse im Wettstreit

In Dithmarschen betrachtet die Begleitforschung die Frage nach den Konsequenzen von Beteili-
gungsprozessen auf einer ganz anderen Ebene. Hier geht es um die strategische Ausrichtung des
LandZukunft-Konzeptes und den Einfluss, den verschiedene Faktoren darauf hatten. Nachdem
Dithmarschen fir die Teilnahme am LandZukunft-Wettbewerb ausgewahlt worden war, ent-
schieden seine Entscheidungstrager in Politik und Verwaltung, Manager von Unternehmen und
anderen Organisationen zur Teilnahme an der Entwicklung eines Programmes einzuladen (zur
Entscheidungsstruktur s. Kapitel 5.2.1). Wie in den meisten der urspriinglich 17 Wettbewerbsre-
gionen wurden auch hier die demographische Entwicklung und der moglicherweise bevorstehen-
de Facharbeitermangel von den Teilnehmern als zentrales Problem identifiziert. Dithmarschen
war aber der einzige Landkreis, der sich in einem seiner drei Schwerpunkte, der ,Jungen Kiiste*’,
auf das Thema ,,Bildung” konzentrierte. Die Arbeitsgruppe ,Junge Kiste” (s. Kapitel 5.2.1) ent-
schied sich, mit drei groBen Projekten zu starten: Dem Talentekompass’, dem Praxispool Talen-
teférderung’ und dem Bildungsbudget Dithmarschen®. Das erste Projekt dient der Biindelung aller
Angebote von Personen und Organisationen, die im weitesten Sinne die Bildung von jungen Men-
schen in Dithmarschen zum Ziel haben. Der Talentekompass ermoglicht es, zu dokumentieren,
welche Bildungsangebote verschiedener Trager ein junger Mensch wahrgenommen und was er
dabei gelernt hat. Er erleichtert dadurch die Betreuung junger Menschen in ihrer Entwicklung
entlang der Bildungskette. Drei Kommunen willigten trotz der Voraussetzung einer Kofinanzie-
rung durch die Gemeinden ein, die Idee des Aufbaus lokaler Bildungsketten auszuprobieren und

http://www.landzukunft-dithmarschen.de/projekte.html
http://www.talentekompass-brunsbuettel.de/
http://www.praxispool-dithmarschen.de/
http://www.georg-ic.de/dithmarschen.html
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bieten den Bildungskompass an. Er konzentriert sich zunachst auf die jingsten Kinder aus Kinder-
garten und Grundschule. Das Bildungsbudget stellt die Idee dar, alle Finanzmittel, die auf Land-
kreisebene fir Bildung zur Verfligung stehen, in einem einzigen Budget zu konzentrieren, um
damit die Weiterfinanzierung der ,Jungen Kiste” nach 2014 zu ermdoglichen. Dieses letzte Projekt
beginnt mit einer Analyse existierender Finanzmittel und -stréme und der Mdglichkeiten, sie fur
einen gemeinsamen Pool zu nutzen.

Diese Struktur ist das Ergebnis eines intensiven Diskussionsprozesses. Zwei wichtige, aber
manchmal widerstreitende Forderungen (Margarian et al., 2012) des BMEL hatten maglicher-
weise Einfluss auf das Ergebnis: Einerseits die Forderung des Modellvorhabens nach neuen, inno-
vativen Programmen und Projekten, andererseits die Erprobung des Ansatzes des Steuerns Uber
Ziele im Management regionaler Entwicklungsprozesse. Durch das Steuern Uber Ziele (s. Kapi-
tel 3.1.2.1) wurden die Landkreise verpflichtet, ihre Ziele mit dem Modellvorhaben zu quantifizie-
ren und vertraglich festzuhalten. Um festzustellen, welche Rolle diese Forderungen und andere
Faktoren, wie etwa die Beteiligung von Unternehmen am Prozess, bei der inhaltlichen Entwick-
lung tatsachlich gespielt haben, wird der Prozess anhand von Protokollen der teilnehmenden Be-
obachtung (s. Kapitel 3.2) und offiziellen Dokumenten in einem diskursanalytischen Ansatz
(s. Kapitel 3.2) untersucht (Margarian, 2013c).

Dabei bilden zwei verschiedene wissenschaftlich fundierte Paradigmen den Rahmen der Analyse
(Margarian, 2013c): das bildungsoptimistische (Bordieu, 1985) wird unten in Abbildung 6.9 darge-
stellt, das bildungsskeptische (Bordieu und Passeron, 1990) oben in derselben Abbildung.

Abbildung 6.9: Zwei wissenschaftliche Perspektiven auf Bildung und Erziehung

Psychologische
Erziehung? ———— > personliche \

Autonomie Soziale/
Handlungs- okonomische
autonomie Innovation und
Kodifiziertes Okonomische/ Entwicklung
Erziehung: 5 Wissen, Okonomische Gesellschaftliche/
Schule, Eltern Normen, Beteiligung persénliche
Regeln Autonomie

Quelle: Eigene Darstellung.

Der lokale Aspekt von Bildung ist in Dithmarschen, seinen Nachbarregionen, in Schleswig-Holstein
und anderen Landern sowie auf der Bundesebene seit einiger Zeit ein Thema. Um die dominan-
ten Diskurse zur lokalen Bildung im politischen Umfeld zu identifizieren, hat die Begleitforschung
die entsprechenden Internetressourcen analysiert. Es wurde auch untersucht, ob die politischen
Diskurse wissenschaftlich reflektiert worden sind. Zwei groRe Diskurse wurden identifiziert: Der
Wissensgesellschafts-Diskurs und der Community-Learning-Diskurs.



144 Kapitel 6 Mobilisierung unternehmerischer Menschen

Dem Wissensgesellschafts-Diskurs wurden folgende Projekte zugeordnet:

e Von 2005 bis 2007 war Dithmarschen eine Modellregion der Initiative der Bertelsmann-
Stiftung zur aktiven Gestaltung des demographischen Wandels. Dithmarschen als lokaler Bil-
dungsort war eines der Hauptthemen der Region (Bertelsmann Stiftung, 2008).

e Auf der Bundesebene werden Bildungsketten und besonders der Ubergang von Schule zu
Beruf in einem grofRen Projekt unterstiitzt, das darauf abzielt, Initiativen auf allen Regierungs-
ebenen zu integrieren. In dieser Initiative wurden auch in Schleswig-Holstein Workshops und
Projekte auf der regionalen Ebene angestol3en.

e In Dithmarschen wurde eine internetbasierte Datenbank erstellt, um jungen Birgern den
Ubergang Schule-Beruf zu erleichtern. Sie ist ein Ergebnis des Projektes ,Sozialraumorientier-
tes Ubergangsmanagement Dithmarschen” (S.U.D.).

e AuRerdem existiert eine Partnerschaft zwischen Dithmarschen und dem Land Schleswig-
Holstein, die die Etablierung stabiler Partnerschaften zwischen Schulen und Unternehmen un-
terstitzt.

Diese Projekte im Umfeld der LandZukunft-Region Dithmarschen sind, folgt man der 6ffentlichen
Kommunikation, durch den demographischen Wandel, ein tatsachliches oder angenommenes
Problem im Ubergang zwischen Schule und Beruf und die daraus folgende Idee, Bildungsketten
zu starken, motiviert. Der dazu gehorige politische Diskurs betont die Notwendigkeit, die sich aus
dem Wandel einer Gesellschaft und den sich daraus ergebenden wandelnden Anforderungen an
ihre Mitglieder ergeben. Er bezieht sich auf Ideen des lebenslangen Lernens und des steigenden
Bedarfs nach besser, also hoher qualifizierten Menschen, um die entsprechende Nachfrage durch
eine zunehmend wissensbasierte Wirtschaft und Gesellschaft zu befriedigen. In diesem Diskurs
dient Erziehung der Anpassung von Blrgern an die neuen Erfordernisse der Gesellschaft. Deshalb
muss Bildung vor allem darin effektiver werden, mehr Menschen beizubringen, wie sie erfolg-
reich am gegebenen 6konomischen Umfeld partizipieren kénnen.

Padagogische Konzepte und individuelle Voraussetzungen des Lernens stehen nicht im Zentrum
dieses Diskurses. Bildung wird aus einer instrumentalistischen Perspektive betrachtet: Sie stellt
nicht ein Ziel in sich selbst dar, sondern dient dem gesellschaftlichen Ziel 6konomischen Wachs-
tums und Wohlstandes. Zwar benoétigt die entstehende Wissensgesellschaft nach diesem Diskurs
Anderungen in der Bildungslandschaft, doch der angestrebte Wandel ist nicht grundsatzlicher
Natur, sondern betrifft zum Beispiel das Curriculum, Unterrichtsmethoden oder allgemeine Be-
dingungen des Lernens. Dieser Wissensgesellschafts-Diskurs hat einige Beachtung und auch kriti-
sche Reflektionen (Pasias und Roussakis, 2012; Peters, 2001; Magalh3des und Stoer, 2003) in der
wissenschaftlichen Literatur erfahren und stimmt im Grofen und Ganzen mit der Sicht auf Bil-
dung, die im unteren Teil in Abbildung 6.9 vermittelt wird, Gberein. Der Diskurs ist praktisch all-
gegenwartig und lasst sich auf allen Politikebenen finden. Auch auf der Ebene der Gemeinden
werden Projekte in seinem Sinne umgesetzt, so zum Beispiel die “Kommunalen Bildungsland-
schaften” die zur Initiative “Lernen vor Ort” des BMBF gehdéren und von der Bertelsmann-Stiftung
getragen werden.
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Der Community-Learning Diskurs allerdings hat eine andere Perspektive. Im Umfeld der LandZu-
kunft-Region Dithmarschen ordnen wir ihm zwei Initiativen zu:

e Eine Partnerschaft nordlicher Lander fur die Weltdekade ,Bildung fiir nachhaltige Entwick-
lung” der UNESCO. Eine Studie im Auftrag der Landesregierung Schleswig-Holstein zur UNE-
SCO-Initiative (Bogeholz et al., 2002) bereitete das Konzept der Bundeslands-Initiative von
2004 vor.” Wie bei den Bildungsketten gibt es auch zur UNESCO Weltdekade eine lbergrei-
fende Initiative des Bundes.’

e Die Bildungsinitiative des Landes Thiiringen unter dem Titel Neue Lernkultur in Kommunen,
nelecom.” nelecom orientiert sich an den Ideen eines Professors fiir Neurobiologie (Huther,
2013), der den Gedanken propagiert, dass effektives Lernen praktische Erfahrungen voraus-
setzt, die vor allem in funktionierenden Gemeinden gemacht werden kdnnen.

Fiir einige der Personen, die im Entscheidungsgremium von LandZukunft in Dithmarschen sitzen,
waren diese Ideen und das Beispiel der Kommunen in Thiringen ein direktes Vorbild.

Der Community-Learning Diskurs betont im Gegensatz zum Wissensgesellschafts Diskurs die Be-
deutung von sekundaren Fahigkeiten und Metakompetenzen fiir die Entwicklung von Personlich-
keiten, die in der Lage sind, aktiv zur Gestaltung eines Umfeldes beizutragen, das ihre sozialen
und 6konomischen Bediirfnisse befriedigt. Der Diskurs dreht sich nicht um spezielle Curricula und
die Weitergabe von Verhaltensnormen, die die effiziente Verwaltung der Produktion sowie der
Gesellschaft im Ganzen erleichtern. Stattdessen betont der Community-Learning Diskurs die
Notwendigkeit einer emanzipatorischen Bildung der Person in ganzheitlicher Perspektive. Der
Diskurs sieht im Hinblick auf diesen Auftrag klare Grenzen der formalen Bildung, die innerhalb
des hierarchisch organisierten 6ffentlichen Bildungssystems stattfindet. Vielmehr liegt die Beto-
nung auf der Erméglichung einer eigenen Meinungsbildung bei jungen Bilirgern und auf der Eroff-
nung eines Raumes fir das Sammeln eigener Erfahrungen unter Betreuung erfahrener erwachse-
ner.

Der politische Community-Learning Diskurs ist nicht nur deutlich weniger weit verbreitet als der
Wissensgesellschafts Diskurs, sondern hat auch weniger wissenschaftliche Reflektion erfahren.
Der Diskurs ersetzt die theoretischen Zweifel in Bezug auf die Beziehung zwischen Bildungsan-
strengungen und psychologische persénliche Autonomie im oberen Teil von Abbildung 6.20
durch eine spezifische Hypothese (Abbildung 6.20).

http://www.schleswig-holstein.de/UmweltLandwirtschaft/DE/NachhaltigeEntwicklungEineWelt/01_NachhaltigeEntwick-
lung/03_BNE/PDF/BNEKonzept__blob=publicationFile.pdf

http://www.bne-portal.de/un-dekade/un-dekade-deutschland

http://www.nelecom.de/index.html
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Abbildung 6.10:

Kapitel 6

Zwei politische Bildungsdiskurse

Community-learning-Diskurs

Mobilisierung unternehmerischer Menschen
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Wissen, Okonomische Gesellschaftliche
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Eltern Normen, Beteiligung personliche
Regeln Autonomie

Wissensgesellschafts-Diskurs

Quelle: Eigene Darstellung.

Um die zwei Diskurse systematisch zu unterscheiden und so zu einem Werkzeug zu kommen, das
es erlaubt, die AuRerungen und Dokumente in Dithmarschen analytisch einzuordnen, werden sie
einander in Tabelle 6.2 entlang ihrer zentralen Dimensionen gegeniiber gestellt.

Tabelle 6.2:

Inhaltliche Dimensionen der Bildungsdiskurse

Dimensionen der
Bildungsdiskurse

Wissensgesellschafts-Diskurs

Community-learning-Diskurs

Bildungsziel
(FUNKTION)

Wirtschaftliches Wachstum und
sozialer Zusammenhalt

Mobilisierung der personlichen
Ressourcen

Okonomisches Engagement

Ermoglichen von individueller
,Gestaltungskompetenz”

Entwicklung von Meta-Kompetenzen

Aufbau von Selbstvertrauen und -
wirksamkeit

Bildungsinstitutionen
(AKTEURE, UMWELT,
REGULATION)

Offentliche Bildungsinstitutionen
als zentrale Saulen

Familie als wichtiger Erziehungsort
Administrative Regulierung und
Koordinierung

Bildungsinstitutionen als Akteure unter
anderen

Gemeinde als Lernort
Selbstregulierung und lokale Kultur

Angestrebte Reformen

(ANSATZ, INHALTE,
BEGLEITUNG)

Neue Curricula

Bessere Integration von Bildungs-
institutionen untereinander

Neue Lehrmethoden

Integrierte Betreuung des
Bildungsweges

Lernen als selbstgesteuerter Prozess; Fokus
auf Motivation

Neue Akteure; Auflosung institutioneller
Grenzen

Weniger ,Frontalunterricht”, mehr Raum fir
eigene Erfahrungen

Wertschatzung personlicher Beitrage im
spezifischen Umfeld

Quelle: Eigene Darstellung.
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Ausgehend von dieser Gegenlberstellung wurden sieben Dimensionen fiir die Erstellung eines
Codierschemas in der Dokumentenanalyse identifiziert: Der Bildungsansatz (ANSATZ), die Rolle
der Begleitung junger Leute (BEGLEITUNG), die Steuerung des Bildungssystems (REGULATION),
die Bedeutung des Umfeldes (UMWELT), die Akteure der Bildung (AKTEURE), der Inhalt von Bil-
dung (INHALT) und die Funktion, die der Bildung zugeschrieben wird (FUNKTION). Die Auswer-
tung von Dokumenten und Protokollen nach diesem Schema (s. Kapitel 3.2) zeigte, dass der
Wissensgesellschafts-Diskurs den lokalen Bildungsdiskurs in Dithmarschen klar dominiert. Be-
ziige zu den ldeen von Hither (2013), dem Ideengeber des nelecom Projektes (s. 0.) oder zu an-
deren padagogischen und psychologischen Konzepten erfolgen, wenn lGberhaupt, nur sehr ober-
flachlich. Diese Einschatzung wird beispielhaft anhand eines Textauszugs aus Dithmarschens Ent-
wicklungsvertrag mit dem BMEL fiir das Modellvorhaben belegt:

Textauszug

“Die aufzubauende, kreisweite Projektstelle wird
die Angebote in die Themenbereiche MINT [...],
Erneuerbare Energien, Tourismus, Gesundheit und
maritime Wirtschaft gliedern.

In diesen Bereichen ist ein dauerhafter Arbeitskraf-
tebedarf in Dithmarschen zu erwarten. Daher soll
mit den thematischen Angeboten auch das Interes-
se an diesen Berufsfeldern geweckt werden.

Die Schilerinnen und Schiler kénnen mit eigenen
Augen sehen und mit eigenen Handen begreifen,
was die regionale Wirtschaft bietet.

Damit einher geht nicht nur langfristig eine Verbes-
serung des Images der regionalen Wirtschaft und
eine hohere Attraktivitat der Region fiir die spatere
Berufswahl, sondern kurzfristig auch ein intrinsi-
scher Motivationsschub fiir das Lernen in der Schu-

‘ “

le - ,Begeisterung ist Dlinger flr das Gehirn’...

Bewertung

Neues erganzendes und an der Wirtschaft ori-
entiertes Curriculum (INHALT)

Zielt ab auf die Unterstiitzung wirtschaftlichen
Wachstums (FUNKTION)

Neue zusatzliche Erfahrungen als Bildungsansatz,
aber mit exogen determiniertem Erfahrungsraum
(ANSATZ)

Die Erzeugung von Begeisterung durch den Ansatz
wird erwartet und behauptet - aber nicht begrin-
det (ANSATZ)

Die letzte Phrase im Textauszug verweist direkt auf das nelecom-Projekt und seine Philosophie.
Aussagen aus anderen Quellen des Modellprozesses in Dithmarschen zeigen, dass 6ffentliche
Bildungseinrichtungen im Zentrum der Strategie stehen. Andere Lernorte und Akteure werden
mit einbezogen, aber das Interesse konzentriert sich dabei stark auf Unternehmen (AKTEURE).
Der Hauptansatz besteht in einer verbesserten Koordination zwischen verschiedenen Bildungsan-
geboten und des Uberganges zwischen ihnen (STEUERUNG). Die Betreuung der Bildungskarriere
soll durch die Einfiihrung des Talentekompass als ,,Bildungsausweis” erleichtert werden (BEGLEI-
TUNG).
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Das Urteil, dass der Prozess deutlich durch den wirtschaftszentrierten Wissensgesellschafts Dis-
kurs dominiert wird, wird zumindest teilweise durch die vorsichtige Kritik einer Expertin des nele-
com-Projektes, die bei der Auftaktveranstaltung der ,Jungen Kiste” zu Gast war, bestatigt. Nach
dieser Einschatzung aus Sicht des Community-Learning-Diskurses weist das lokale Bildungskon-
zept aus LandZukunft folgende Defizite auf: Kinder sollten aktiv an der Gestaltung ihres Lernum-
feldes beteiligt sein (ANSATZ), Begeisterung fiirs Lernen kann vor allem durch die Starkung der
Verantwortung geweckt werden (UMWELT) und der Aufbau nachhaltiger Bildungsstrukturen
setzt das Engagement aller relevanten Biirger und Gruppen voraus, nicht nur von Schulen und
Kindergarten (AKTEURE). Anhand dieses Beispiels lasst sich auch zeigen, wie schwierig die Kom-
munikation zwischen den Anhangern unterschiedlicher Diskurse oder ,,communities of practice”
ist. Ein Reprdsentant von Dithmarschens Kreisverwaltung bestitigte voller Uberzeugung diese
Aufzahlung von Notwendigkeiten nur um gleich anschlieBend zu versichern, dass der Bildungs-
pass durch die Dokumentation der Lernschritte jedes individuellen Kindes genau diese Punkte
adressierte, da Kindergarten und Eltern gleichermalien informiert werden. Offensichtlich berlick-
sichtigen aber die Vorstellung selbstbestimmter Erfahrungen und Verteilung von Verantwortung
(Selbststeuerung) ganz andere Bedirfnisse, als die Idee der Steuerung durch Eltern und offentli-
che Experten, die hinter dem Bildungspass steht. Sie stellen aber korrespondierende Dimensio-
nen in zwei verschiedenen Diskursen dar (s. Tabelle 6.2).

Diese Erfahrung eingeschrankter Verstandigungsmoéglichkeiten kénnte helfen, die Dominanz
des Wissensgesellschafts-Diskurses trotz der Begeisterung fiir die Idee des Community-
Learnings bei einigen Beteiligten des LandZukunft Prozesses in Dithmarschen zu erklaren. Es
gibt allerdings auch einige Hinweise aus den Protokollen der teilnehmenden Beobachtung, dass
das spezielle Interesse der beteiligten Unternehmen die Entwicklung des lokalen Diskurses be-
einflusst hat. Unternehmen haben vor allem daran ein Interesse, Schiiler fir die von ihnen ben6-
tigten Berufe zu begeistern und sie als potenzielle Auszubildende zu deren Ausibung zu befahi-
gen. SchlieBlich lasst sich zeigen, dass auch institutionelle Zwange im Prozess die Diskussion in
die wirtschaftszentrierte Richtung gezwungen hat. Das Entscheidungsgremium hatte sich in ei-
nem ersten Treffen auf Bildung als Kernthema der LandZukunft Bewerbung geeinigt. Die Unter-
stitzung der wirtschaftsnahen Bildung durch eine engere Beziehung zwischen Unternehmen und
Schulen und die Begleitung junger Leute durch Freiwillige, die einen Schiiler ,adoptieren”, wur-
den als Unterthemen festgehalten. Der letzte Punkt hatte eine breitere Einbindung von mehr
Blirgern und eine grofRere Offenheit gegeniiber den eigenen Erfahrungen junger Leute und ihrer
eigenen Interessen bedeutet. Obwohl dieser biirgerschaftliche Ansatz eher im Einklang mit dem
Community-Learning-Ansatz gestanden hatte, wurde er im zweiten Treffen des Entscheidungs-
gremiums fallen gelassen. Aufgrund der Offenheit des Ansatzes im Hinblick auf die Definition von
Bildungsinhalten, ware es schwierig gewesen, quantifizierbare Ziele zu definieren und ein ent-
sprechendes Projekt ware im Hinblick auf die einzusetzenden Mittel eher klein gewesen. AulRer-
dem ware es schwierig gewesen, schon im Voraus verladssliche Partner und Institutionen als Tra-
ger fur ein solches auf burgerschaftlichem Engagement basierendes Projekt zu benennen. Statt-
dessen fokussierte sich die Diskussion schnell auf die existierenden Bildungseinrichtungen
und -angebote und die Koordination und Kooperation zwischen ihnen.
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Gemessen an der weiten Verbreitung des Wissensgesellschafts-Diskurses ist der inhaltliche
Fokus Dithmarschens nicht sonderlich innovativ. Einen gewissen Neuheitswert hat héchstens
die Initialisierung auf lokaler Ebene. Um allerdings diesen eher konventionellen Ansatz im Hin-
blick auf seine Wirksamkeit zu bewerten, misste eine breitere theoretische Perspektive gewahlt
werden. Nach den Mal3staben der hier vorgestellten zwei Sichtweisen auf Bildung und ihre Funk-
tion, konnte Dithmarschens Programm langfristig durchaus zur wirtschaftlichen Stabilisierung
des Landkreises beitragen. Allerdings ist Stabilisierung in einer Welt bestindigen Wachstums
und Wettbewerbs nicht genug, sondern Unternehmen, die Verwaltung, andere Organisationen
und auch die Biirger einer Region sind gefordert, standig neue Losungen und Angebote zu ent-
wickeln, um sich mit der wandelnden Umwelt zu arrangieren. Daraus ergeben sich spezifische
Anforderungen an die Bevélkerung. Es sollte daher ein Bildungsziel sein, in Erganzung zur Ver-
mittlung kodifizierten Wissens und gesellschaftlicher Normen auch die geistigen und psychi-
schen Voraussetzungen fiir autonomes Handeln zu vermitteln. Ein Modellvorhaben in ausge-
wihlten Regionen ist prinzipiell eine gute Moglichkeit zum Ausprobieren von aus solchen Uber-
legungen abgeleiteten innovativen Konzepten. Allerdings stellt ein solches Experiment eine zu
groBBe Herausforderung fiir einen einzelnen Landkreis dar. Fiir solche, tatsdchlich innovativen
Ansdtze in einem theoretisch, rechtlich und institutionell anspruchsvollen Bereich wie der Bil-
dung ware mehr Unterstiitzung durch Bildungsexperten und von hoheren politischen Ebenen
und Verwaltungsebenen notig, als sie im Modellvorhaben LandZukunft geleistet wird.

6.2.3 Innovation und Skepsis: Reorganisation der Tourismusforderung

Ahnlich wie in der Uckermark war die Beteiligung neuer Akteure in Holzminden vor allem auf Pro-
jektebene ein Thema. In der Entwicklung des LandZukunft-Konzeptes, der Strategie und der Ziele
wurde nicht auf die Entwicklung vollkommen neuer Ansatze unter Einbeziehung neuer Sichtwei-
sen und Ideen gesetzt; vielmehr wurde das Modellvorhaben dazu genutzt, eine in der Vergan-
genheit eingeschlagene Richtung in der Reorganisation der Tourismusforderung mit dem einge-
spielten Team aus Landkreisverwaltung, Wirtschaftsforderung, LAG und Tourismusverband vo-
ranzutreiben. Dazu waren allerdings schon in der Vergangenheit viele Akteure ins Boot geholt
worden, denn die Reorganisation setzt die Zustimmung der beteiligten Gemeinden voraus. Sie
mussten bereit sein, auf ihre jeweils eigenen Tourismusagenturen weitgehend zu verzichten und
stattdessen die neue Organisation, den heutige Solling-Vogler Region e. V. (SVR), auch finanziell
mitzutragen. Darliber hinaus mussten die Tourismusanbieter von der neuen Organisation, ihrem
Manager und ihrer Strategie l(iberzeugt werden.

Die LAG stimmte zwar der Umorganisation der Tourismusférderung und der Starkung des SVR zu,
eine entscheidende Frage fiir die Beurteilung der Effektivitat der Umorganisation ist aber, welche
Unterstiitzung die Reformen bei den Tourismusanbietern selbst finden. Dabei handelt es sich um
die Frage nach der ,Output-Legitimation®, also der nachtraglichen Legitimation durch Zustim-
mung aufgrund beobachtbarer Erfolge (s. Kapitel 3.1.2). Diese Form der Legitimation wird rele-
vant, weil der SVR sich zwar zumindest teilweise liber 6ffentliche Mittel finanziert, aber auller-
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halb der lblichen Verwaltungs-Hierarchien agiert und auch nicht durch eine breite Beteiligung
der Betroffenen, in diesem Fall der Anbieter, legitimiert ist. Die zweite wichtige Frage ist, was die
Entscheider, vor allem der 6ffentlichen Verwaltung, angesichts der zu erwartenden erheblichen
Widerstande zu der Neuorganisation einer, zumindest regionalen organisationalen Innovation,
befahigte und welche Rolle das Modellvorhaben dabei spielte.

Um diese Fragen zu beantworten, wurden die Auftaktinterviews mit Verwaltungsangehdrigen,
der Wirtschaftsforderung, dem Management des SVR und mit Tourismusanbietern im Zusam-
menhang ausgewertet. Dabei wurden in einer narrativen Analyse wieder thematisch benannte
»Ministorys” (s. Kapitel 3.2) identifiziert, nach Kernaussagen vercodiert und dann unabhangig von
der Interviewquelle in einen chronologischen Zusammenhang gebracht, der die Entwicklung der
Neuorganisation der Tourismusforderung nachvollzieht (Tabelle 6.3). Die Gesamtgeschichte zeigt,
dass die Reorganisation der Tourismusférderung, die auch aufgrund der Uberwindung von Ge-
meinde- und Kreisgrenzen eine groBe Herausforderung darstellte, durch andere Erfahrungen
vorbereitet war. Mit der Etablierung der LEADER-LAG in der Region begann man dabei Erfahrun-
gen mit einer Offnung der Verwaltung zu sammeln. Dazu gehdrten vor allem die Etablierung ei-
nes Entscheidungsgremiums und eines externen Managements, aber auch Erfahrungen in der
Zusammenarbeit mit Partnern und im Umgang mit externen Bewertungen (Tabelle 6.3). Anderer-
seits erfuhr man auch die Beschrankungen des LEADER-Ansatzes. Weitere AnstolRe von aulien
kamen hinzu bzw. wurden mit dem neuen Blick vielleicht auch erst jetzt als solche wahrgenom-
men. Diese Impulse wurden aufgenommen und fiihrten zu eigenen Neuerungen, die nicht auf-
grund externer Anreize eingefiihrt wurden.

Eine gewisse Rolle fiir die (neue?) Offenheit der Verwaltung mogen die Erfahrungen, die die da-
mals neue Landratin aus der Wirtschaft mitbrachte, gespielt haben. Nach eigenem Bekunden der
Landratin und ihrer Mitarbeiterinnen ging man aufbauend auf den Erfahrungen mit LEADER da-
ran, Netzwerke aufzubauen und weniger situativ, sondern starker strategisch zu denken und zu
handeln. Man (lbte sich darin, externe Beurteilungen einzuholen und flihrte in der Verwaltung
ein System des Steuerns Uiber Ziele ein. SchlieBlich wurden Regional- und Wirtschaftsférderung
personell und organisatorisch enger miteinander verbunden.
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Auch hier stiel} man aber wieder an Grenzen, die unter anderem mit der fehlenden personellen
Flexibilitat, fehlenden Madglichkeiten, eigene Ressourcen einzuwerben und fehlenden fachlichen
Kompetenzen in der Verwaltung zum Beispiel im Tourismusgeschaft zusammen hingen. Gemein-
sam mit einigen moglicherweise betroffenen Gemeinden und der LAG entschied sich die Verwal-
tung daher, den SVR als Ubergreifende, professionell gemanagte Tourismusfordereinrichtung zu
griinden und damit eigene Kompetenzen an eine externe Organisation abzugeben. Der SVR war
damit zunachst eine Organisation, die vollstéandig von den Gemeinde- und Kreisverwaltungen
abhangig war. Gleichzeitig musste er sich Anerkennung in der Region erst erwerben. Das Ma-
nagement sah sich also einigen Herausforderungen gegeniiber, denen zu begegnen besondere
Fahigkeiten und Strategien erforderten.

Die Tourismusanbieter bringen ihre eigenen Ziele, Strategien und Erfahrungen mit. Fir sie sind
die Vermarktung der Region und damit eine Verldsslichkeit der entsprechenden Institutionen
wichtig. Sich auf neue Organisationen und Personen einzulassen, bringt auch Kosten mit sich und
setzt Vertrauen voraus.

Die erste Frage ist, wie das Modellvorhaben LandZukunft unter diesen Umstdanden auf die Effekti-
vitat der Tourismusférderung gewirkt hat bzw. wie es zu deren Aufbau genutzt werden konnte.
Durch das Modellvorhaben und seine Umsetzungsstruktur wurde der SVR weiter gestarkt (Ab-
bildung 6.11). Zwar ist die LAG das formale Entscheidungsgremium und der Landkreis nimmt
die formale Priifung und das Controlling von Projektantragen vor, doch wegen der fachlichen
Kompetenz und der knappen personellen Ressourcen der Kreisverwaltung und um das Ma-
nagement des SVR zu starken, hat dieser die Aufgabe iibertragen bekommen, alle Antrage vor-
ab zu priifen. Treten Probleme auf, werden die Antragsteller in der Regel zu einem Beratungsge-
sprach geladen. Kénnen die Probleme geklart werden, und zwar nur dann, wird der Projektantrag
beim Landkreis formelle geprift.

Das fiihrt dazu, dass die Position des SVR gegeniliber den Gemeinden gestarkt wird, weil auch
Gemeinden sich auf Projektebene um die LandZukunft-Mittel bewerben kdnnen und dabei nicht
am SVR vorbeikommen. Dariliber hinaus wird die Stellung des SVR dadurch gefestigt, dass er
selbst als Projekttrager auftreten kann, also neue Ressourcen zur eigenen Verfligung erhalt. Zu-
dem ist die LandZukunft-Strategie Holzmindens sehr dicht an die Strategie fiir die Entwicklung
des Tourismussektors in der Region angelehnt, die der SVR selbst erarbeitet hatte. Durch Land-
Zukunft wurde auch die Kreisverwaltung zu einer weiteren Offnung gezwungen, da sie die Er-
fiillung vertraglicher Ziele sicherstellen, vorantreiben und potenzielle Projekttrdager werben
muss, um den Mittelabfluss sicher zu stellen.
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Abbildung 6.11 Umsetzungsstruktur in der Modellregion Holzminden
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die durch LandZukunft induzierten Anderungen wirken sich auf die Handlungsautonomie der ver-
schiedenen Akteure und Institutionen unterschiedlich aus. Die Verwaltung gibt zwar weiter
Kompetenzen an den SVR ab und verliert so strukturelle oder formal gesicherte Autonomie,
ihre Mitglieder gewinnen aber individuelle oder nicht formal gesicherte Autonomie durch die
Starkung der AuBenkontakte und -netzwerke. Die Gemeinden verlieren an Handlungsautono-
mie, indem sie die Mittel ihrer lokalen Tourismusforderung stattdessen an den zentralen SVR
weiterleiten. Sie setzen damit auf eine hohere Effizienz und Effektivitat der gemeinsamen Tou-
rismusforderung und damit auf eine hohere kollektive Autonomie gegeniiber einem Umfeld, das
im Tourismussektor durch extrem starken Wettbewerb gepragt ist. Der SVR gewinnt insgesamt
durch zusatzliche Mittel und Kompetenzen und durch die indirekte Bestatigung seiner Strategie
im LandZukunft-Konzept, die seine Legitimitat steigert, an Autonomie. Die Tourismusanbieter
und andere Birger, deren Handlungsspielraum oft durch starke Ressourcenrestriktionen be-
schrankt ist, gewinnen durch die Mdglichkeit der LandZukunft-Forderung Handlungs- und Ent-
scheidungsautonomie hinzu. Andererseits sind sie und der Erfolg ihrer Ideen von der externen
Evaluation einer zentralen Stelle, dem SVR, abhangig.

Die Auswertung zu den Voraussetzungen dieser Anderungen zeigt, dass auf Seiten der Verwal-
tung moglicherweise Erfahrungen aus dem Wirtschaftssektor, ganz sicher aber der Wille, alte
Routinen und Gewohnheiten in Frage zu stellen und wo nétig Gber Bord zu werfen, wichtige per-
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sonliche Faktoren waren, die die Reorganisation ermoglicht haben. Der gezielte Aufbau von
Netzwerken und die Entwicklung langfristiger Strategien waren auf Seite der Verwaltung eben-
falls entscheidend.

Auf Seiten des SVR zeigen die Gesprache, dass die Entschiedenheit des Managements, seine Stra-
tegie auch durchzusetzen, ein wichtiger persénlicher Faktor war, ohne den die Reorganisation
moglicherweise auf halbem Wege stecken geblieben ware. Das Engagement des Managements
und seine ldentifizierung mit den Zielen und der Strategie seiner Organisation waren dement-
sprechend wichtig. Darliber hinaus war es von zentraler Bedeutung, dass das Management eben
jene professionellen Erfahrungen und das spezielle Wissen mitbrachte, das zuvor in der 6ffentli-
chen Verwaltung eingestandener Weise gefehlt hatte, und dass diese Kompetenz auch glaubhaft
nach auBen dokumentiert wurde.

Auf Seiten der privaten Tourismusanbieter zeigte sich, dass diejenigen von der neuen institutio-
nellen Situation profitieren konnten, oder auch nur bereit waren, die Moglichkeit einer Verbesse-
rung in Betracht zu ziehen, die eine prinzipielle Offenheit gegenliber Beratung und Unterstiitzung
von auBen mitbrachten. Das waren in der Regel die Anbieter, die auch Uber groRere Netzwerke
verfligten und selbst darin gelibt waren, die Interessen und Aktivitdaten verschiedener Personen
zu koordinieren, bzw. mit anderen zu kooperieren. Oft handelt es sich dabei um die innovativeren
Anbieter in der besseren Wettbewerbssituation.

Aus den strukturellen Anderungen und den individuellen Voraussetzungen auf allen Seiten erge-
ben sich Konsequenzen fiir die gesellschaftliche Anerkennung und die Effektivitit der Anderun-
gen im Lichte des Zieles der Starkung der Tourismusregion. Die Institution des SVR flihrt zu einer
Professionalisierung im Management des Tourismussektors und damit zu einer Steigerung der
Effizienz. Der SVR muss sich allerdings bei vielen Akteuren erst durch seinen Erfolg legitimieren.
Weil das naturgemalR nur im Riickblick mdglich ist, war der SVR auf einen Vertrauensvorschuss
zumindest von einigen Akteuren angewiesen. Diesen Vertrauensvorschuss erhielt er von Seiten
der Verwaltung und der LAG. Vor allem der freiwillige Beitritt von Gemeinden trug zu einer ge-
wissen Legitimation des SVR auch bei anderen Personen bei. Um seine erfolgreiche Arbeit nach
auBen fiir alle sichtbar zu dokumentieren und sich so weiter zu legitimieren, betont der SVR
sehr die quantifizierbaren Ziele in der Projektbeurteilung. Es muss allerdings noch geklart wer-
den, ob dieses Vorgehen immer auch dem gesamtgesellschaftlichen Nutzen dient.

Trotzdem blieb gerade bei den Anbietern, die Unterstlitzung am notigsten hatten, eine gewisse
Skepsis gegenliber den neuen Institutionen. Das hat viel mit der empfundenen Intransparenz der
Entscheidungsprozesse zwischen LAG, o6ffentlicher Verwaltung und dem Tourismusmanagement
zu tun. Insbesondere im Hinblick auf LandZukunft besteht bei vielen Anbietern eine véllige Un-
klarheit dariiber, wer in der Umsetzung des Modellvorhabens warum welche Kompetenzen
hat. Angesichts der komplizierten Umsetzungsstruktur (s. Abbildung 6.21) ist das nicht liberra-
schend. Aligemein versteckt sich hier ein groBes Problem lokal gemanagter Regionalentwick-
lungsprozesse. In Bezug auf die konkrete Situation bleibt abzuwarten, ob es gelingt, die Legitimi-
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tat und damit auch die Effektivitat des SVR weiter sichtbar zu steigern, um so auch Skeptiker von
seiner Arbeit fiir die Region zu lberzeugen. Das wird auch davon abhangen, ob es dem Manage-
ment gelingt, seinen beratenden Service flr diese meist sehr kleinen skeptischen Anbieter zu-
nehmend auf deren Bediirfnisse anzupassen.

Die Anbieter sind namlich nicht nur aufgrund der fehlenden Nachvollziehbarkeit in den Entschei-
dungsprozessen zur Tourismusforderung verunsichert, sondern auch, weil sie befilirchten, dass
das Angebot des sehr professionell arbeitenden SVR an ihren Bedirfnissen vorbei geht. Fir die
sehr kleinen Anbieter bedeutet die Zahlung auch eines relativ geringen Beitrages an den SVR oft
schon eine zusatzliche Belastung des wenig rentablen Geschafts. lhre Fragen und Probleme be-
treffen auflerdem nicht die groRen Strategien, mit denen der SVR nach auBen auftritt, sondern
ganz praktische Probleme im Handling von Onlinebuchungen, in der Beschilderung ihrer Angebo-
te Uber Landkreisgrenzen hinweg oder in der Information der Gaste zu aktuellen lokalen
,Events”. Die meisten dieser Anbieter haben keine Ausbildung im Gastgewerbe und bendtigen
dementsprechend vor allem in ganz fundamentalen Fragen Hilfe und Unterstiitzung. Diese An-
bieter fiirchten manchmal, dass der Wert ihrer Angebote fiir die Region in einem System, das
stark auf die Quantifizierungen von Erfolgen setzt, nicht deutlich wird und sie deshalb durch
das Forderraster fallen. Diese Furcht wird auch von groBeren, professioneller arbeitenden An-
bietern geteilt, die weniger auf den Sport- und Eventtourismus setzen, den der SVR ins Zentrum
riickt, sondern eher auf die ErschlieBung und Verwertung der lokalen sozialen, kulturellen und
historischen Ressourcen.

Auf Seiten der Verwaltung bestehen aus Sicht der Beurteilung der Entwicklung ihrer Effektivitat
und Effizienz die grofSten Schwierigkeiten in der Mobilisierung und erfolgreichen Einbindung neu-
er Akteure. So bemihte man sich zum Beispiel, mit Finanzinstituten gemeinsam Finanzierungsin-
strumente gerade fir die kleinsten Tourismusanbieter zu entwickeln. Man versuchte, mit Bil-
dungseinrichtungen und Beschaftigungsgesellschaften zusammen zu arbeiten, um Weiterbil-
dungsangebote fiir Tourismusanbieter und potenzielle Mitarbeiter im Tourismussektor zu entwi-
ckeln. Und man versuchte auch, Hochschule, Denkmalschutz und lokales Handwerk mit ins Boot
zu holen, damit auch die touristischen Ortschaften insgesamt ein touristisch ansprechendes Er-
scheinungsbild erlangen. Die Zusammenarbeit begann oft hoffnungsvoll und blieb dann ste-
cken, weil die getroffenen Absprachen doch nicht mit den Gegebenheiten der 6ffentlichen
Verwaltung in Einklang zu bringen waren, oder weil fehlende Kapazititen auf Seiten der Ver-
waltung es nicht erlaubten, flexibel auf sich bietende Gelegenheiten zu reagieren. Die Kurzfris-
tigkeit des Modellvorhabens und die fehlende Flexibilitat und Kapazitdt der Verwaltung, die so
nicht in der Lage war, auf die jeweils besonderen Probleme und Potenziale der angefragten Ko-
operationspartner einzugehen, fihrten in vielen Fallen zu Frustration und auch zum Scheitern
zunachst wohlwollend aufgenommener Kooperationsanfragen. Von Seiten der Verwaltung be-
standen auRerdem Bedenken mit Blick auf die Ubereinstimmung von o6ffentlichen Zielen und
Zielen moglicher privater Triger. Diese Bedenken behinderten die Ubertragung von Verantwor-
tung an neue (unternehmerische) Akteure. Solche Bedenken sind einerseits gerechtfertigt, ande-
rerseits kann eine véllige Ubereinstimmung fast nie voraus gesetzt werden. Die Herausforderung
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besteht vielmehr in der sachgerechten Gestaltung von Kooperationsvertragen und Anreizmecha-
nismen (s. Kapitel 3.1.2).

Neben diesen Problemen in der Zusammenarbeit mit neuen Akteuren gibt es aber Neuerungen in
den Entscheidungsstrukturen, die zu einem effizienten LandZukunft-Prozess beigetragen haben.
Insbesondere hat die institutionelle Trennung der Beratung von Projekttragern durch den SVR
von der formalen Projektbewilligung geholfen, Personalengpdsse in der Verwaltung zu iber-
winden. Problematisch ist allerdings, dass der SVR gleichzeitig groBen Einfluss auf die Zulassung
von Projekten hat und als Projekttrager auftreten darf. Die Projektbewilligung erfolgt auf Basis
eines ausgearbeiteten Punktesystems durch die Verwaltung, was zur Transparenz und Legiti-
mation des Auswahlprozesses beitragt. Die manchmal groen Unterschiede in den Bewer-
tungsergebnissen nach Punkten gleicher Projektantrage durch verschiedene Bearbeiter zeigen
aber die Probleme einer standardisierten Beurteilung von Zielbeitragen in einem komplizierten
und weitreichenden Zielsystem.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass externer Druck und Anreize, zum Beispiel
durch Modellvorhaben, die Offnung einer Verwaltung nach auRen unterstiitzen kénnen, wenn
die notwendigen personellen Kapazitaten vorhanden sind. Das fiihrt in der Konsequenz dazu,
dass neue Institutionen auf Kosten der strukturellen Autonomie der Verwaltung mit mehr Hand-
lungsautonomie und -legitimation ausgestattet werden. Private Anbieter erhalten zwar durch die
materielle und immaterielle Forderung Uber den SVR neue Handlungsoptionen, begeben sich
aber dadurch gleichzeitig in externe Abhdngigkeit von einer externen Bewertung und Strategie.
Gleichzeitig gewinnen individuelle, personliche Voraussetzungen, Ziele und Strategien in einer
weniger formalen und hierarchisch strukturierten regionalen Steuerung an Bedeutung, was die
Frage nach der Legitimation von Organisationen ins Zentrum riickt. Die Legitimierung solcher
nicht formal legitimierten Prozesse hangt von der Effizienz und der Effektivitdt der neuen Arran-
gements ab, doch die Effizienz der Breitstellung 6ffentlicher Giiter ist sehr schwierig zu beurtei-
len. Formale Instrumente wie das Steuern Uber Ziele allein bleiben mit Unsicherheiten behaftet
(s. a. Kapitel 3.1.2) und Vertrauensaufbau durch Transparenz von Prozessen und Kommunikation
nach auflen wird zentral fiir den Erfolg.
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7 Zusammenfassende Bewertung und Ausblick

Das vorliegende Kapitel fasst die Zwischenbewertung des Modellvorhabens LandZukunft durch
die Begleitforschung zusammen, leitet Bewertungen und erste vorsichtige Empfehlungen ab und
gibt einen Ausblick auf die zweite Phase der Begleitforschung.

7.1 Zusammenfassung

Das Modellvorhaben LandZukunft soll der Entwicklung und dem Ausprobieren neuer Forderan-
satze zur Entwicklung peripherer landlicher Rdume dienen. Dazu wurden in einem beschrankten
Wettbewerb aus 17 vorausgewdhlten Regionen (Margarian und Kipper, 2011) die vier Regionen
mit den Uiberzeugendsten und innovativsten Konzepten von einer Jury ausgewahlt. Ausgewahlt
wurden die Landkreise Dithmarschen in Schleswig Holstein, Holzminden in Niedersachsen,
Uckermark in Brandenburg und Birkenfeld in Rheinland-Pfalz. Ihnen wird jeweils ein Budget von
1,8 Millionen Euro im Zeitraum von 2012 bis 2014 zur Verfiigung gestellt. Um einerseits moglichst
grofRe Freirdaume zu gewahren und andererseits auf eine effektive und effiziente Verwendung der
Mittel hinzuwirken, wird im Zusammenspiel aus Bund, Land und Region das relativ neue Instru-
ment des Steuerns Uber Ziele ausprobiert. Ein weiteres zentrales Ziel des Modellvorhabens ist es,
neue Akteure, sogenannte unternehmerische Menschen, fiir die Regionalentwicklung zu gewin-
nen, um neue Impulse zu generieren und neue Perspektiven zu berticksichtigen.

Weil es in einem Modellvorhaben nicht nur darum geht, den ausgewahlten Regionen selbst zu
helfen, sondern auch Erkenntnisse fiir die weitere Forderung und die Entwicklung anderer Regio-
nen zu gewinnen, missen die Erfahrungen mit dem Modellvorhaben zusammengetragen und
ausgewertet werden. Mit dieser Aufgabe wurde die Begleitforschung beauftragt. Die Begleitfor-
schung zum Modellvorhaben LandZukunft umfasst zwei groRe Bereiche: Die Frage nach der Form
der Umsetzung des Modellvorhabens, also seiner Organisation und Steuerung (Governance) und
die Frage nach den Impulsen der angestoBenen Projekte fir die wirtschaftliche und soziale Ent-
wicklung in den Regionen. Beide Bereiche hangen zusammen, da die Prozessorganisation die Be-
stimmung von Zielen und Projekten und auch die Effizienz und Effektivitdt von deren Umsetzung
mit beeinflusst. In Bezug auf die Kernelemente des Modellvorhabens wird gefragt, ob und unter
welchen Umstanden es gelungen ist, unternehmerische Menschen zu mobilisieren, interessante
neue Forderansatze zu entwickeln und gleichzeitig durch entsprechende Steuerungselemente
Transparenz, Uberpriifbarkeit und klare Verantwortlichkeiten in der Mittelverwendung zu ge-
wahrleisten.

Aufgrund der sehr groRen Offenheit des Konzeptes des Modellvorhabens sah sich die Begleitfor-
schung mit einer grof3en Vielfalt an Organisationsstrukturen, Umsetzungsprozessen, Férderansat-
zen und Projekten konfrontiert. Das gilt gleichermalien fiir die 17 Wettbewerbsregionen wie fiir
die vier Regionen der Umsetzungsphase. Die Strategien der vier Regionen lassen sich zum Bei-
spiel danach unterscheiden, wie stark und in welchen Phasen neue Akteure einbezogen wurden
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oder wie ausgepragt und innovativ die thematische Fokussierung der entwickelten Konzepte und
Projekte ist. Dithmarschen und Birkenfeld weisen beide, allerdings mit unterschiedlichem Erfolg,
eine starke Einbindung neuer Akteure, vor allem von Unternehmen, schon in der Konzeption des
Wettbewerbsbeitrags auf. In Holzminden und in der Uckermark hingegen treten neue Akteure
meist erst als Antragsteller von Projekten auf. Einen klaren strategischen Fokus haben vor allem
Holzminden und Dithmarschen entwickelt. In Dithmarschen steht das Thema der Kooperation
lokaler Akteure im Bildungsbereich im Zentrum, in Holzminden dreht sich alles um eine Professi-
onalisierung der regionalen touristischen Angebote und um die Steigerung der touristischen At-
traktivitdt der Region. Birkenfeld und die Uckermark auf der anderen Seite haben sehr breite
Themenfelder gewahlt, unter deren Dach ein breites Projektspektrum geférdert werden kann.
Birkenfeld mdochte die regionale Identitat starken, unternehmerische Menschen in ihrer Entwick-
lung unterstiitzen und Fach- und Fiihrungskrafte gewinnen bzw. in der Region halten. Die Ucker-
mark mochte privatwirtschaftliche Initiativen im Bereich der Daseinsvorsorge unterstiitzen, die
wirtschaftliche Basis der Region starken und den gemeinsamen deutsch-polnischen Wirtschafts-,
Sprach- und Lebensraum gestalten.

Der analytische Rahmen der Begleitforschung

Durch den Bezug auf etablierte Theorien kdnnen bestimmte Annahmen getroffen und begriindet
werden, die es ermoglichen, die eigenen Beobachtungen in einen groReren Zusammenhang zu
stellen. Auf der Grundlage so begriindeter und kommunizierter Annahmen kénnen dann auch in
einer Begleitforschung, die notwendigerweise weitgehend auf Einzelfallbeobachtungen beruht,
bis zu einem gewissen Grad verallgemeinernde Schlussfolgerungen gezogen werden. Es wird von
rational handelnden Akteuren mit begrenzter Information ausgegangen, die sich aber in ihrem
institutionellen Umfeld, in ihren Zielen und in ihrer Ausstattung mit materiellen und immateriel-
len Ressourcen unterscheiden. Die aktuelle Ressourcenausstattung jedes Einzelnen erklart sich zu
einem grolRen Teil aus seiner individuellen Entwicklung im institutionellen Umfeld. Bei unter-
schiedlichen Zielen streben doch alle Akteure danach, ihre Autonomie im Sinne von Handlungs-
freiheit zu maximieren. Diese Autonomie beruht auf der direkten oder indirekten Verfligung tber
Ressourcen. Personen, die gut darin sind, Ressourcen fiir ihre Ziele zu mobilisieren, sind soge-
nannte unternehmerische Menschen oder , Entrepreneure”. Die Fahigkeit zur Mobilisierung wei-
terer Ressourcen hangt positiv mit der aktuellen individuellen Ressourcenausstattung zusammen.
Der individuellen Akkumulation von immateriellen Ressourcen, also von Wissen, Fahigkeiten und
direkten Kontakten, sind aber Grenzen gesetzt, und auch materielle Ressourcen kénnen nur in
begrenztem Ausmalfd durch eine Person allein verwaltet werden. Das erklart, warum Akteure be-
reit sind, zu kooperieren, um ihre Ziele zu realisieren.

Mogliche Grundformen der Koordination der Zusammenarbeit sind Markte, Hierarchien und Ver-
trage. Markte versagen aus den bekannten Griinden in der gesellschaftlich optimalen Erzeugung
offentlicher Giter, weshalb in diesem Bereich die Steuerung (iber hierarchische Verwaltungen
Ublich ist. LandZukunft stellt aus dieser Perspektive den Versuch dar, die biirokratische Hierarchie
zu lockern, um Ressourcen unternehmerischer Menschen aulRerhalb der Verwaltung fir die Regi-
onalentwicklung zu mobilisieren. Das soll im Rahmen des Steuerns liber Ziele mithilfe von Vertra-
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gen geschehen. Da es sich um ein komplexes Handlungsfeld mit ungewisser Entwicklung handelt,
ist es aber nicht moglich, diese Vertrage vollstdandig zu gestalten, also die Leistungen und Hand-
lungen, die die Vertragspartner erbringen missen, schon bei Vertragsabschluss genau zu definie-
ren. Es sind also ergdnzende Institutionen notig, um aus Sicht des Prinzipals, im Falle von LandZu-
kunft dem Bundesministerium, sicher zu stellen, dass die verschiedenen unternehmerischen
Menschen aus Wirtschaft, Gesellschaft, Politik und Verwaltung mit den bereit gestellten Ressour-
cen dem Ziel der regionalen Entwicklung dienen.

Die erganzenden Institutionen und die Gestaltung der Vertrage sind entscheidend dafir, ob es
gelingt, neue Akteure zur Zusammenarbeit fiir das gemeinsame Ziel zu motivieren. Auf den ver-
schiedenen Ebenen des politischen Mehrebenensystems findet sich im Kontext des Modellvorha-
bens eine Vielzahl formeller und informeller Institutionen. Diese Regeln und Routinen ,spei-
chern” gednderte Handlungsmuster von Akteuren und ermdglichen es so, dass auch Organisatio-
nen ,lernen”. Da Akteure nach Autonomie streben, sind sie daran interessiert, hinderliche Institu-
tionen zu veradndern. Das kann durch eine gemeinsame bewusste Anpassung von Organisations-
strukturen und Regeln passieren. Eine Veranderung ist aber auch, durch individuelle Verhaltens-
anderungen und die Anpassung der entsprechenden Routinen moglich. Die gedanderten informel-
len Institutionen konnen formelle Institutionen unterstiitzen aber auch unterlaufen.

Erhebungen und Analyseschritte

Die im folgenden Abschnitt zusammengefassten ersten Ergebnisse basieren auf einer Reihe un-
terschiedlicher Erhebungen und Analyseschritte. In der Wettbewerbsphase konzentrierte sich die
Begleitforschung auf die Untersuchung der Handlungslogiken und der Prozesserfahrungen der
Schlusselakteure, um die Griinde und Konsequenzen der vielen, unterschiedlichen Strategien
verstehen zu lernen. In allen 17 Regionen wurde zu diesem Zweck im Friihjahr 2012 jeweils ein
leitfadengestiitztes Interview mit den Hauptverantwortlichen aus der Landkreisverwaltung und
eines mit den externen Beratern gefiihrt.

Zu Beginn der Umsetzungsphase wurden dann im Herbst 2012 insgesamt 109 Interviews in den
vier ausgewdhlten Regionen mit den meisten der zum damaligen Zeitpunkt bekannten Akteure
gefiihrt. Die Interviews erméglichten es, sich trotz fehlender Vorabinformationen einen Uberblick
Uber die Vielfalt der Beteiligten und ihre verschiedenen Hintergriinde und Beweggriinde zu ver-
schaffen. Die Leitfaden wurden im Hinblick auf die Funktion der Interviewpartner im Modellpro-
jekt (z. B. regionales Management, Projekttrager, Antragsteller) angepasst. Die Interviews wur-
den getrennt nach Regionen und/oder Akteursgruppen vor dem Hintergrund verschiedener Fra-
gestellungen und mit jeweils angepassten Analysemethoden ausgewertet. Die Interviews mit der
Verwaltung dienten der Bearbeitung der Frage nach den Erfahrungen mit dem Ansatz des Steu-
erns Uber Ziele, die Interviews mit Unternehmensreprasentanten in Birkenfeld und Dithmarschen
stitzten die Untersuchung der Bedingungen unternehmerischen regionalen Engagements. Alle
Interviews wurden herangezogen, um die individuellen Voraussetzungen einer erfolgreichen Be-
teiligung an LandZukunft systematisch zu analysieren. Einige Interviews mit weiblichen Projekt-
tragerinnen wurden genauer analysiert, um die besonderen Beschrankungen, die moglicherweise
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ein weitergehendes Engagement von Frauen und anderen marginalisierten Gruppen verhindern,
besser verstehen zu lernen. Fir Holzminden wurden die Interviews der verschiedenen Akteurs-
gruppen aus dem Tourismusbereich gemeinsam ausgewertet, um die Voraussetzungen und mog-
liche Konsequenzen der Umorganisation der Tourismusforderung zu verstehen. Interviews mit
ausgewahlten ,unternehmerischen” Menschen wurden auf die besonderen Voraussetzungen
dieses weitreichenden Engagements hin untersucht. Hierzu wurden im Frihjahr 2013 ergédnzend
einzelne narrative Interviews mit ausgewahlten ,leadern” gefiihrt. Dabei handelt es sich um Per-
sonen, die von vielen anderen Interviewten als besonders wichtig flir das Vorankommen des re-
gionalen Prozesses im Modellvorhaben genannt worden waren.

Im Frihjahr 2013 wurden Interviews mit den Verantwortlichen auf der Bundes- und Landesebene
gefuhrt. Es wurde jeweils ein Interview mit den Vertretern aus dem zustandigen Ministerium und
eines mit den Personen aus einer Landesbehorde gefiihrt, mit denen die Regionen in ihrer tagli-
chen Arbeit am haufigsten zu tun haben. Im Bundesministerium wurden Vertreter des zustandi-
gen Referats und der Geschéftsfiihrer der Geschéftsstelle interviewt. Die Erhebung hatte zum
Ziel, mehr (ber die tatsachliche Ausgestaltung des Mehrebensystems zu erfahren und ein besse-
res Verstandnis des Zusammenspiels zwischen unterschiedlichen Regelsystemen, Interessen und
Ressourcen zu entwickeln.

Auf Regionsebene wurden die Governance-Prozesse im Modellvorhaben auch durch teilnehmen-
de Beobachtung bei Sitzungen von Steuerungsgruppen und Beirdten untersucht. Die erstellten
Protokolle dienten spater dem Nachvollziehen von Diskussionsprozessen und Argumentationsli-
nien. Auf den Sitzungen lassen sich nicht kodifizierte Regeln und Routinen ebenso beobachten,
wie die Funktionsfahigkeit bestimmter Steuerungsmechanismen und die Bedeutung bestimmter
Akteure und Beziehungen. Fir den Zwischenbericht wurden die Steuerungssysteme zweier Regi-
onen, Dithmarschen und Uckermark, anhand dieser Sitzungsprotokolle, der Interviews mit den
administrativen Vertretern verschiedener Ebenen, der Wettbewerbsbeitrage und ihrer Erlaute-
rungen sowie einer Vielzahl weiterer Dokumente vertiefend untersucht. Von besonderer Bedeu-
tung waren die Sitzungsprotokolle aus Dithmarschen auRerdem fiir die diskursanalytische Unter-
suchung der Entwicklung des Bildungsthemas in der Region. Hierfiir wurden ebenfalls ergénzend
weitere Dokumente herangezogen.

Auch die Projektantrdage wurden einer Dokumentenanalyse unterzogen. Sie erlauben es, die Pro-
jekttrager nach Hintergrund und Zielsetzung zu klassifizieren, um eine spatere genauere Untersu-
chung vorzubereiten. In der ersten Phase der Begleitforschung wurde von den anlaufenden Pro-
jekten zunachst nur die Modelldorfinitiative in Holzminden genauer analysiert. Dazu wurde im
Frihsommer 2013 in zwei Dorfern eine egozentrierte Netzwerkerhebung durchgefiihrt, in der die
privaten und die professionellen Beziehungen der befragten Beteiligten zu anderen Personen und
erganzende individuelle Informationen erhoben wurden. Der Begleitforschung ging es in der Un-
tersuchung um die Frage, was die Dorfer, die sich im Wettbewerb um Fordergelder durchgesetzt
haben, moglicherweise vor anderen auszeichnet.
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In der ersten Phase der Begleitforschung lag ein erster Fokus auf der politischen Steuerung, ein
zweiter auf der Aktivierung unternehmerischer Menschen.

Ergebnisse zum Bereich politischer Steuerung

Schon die Erfahrungen aus der Wettbewerbsphase verdeutlichen, welche Herausforderung eine
Verlagerung von Verantwortung auf niedrigere Politikebenen unter dem gleichzeitigen Bestre-
ben, eine gewisse Kontrolle zu behalten, bedeutet. Die unvollstandigen Vertrage und der bewuss-
te Verzicht auf einschrankende forderrechtliche Vorgaben ermoglichen es den Regionen, wie
vom BMEL gewiinscht, eine groRRe Vielfalt unterschiedlicher strategischer Ansdtze und Projek-
tideen zu entwickeln. Die Regionen konnten Vorhaben unterstitzen, die in der Regelférderung
nicht realisierbar waren, sie konnten aber auch an bestehende Foérderpolitiken wie LEADER an-
kniipfen. Die Strategieentwicklung in den 17 Regionen der Wettbewerbsphase erfolgte so im
Spannungsfeld von Innovation und Umsetzbarkeit. Einerseits hatte das BMEL die Kreise aufgefor-
dert, neue Wege auszuprobieren und anderseits sollte moglichst schnell mit der Umsetzung be-
gonnen werden. Beim strategischen Ansatz fihrte dies dazu, dass oft Grundsatzdiskussionen
Uber die zu verfolgende Strategie geflihrt wurden, obwohl bereits mehrere Entwicklungskonzep-
te vorhanden waren, was zur Ermidung der schon langer Beteiligten fiihrte. Mit diesen Diskussi-

onen zur Festlegung eines thematischen Schwerpunktes verging viel Zeit, die dann auf dem Weg
zur Entwicklung umsetzungsreifer Projekte knapp wurde. Letztlich wurden oft vorhandene Stra-
tegien fokussiert oder neukombiniert und die relativ breiten Ziele aus den Ausschreibungsunter-
lagen aufgegriffen. Bei den Projekten wurden haufig bestehende Projektideen genutzt, damit
sofort mit der Umsetzung begonnen werden konnte. In der Regel bestanden noch weitere Ideen,
die auch aufgrund geringen Neuigkeitswertes nicht in die Bewerbungsunterlagen aufgenommen
wurden. Die Ideengeber hofften aber oft, dass diese Projekte im Falle einer Auswahl als Modell-
region trotzdem weiterverfolgt wiirden. Der Wettbewerb erreichte also aufgrund grofRer Kontinu-
itat der Strategieentwicklung sowie wegen des Zeit- und Erwartungsdrucks oftmals nur begrenzt
sein Ziel, innovative Strategien zu initiieren und die regionalen Akteure zu motivieren.

Auch die unterschiedlichen Ausgangssituationen spielten in der Strategieentwicklung eine Rolle.
Die groBen Unterschiede im Erfahrungshorizont der Regionen konnten auch durch die Bereitstel-
lung der 30.000 Euro durch das BMEL, die in der Regel fiir eine externe Beratung genutzt wurden,
nicht ausgeglichen werden. Die Regionen mit geringer Erfahrung mit Modellprojekten und Wett-
bewerben hatten Probleme, Gberhaupt eine Bewerbung abzugeben, die den Vorgaben entsprach.
Auf der anderen Seite bot der Wettbewerb fiir viele erfahrene Regionen kaum den besonderen
Anreiz einer Ausnahmesituation, fiir die sich die Akteure besonders anstrengten, sondern die
Bewerbungsanforderungen wurden mit viel Forderroutine abgearbeitet. Dennoch wiesen die
Interviewpartner auf positive, strategische und organisatorische Entwicklungen hin, die bereits
durch die Start- und Qualifizierungsphase angestolRen worden seien und die eine verbesserte
Ausgangsbedingung fur kiinftige Wettbewerbe und Forderprogramme bedeuteten. Das Urteil der
befragten Schlisselakteure der Start- und Qualifizierungsphase zur Konzeption von LandZukunft
fiel insgesamt positiv aus. Die alternativen Finanzierungsinstrumente, wie z. B. Mikrokredite, wa-
ren das einzige innovative Element, das kaum thematisiert wurde. Dies kdnnte daran liegen, dass
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entsprechende Moglichkeiten bereits existierten und die regionalen Akteure keinen Bedarf fiir
neue Finanzierungsmoglichkeiten sahen. Manche Schlisselakteure haben den Aufbau zum Bei-
spiel von einem Angebot an Mikrokrediten aber auch als zu langwierig eingeschatzt oder keinen
regionalen Bedarf gesehen.

Eine weitere Ursache fiir eine oft relativ geringe Risikobereitschaft in der Strategieentwicklung
konnte im Ansatz ,Steuern Uber Ziele” liegen. Zum Steuerungsinstrument und zum Regional-
budget lagen zum Teil bereits Erfahrungen vor, und einige Akteure verbanden mit diesem In-
strument groRRe Hoffnungen in Bezug auf die regionale Eigenstandigkeit. Andere, die die Proble-
me mit der konkreten Umsetzung kannten, beflirchteten hingegen einen relativ groen Verwal-
tungsaufwand. Aullerdem wiesen sie darauf hin, dass das Steuern Uber Ziele ins Leere laufen
konnte, wenn die zur Zielerreichung notwendigen Projekte nicht oder nur zum Teil mit Mitteln
aus dem Regionalbudget umgesetzt werden diirften. Teilweise beflirchteten die regionalen Ak-
teure beim Verfehlen der gesetzten operativen Ziele, Fordergelder wieder zurlickzahlen zu mus-
sen.

Auch die regionalen Entscheidungstrager, die die Zielsteuerung aus anderen Zusammenhangen
kannten, hatten oft Schwierigkeiten insbesondere operative Ziele festzulegen, und betonten die
Notwendigkeit, in der Umsetzungsphase Anpassungen vornehmen zu kénnen. Deshalb orientier-
ten sie die Ziele an den vorhandenen Projekten, sodass die Zielerreichung relativ wahrscheinlich
wurde. Bis auf einen Fall wurden die operativen Ziele deshalb nicht vor, sondern gleichzeitig mit
oder erst nach der Projektentwicklung aufgestellt. Dadurch entsteht das Problem, dass operative
Ziele zu eng an die Projekte gebunden sind, sodass mit dem Scheitern eines Projektes die Zieler-
reichung in Gefahr gerat. Andererseits wurden die operativen Ziele aber oft so allgemein formu-
liert, dass eine Projektauswahl auf dieser Grundlage schwierig wird, da der konkrete Beitrag zur
Erreichung der strategischen Ziele unklar bleibt. Die beiden dargestellten Regionen aus der Reihe
der vier Wettbewerbsgewinner verfolgen in dieser Hinsicht entgegengesetzte Strategien: Dith-
marschens Kreisverwaltung entwickelt mit neuen Akteuren eine neue Strategie mit wenigen
zentrale Projekte; die Uckermark bietet LandZukunft als erganzende Option der regionalen For-
derung an und wirbt so ein weites Spektrum unterschiedlichster Projekte ein. Die Indikatoren und
strategischen Ziele der Untersuchungsregionen Dithmarschen und Uckermark bieten beide noch
wenige Anhaltspunkte fir ein effizientes Steuern tber Ziele.

Die Vertragsgestaltung und die Zielkontrolle erwiesen sich aufgrund der vielen interdependenten
Prinzipal-Agenten Beziehungen zwischen Bund, Land, Region, lokalen Gremien und Projekttra-
gern als schwierig. So besteht eine Herausforderung fiir regionale Prozessorganisatoren darin,
den regionalen Konsens (iber die mit dem Ministerium vereinbarten Ziele in der tdglichen Arbeit
zu erhalten. Die Einzelinteressen der Antragsteller und anderer Beteiligter miissen standig durch
die aufzustellenden Regeln zur Projektauswahl und fiir das Controlling mit den regionalen Zielen
abgeglichen werden. Misslingt der regionale Aushandlungsprozess, kann das dazu fiihren, dass
Projekttrager abspringen. Moglicherweise kdnnen dann mit Bund und Land vereinbarte Ziele
nicht mehr erreicht werden.
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Die gleichzeitigen Verdanderungen der regionalen Organisationen und Institutionen im Modell-
vorhaben fiihren aber dazu, dass etablierte Strukturen die Durchsetzung der Vertrage nur be-
grenzt und je nach Ausgangssituation in unterschiedlichem Mafle unterstiitzen konnen. Die be-
sondere Aufmerksamkeit als Modellvorhaben des Bundes und der besondere Modellcharakter
von LandZukunft sind zwei Faktoren, die das informelle Management der regionalen Umsetzung
beglinstigen. Insgesamt aber ist der Aufwand fiir die bisher notwendige Kommunikation und da-
mit einhergehende Vertrauensbildung unter den Akteuren fiir die Beteiligten unerwartet hoch.

Die neu geschaffenen Organisationen werden erst mittel- und langfristig strukturell stabil und
allgemein anerkannt sein, doch gerade von ihnen und den neu eingebundenen Akteuren kamen
haufig neue Impulse fir die regionale Strategie. Wenn schon vor dem Wettbewerb Organisati-
onsstrukturen der regionalen Entwicklung existierten, haben die Entscheidungstrager meist daran
angekniipft. In Dithmarschen gelingt der Umgang mit der Komplexitat der wenigen zentralen
Vorhaben durch die Nutzung von bestehenden Strukturen der Wirtschafts- und Tourismusforde-
rung, von Netzwerken und Vorerfahrungen sowie durch den zusatzlichen Aufbau von Hilfsstruk-
turen wie thematischen Arbeitskreisen und Jours Fixes. So wurden auch in anderen Regionen
teilweise neue Gremien gebildet und vorhandene Netzwerke miteinander verknipft. Wahrend
die anderen ausgewdhlten Regionen derart auf etablierte Strukturen der Regionalférderung bzw.
der Wirtschafts- und Tourismusforderung aufbauen konnten, fehlten entsprechende Kapazitdten
in Birkenfeld weitestgehend. Ihr Aufbau hat deshalb vor allem dort den Beginn von Starterprojek-
ten und die Entwicklung weiterer Projekte in der Umsetzungsphase verzogert.

Die Umsetzung von Starterprojekte scheiterte in den vier ausgewahlten Regionen zum Teil auch
daran, dass Projekttrdager absprangen oder dass Projekte doch nicht so umsetzungsreif waren,
wie erhofft. Daran zeigen sich die erheblichen Schwierigkeiten einiger Regionen im Umgang mit
forder- und haushaltsrechtlichen Bestimmungen. Obwohl die rechtlichen Vorgaben in LandZu-
kunft minimiert werden sollten, spielten sie faktisch eine grofRe Rolle fir die Entwicklungen in den
Regionen. Insbesondere die kurzfristige Veranderung der Vorgaben zur Projekttragerschaft fihrte
in drei der vier Siegerregionen zu Verzogerungen in der Projektumsetzung und -entwicklung.
Dadurch, dass nicht wie in ihren Bewerbungen vorgesehen, der Landkreis gleichzeitig als Trager
von Projekten und als finanzieller Abwickler der regionalen Projekte fungieren darf, mussten
neue Trager gefunden und entsprechend neue Drittmittelquellen akquiriert werden. Im Umgang
mit solchen Problemen lernten die Regionen von den Erfahrungen des BMEL und der anderen
Regionen. Einen Beitrag dazu leisteten zum Beispiel die monatlichen Telefonkonferenzen und die
regelmalligen Seminare zwischen den Regionen, der Geschaftsstelle, dem BMEL und der Begleit-
forschung, die dem Austausch von Erfahrungen und der Einschdtzung von Teilergebnissen als
Erganzung zur formalen Berichtslegung dienen.

Haushaltsrechtliche Vorgaben der Bundeshaushaltsordnung beeintrachtigen die Idee des Regio-
nalbudgets in seiner Funktion. Die jahrliche Mittelbewirtschaftung (600.000 Euro) und die einge-
schriankte Ubertragbarkeit der Mittel zwischen den Haushaltsjahren filhren zu einer ausgeprag-
ten Orientierung der Akteure am Ziel der Mittelausschopfung. Komplexere innovative Projekte,
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die eines hohen Koordinations- oder Entwicklungsaufwandes bediirfen, werden durch diese Rest-
riktionen leicht von der Agenda verdrangt. Die prinzipielle Moglichkeit, sehr hohe Fordersatze zu
begriinden, und die Option, auslaufende Forderbudgets als Nachweis zur Nachrangigkeit anzu-
flihren, fihren zusammen mit dem Druck zur Mittelverwendung dazu, dass auch Ersatz- und An-
schlussfinanzierung von Projekten der Regelférderung zu Lasten neuer Projektansatze in Erwa-
gung gezogen werden. Der regionale Konsens Uber die regionalen Ziele ist dadurch standig in
Verhandlung. Die erwarteten Zielbeitrage und die zu beriicksichtigenden Rahmenbedingungen
far die Forderung von Projekten durch 6ffentliche Mittel haben auch grofRe Bedeutung fir die
Akzeptanz der Forderprojekte bei den unternehmerischen Menschen. Der Aufwand fiir die Be-
richterstattung zur Zuwendung Ubersteigt oftmals die Kapazitaten der Antragsteller, weil vor al-
lem Einzelpersonen und kleine Unternehmen entsprechende Managementkapazitdten nicht be-
sitzen oder weil die Kosten hierfiir den Nutzen der Férderung tbersteigen.

Ergebnisse zum Bereich Aktivierung unternehmerischer Menschen

Um diese Sicht aus der ,Bottom-Up“-Perspektive ging es im zweiten Teil der Begleitforschung.
Unternehmer und unternehmerische Menschen waren zum Teil schon vor LandZukunft in der
Regionalentwicklung beteiligt, allerdings wurden die Bemihungen um deren Einbindung durch
das Modellvorhaben weiter verstarkt. Die Aktivierung und Einbeziehung von Unternehmern und
unternehmerischen Menschen erfolgte in der Wettbewerbsphase sehr unterschiedlich. Generell
spielten die Kreisvertreter zusammen mit den beauftragten Beratungsbiiros die zentrale Rolle in
der Start- und Qualifizierungsphase. Die vom BMEL angesprochenen Kreisverwaltungen hatten
insgesamt einen groBen Einfluss auf Strategie- und Projektauswahl sowie Zieldefinition. Sie haben
sich aber auch bemiiht, unternehmerische Menschen, oft vor allem als Unternehmensvertreter
oder Unternehmer, einzubeziehen. Anderen schien die Einbindung von neuen Akteuren als prob-
lematisch, weil bei hohem Aufwand fiir die Beteiligten die Aussicht auf eine Forderung durch die
Wettbewerbssituation héchst unsicher war und bisweilen eine Wettbewerbsmiidigkeit oder Be-
teiligungslethargie in den Regionen besteht. Eine negative Jury-Entscheidung kann dann dazu
flihren, dass es immer schwieriger wird, engagierte Personen fiir regionale Entwicklungsprozesse
zu gewinnen. Weil aus ihrer Sicht flr einen vollig offenen Beteiligungsprozess mehr Zeit erforder-
lich gewesen wiére, haben sich einige Regionen gegen einen breiten Beteiligungsprozess ent-
schieden und gezielt ausgewahlte Akteure eingebunden. Dazu wurden die Akteure zur Teilnahme
an Veranstaltungen und zur Mitarbeit in Gremien eingeladen. Eine gezielte Ansprache, moglichst
durch den Landrat, zu einem fir die Unternehmer und unternehmerischen Menschen besonders
relevanten Thema scheint in der Mobilisierung dieser Personen am besten funktioniert zu haben.
Die neuen Akteure, Unternehmer, Journalisten oder Hochschulvertreter, haben in Einzelfillen
neue Themen und Impulse fir die Strategieentwicklung mitgebracht.

Die Einbindung von Unternehmen erfolgte durch die Beteiligung von Kammern, Unternehmens-
netzwerken und einzelnen Unternehmen. GréBere Unternehmen haben sich nur in wenigen

Wettbewerbsregionen beteiligt und wurden oftmals gar nicht erst angesprochen, weil ihnen ein
geringes Interesse an regionalen Entwicklungsprozessen unterstellt wurde, sie bereits einen gu-
ten Zugang zu Politik und Verwaltung haben und die Férdersummen fiir sie kaum eine Rolle spie-
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len. Die ndhere Analyse der Bestimmungsgriinde machte deutlich, dass nicht nur die Art der An-
sprache, sondern auch die Struktur der Unternehmen das weitere regionale Engagement von
Unternehmen erkldren kann. So haben gréBere Unternehmen mehr zeitliche und materielle Ka-
pazitdten als kleine. Andererseits sind gerade grofle Einrichtungen auf relativ starren Regeln,
Routinen und Hierarchien aufgebaut, die ihrerseits die Moglichkeiten ihrer Mitglieder zur aktiven
Kooperation mit anderen Einrichtungen und aullerhalb des eigentlichen Unternehmensziels be-
schranken. Das Unternehmensengagement ist auRerdem von einer guten konjunkturellen Lage
abhangig.

Die sich beteiligenden, meist mittelstandischen Unternehmen verfolgen neben ihrem allgemei-
nen Engagement fiir die Region meist Eigeninteressen und sind nicht reprasentativ fur die regio-
nalen Unternehmen. Weil die beteiligten Unternehmen die Méglichkeit hatten, ihren Bedarf, wie
z. B. Unterstitzung bei der Fachkraftesicherung, einzubringen, ist die Gefahr nicht von der Hand
zu weisen, dass Strategien entwickelt werden, die dem Partikularinteresse einiger Unternehmer
entsprechen und nicht unbedingt auf breite Akzeptanz in der Region stolRen. Trotz dieser Prob-
leme wurde die Frage nach der demokratischen Legitimation der beteiligten unternehmerischen
Menschen kaum thematisiert oder durch die Einbindung von kommunalen Entscheidungstragern
und von Kammern, in denen alle Unternehmen reprasentiert sein sollten, beantwortet. Wie ge-
meinsam erarbeitete Konzepte und Strategien von den Interessen starker Gruppen, aber auch
von vorherrschenden Diskursen und von Vorgaben wie der Notwendigkeit der Quantifizierung
von Zielen abhdngen kdnnen, wurde in der diskursanalytischen Untersuchung der Entwicklung
des Bildungsthemas zum Schwerpunktthema in Dithmarschen gezeigt. Innovative Ansdtze kon-
nen sich nur schwer durchsetzen, weil sie nicht schon vielerorts diskutiert und erprobt werden.
Das Gleiche gilt fiir Ansatze, deren Wirkung indirekter und langfristiger auftritt, deren Erfolg da-
her kaum quantifizierbar und messbar ist und von denen keine der beteiligten Akteursgruppen
unmittelbar profitieren.

Ein Modellvorhaben wie LandZukunft setzt aber auch unternehmerische Menschen in der Ver-
waltung voraus, die genligend Engagement und Managementgeschick mitbringen, um mithilfe
der zusatzlichen Mittel die Handlungsmaglichkeiten der Verwaltung nachhaltig zu erweitern. Die
Untersuchung eines fiir den LandZukunft Prozess bedeutenden Akteurs aus der Kreisverwaltung
hat deutlich die institutionell bedingten Grenzen des individuellen Handelns im Verwaltungskon-
text aufgezeigt. Neben den starren Routinen und Hierarchien, die so auch in grofRen Unterneh-
men beobachtet werden, wirkt hier ein groRer zusatzlicher Druck zur Legitimation nach auRen.
Menschen gelingt es dann, aus dem Verwaltungskontext heraus initiativ und fihrend tatig zu
werden, wenn sie Netzwerke zu Personen in anderen institutionellen Kontexten besitzen und
diese mobilisieren und zu starkerem, langerfristigem Engagement bewegen kénnen; oder es ge-
lingt den Verwaltungsbeamten, wie in der Studie zur Reorganisation der Tourismusférderung in
Holzminden gezeigt, eigene Funktionen in neue, ihrerseits mit Handlungsautonomie ausgestatte-
te angegliederte Organisationen auszulagern. In beiden untersuchten Fallen hing der Erfolg der
Offnung der Verwaltung nach auBen auch von den Fihigkeiten und dem Engagement einzelner
Verwaltungsbeamter und ihrer zivilgesellschaftlichen Gegeniiber ab.
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Die Bedeutung individueller Voraussetzungen fiir ein Engagement im Modellvorhaben wurde in
weiteren Analysen der Beteiligten vertiefend untersucht. Egal, ob die Beteiligung in Entschei-
dungsgremien oder auf der Projektebene erfolgt, die Beteiligten mussen materielle und/oder
zeitliche Ressourcen zur Verfligung haben, sie bendtigen Erfahrungen und eigene Kenntnisse so-
wie Netzwerkkontakte, um fehlende Kenntnisse und Ressourcen wo nétig zu kompensieren. Da-
bei hdngt die Moglichkeit zur Aneignung dieser Fahigkeiten und Kapazitdten in hohem AusmaR
von der sozio-0konomischen Situation der zu beteiligenden Personen ab. Insbesondere die Un-
tersuchung der Beteiligung von Frauen hat diese Zusammenhange und ihre Konsequenzen fir
politische Beteiligungsprozesse wie LandZukunft verdeutlicht. Frauen, die sich erfolgreich beteili-
gen, unterscheiden sich in den zentralen Faktoren nicht von den Mannern, die sich erfolgreich
beteiligen. Sie unterscheiden sich aber von der grofen Gruppe nicht beteiligter Frauen in den
Regionen deutlich in den Faktoren, die die Beteiligung begiinstigen. Die genaue Einzelfallanalyse
einer sehr engagierten lokalen Fihrungsfigur zeigte, dass diese Frau aufgrund ganz spezifischer
Umstande in der Lage war, die typischen Restriktionen, denen sich gerade Frauen mit Kindern in
peripheren Regionen gegeniiber sehen, teilweise zu (iberwinden. Allerdings zeigte sich auch, dass
ihr Engagement und die steigenden Erwartungen des Umfeldes sie zunehmend (iberforderten.
Gleichzeitig wurde ihre Selbsthilfe nicht in entsprechendem Mal3e durch die Méglichkeit tatsach-
licher Einflussnahme in Richtung erwiinschter struktureller Anderungen belohnt.

Das Engagement in einem Prozess der regionalen Entwicklung wie LandZukunft hangt aber nicht
nur von individuellen Personlichkeitsmerkmalen und den allgemeinen sozio-6konomischen Be-
dingungen ab, in denen eine Person lebt. Vielmehr sind auch das unmittelbare institutionelle Um-
feld einer Person und ihr weiteres institutionelles Umfeld in der Region flr die Mdéglichkeit erfolg-
reichen Engagements bedeutend. Besonders in der Analyse zweier Dorfer der Holzmindener Mo-
delldorfinitiative wurde gezeigt, dass feste Strukturen und Organisationen auch im biirgerschaft-
lichen Engagement von grolRer Bedeutung sind. Gerade Personen, die im Berufsleben keine Fiih-
rungspositionen einnehmen, kdnnen in Vereinen Flihrungskompetenzen erwerben und lernen,
Strukturen zur Gestaltung ihres eigenen Umfeldes und zur Mobilisierung anderer Menschen zu
nutzen. Wenn sie solche Fahigkeiten im Verein erfolgreich demonstriert haben, wird es ihnen
leichter, Andere auch fir gréBere und ungewdhnlichere Ziele zu begeistern. Dabei spielt es kaum
eine Rolle, welche inhaltliche Ausrichtung ein Verein oder eine andere zivilgesellschaftliche Orga-
nisation hat oder einmal hatte. Die gewachsenen Vereinsstrukturen haben den Vorteil, dass sie
diejenigen erreichen konnen, die sich in den etablierten institutionalisierten Entscheidungspro-
zessen der landlichen Entwicklung nicht beteiligen (kbnnen). Einmal weggebrochen wird es
schwer, die alten Fahigkeiten und Kapazitaten wieder aufzubauen. Solches , Sozialkapital” ist aber
notig, um ganze Gruppen von Menschen zur Beteiligung und Zusammenarbeit zu motivieren.
Auch die sozio-0konomische Struktur von Orten hat einen Einfluss auf die Moglichkeit der Mobili-
sierung von Engagement. Je starker die Wanderungsbewegungen und je heterogener die Bevol-
kerung, umso schwerer wird es, alle Bevolkerungsteile gleichermalen zu erreichen.

Zusammenfassend hat die Untersuchung der Einbindung neuer Akteure gezeigt, dass ein Modell-
vorhaben wie LandZukunft Chancen bietet. Das gilt aber in erster Linie flir die Regionen, Orte,
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Organisationen und Personen, die bereits gut aufgestellt sind. Eine gute Aufstellung bedeutet in
diesem Fall, die Erfahrungen, das Wissen und die Kapazitaten mitzubringen, die man bendétigt,
um mit den Anforderungen von Forderprozessen wie in LandZukunft umzugehen. In den Analy-
sen wurde insgesamt deutlich, dass solche Forderprogramme voraussetzungsvoller sind als oft
gedacht. Mit der ungewollten Selektion erfahrener Férderempfanger geht die Gefahr einher,
Verwaltungen, Organisationen und Personen zu entwickeln, die in erster Linie ihre Fahigkeiten
optimieren, Fordermittel fiir ihre Zwecke zu nutzen. Die eigentlich erwiinschte Nutzung der Res-
sourcen von LandZukunft fiir die Suche nach neuen Wegen setzt auf den verschiedenen Ebenen
besondere Fihrungspersonlichkeiten mit den notwendigen Managementfahigkeiten voraus. Der
notwendigerweise grol3e Einfluss dieser Personen oder Gruppen bringt neben den Chancen inno-
vativer Entwicklungen auch die Gefahr mit sich, dass Wege eingeschlagen und weiterverfolgt
werden, die sich langfristig aus Sicht Anderer oder aus der Regionsperspektive als problematisch
erweisen.

7.2 Bewertung und Empfehlungen

Nach den Ergebnissen ermdglicht Offenheit also Beteiligung und Innovation, erleichtert aber
gleichzeitig die Durchsetzung von Partialinteressen, birgt die Gefahr fehlgeschlagener Projekte
und produziert hohe Kosten in der Koordination von Entscheidungen unter Unsicherheit. Biro-
kratische Steuerung und Kontrolle dient der demokratischen Legitimation, erzeugt aber Proble-
me, weil die Blirokratiekosten in die Hohe schnellen, innovationsfreundliches Experimentieren
aufgrund von Anlastungsrisiken unterbleibt und manche Akteure von vornherein ausgeschlossen
sind, weil sie die notwendigen Ressourcen nicht haben, um sich im komplizierten, durchregulier-
ten Fordergeschehen einzubringen. Die fordernde Politik steht vor der Aufgabe, diesen Balance-
akt zwischen Offenheit und Steuerung durch geeignete institutionelle Rahmensetzungen zu meis-
tern. Einige Bewertungen und Empfehlungen kénnen aus den bisherigen Untersuchungen und
den zugrundeliegenden theoretischen Konzepten bereits abgeleitet werden.

Das Instrument des Wettbewerbs:

(1) Die Beschriankung des Wettbewerbs auf ausgewdhlte Regionen wurde von den Bewer-
bungsregionen insgesamt positiv bewertet, da die Erfolgsaussichten verbessert und die Fo-
kussierung auf die besonderen Bedirfnisse peripherer landlicher Raume ermdoglicht wur-
den.

(2) Die den Bewerbungsregionen zur Verfligung gestellten 30.000 Euro waren angesichts be-
stehender Engpdsse kommunaler Haushalte unabdingbar, um den Beteiligungsprozess zu
organisieren und eine qualifizierte Bewerbung zu erarbeiten.

(3) Trotz dieser Unterstiitzung behielten die, die mit den Wettbewerbsregeln aufgrund von
Vorerfahrungen am besten vertraut waren, einen grofRen Vorteil. Wenn diese ungleichen
Startbedingungen als Problem wahrgenommen werden, kann durch eine entsprechende
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Vorauswahl von Beteiligten im beschrankten Wettbewerb, durch eine noch intensivere Un-
terstlitzung der Regionen oder durch die explizite Berlcksichtigung der Vorerfahrung bei
der Jury-Entscheidung gegengesteuert werden.

Das Instrument des regionalen Wettbewerbs beglinstigt innovative Ideen nur in begrenz-
tem MaRe, weil die Bewerberregionen schon vorab die zligige Umsetzung glaubhaft ma-
chen missen. Die Anknlipfung an bewahrten Strategien hdangt auch damit zusammen, dass
die Regionen in den Ausschreibungsunterlagen dazu aufgefordert wurden, auf bestehenden
Initiativen aufzubauen und sich am regionalen Bedarf aus Sicht der Beteiligten zu orientie-
ren.

Die Innovativitdt von Ideen erwies sich als schwer zu bewertendes Wettbewerbskriterium,
weil sie ebenso wie die Umsetzbarkeit der Ideen schwer zu dokumentieren ist. Unter diesen
Umstdnden hing die Auswahl der Wettbewerbssieger in hohem Malle vom Geschick der
begleitenden Biros in der Darstellung der Strategie, von der Vorbewertung der Bewerbun-
gen und von der Zusammensetzung der Jury ab.

Die Umsetzbarkeit der Vorhaben blieb unsicher, weil sich die wenigsten Entscheidungstra-
ger in der Start- und Qualifizierungsphase mit der Frage der Forderfahigkeit von Projekten
und ihren Bedingungen intensiv auseinandergesetzt haben. Trotz der Wettbewerbsunterla-
gen und der beiden Informationsveranstaltungen fiihlten sie sich mit dieser Aufgabe allein
gelassen. Eine Handreichung mit Beispielen dafiir, was in welcher Hohe geférdert werden
kann, ware sinnvoll gewesen.

Der Wettbewerb hat nach Einschatzung der Beteiligten auch in den Regionen, die nicht zu
den Siegern gehoren, Impulse erzeugt. So konnten z. B. regionale Strategien weiter entwi-
ckelt werden, der Aufbau von Organisationsstrukturen oder die Einbindung neuer Akteure
initiiert und verfolgt werden. Ob der Wettbewerbsimpuls langfristige Wirkungen zeigt, kann
allerdings erst spater beurteilt werden.

Steuern Uber Ziele:

(1)

(2)

In unsicheren Prozessen wie der Regionalentwicklung, kénnen die Ziele des Handelns zwi-
schen den Beteiligten nicht ex ante klar festgelegt werden. Die Einhaltung der notwendi-
gerweise unvollstandigen oder offenen Vertrage kann nur durch einen hohen zusatzlichen
Aufwand in der Kommunikation und Begleitung kontrolliert werden. Die Regionen und das
BMEL lernen erst noch, mit dem neuen Instrument umzugehen. Insbesondere die bisheri-
gen strategischen Ziele entfalten noch eine geringe Steuerungswirkung. Eine zusatzliche
Phase der Vertrags- und Zielverhandlung zwischen BMEL und Regionen erscheint daher
sinnvoll, um die Qualitat der Zielstruktur zu verbessern.

Auch wenn die Vertrage offen gehalten sind, fiihrt das Steuern liber Ziele tendenziell dazu,
dass Projekte mit leicht quantifizierbaren Zielen und geringerem Risiko des Scheiterns be-
vorzugt werden. Das kann zum Beispiel innovativere Projektideen behindern.
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(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

Auch Umweltinderungen oder neue Informationen kénnen Anderungen und Anpassungen
von Zielen sinnvoll werden lassen. Die nachtragliche Anpassung von Zielen und Indikatoren
ist im Mehrebenensystem allerdings problematisch, weil Vertragsanderungen auf einer
Ebene Auswirkungen auf die Durchsetzungsfahigkeit der Ziele auf anderen Ebenen haben
kdnnen. Zieldanderungen missen auch bewusst und vorsichtig vorgenommen werden, weil
eine schlecht begriindete und damit scheinbar willkiirliche Anderung die Akzeptanz der
Vertrage und die Glaubwirdigkeit, zum Beispiel von Sanktionsmechanismen, untergrabt.
Die Steuerungswirkung der Vertrage wird so deutlich reduziert.

Erst intensive Kommunikationsprozesse zwischen den Vertragspartnern auf allen Ebenen
ermoglichen die kontrollierte Weiterentwicklung von Projekten und Strategien. Informelle
Institutionen und Vertrauen sind deshalb eine Voraussetzung der Steuerung (iber offene
Vertrage. Im Verhaltnis zwischen BMEL und Regionen haben die regionsibergreifenden
Vernetzungsveranstaltungen nicht nur einen groflen Anteil daran, dass die Regionen ihre
fir die Umsetzung notwendigen Kapazitaten aufbauen konnten. Das gebildete Vertrauen
half auch, die vielseitigen Herausforderungen offen zu diskutieren und zu bearbeiten und
erganzte so die Vertrage.

Die aktive Beteiligung von gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Akteuren an der Entwick-
lung von Zielen kann Problemen in der Akzeptanz von Zielen auf der Umsetzungsebene
vorbeugen. Wichtig ist allerdings, dass alle fiir die Umsetzung der Ziele bendétigten aktiven
Akteure involviert sind. Auch mit Projekttragern kann der jeweils zu leistende Beitrag ver-
handelt werden, um die durchgangige Steuerungswirkung des Vertrages sicher zu stellen.

Die Moglichkeit der Steuerung und der Aufwand der Zielfestsetzung und -tberprifung han-
gen auch von der Art und Qualitat der Ziele ab. Komplexe Ziele, wie der Aufbau einer funk-
tionierenden Bildungskette, stellen héhere Anforderungen im Bereich der Zieldefinition,
der Zielerfullung und des Zielerfillungsnachweises, ermoglichen aber oft besser, den kausa-
len Bezug zur Intervention herzustellen.

Der Aufwand und die Verlasslichkeit der Messung der Zielerreichung hdangen von der Art
der Indikatoren ab. Outputindikatoren, wie die Anzahl abgehaltener Workshops, sind prin-
zipiell leichter beeinflussbar. Ein Wirkungsindikator, wie die Anzahl zusatzlich in Ausbildung
gebrachter Jugendlicher, ist dagegen schwerer zu messen und der kausale Zusammenhang
zur Intervention schwerer nachzuweisen. Allerdings sagen Wirkungsindikatoren mehr tber
den tatsachlichen Erfolg eines Programms aus als Outputindikatoren.

Organisationsstrukturen:

(1)

Je unvollstandiger die geschlossenen Vertrage, umso wichtiger werden ergdanzende Institu-
tionen, um ihre Durchsetzung und die Koordination von Entscheidungen zu ermdglichen.
Das Modellvorhaben geht aber in einigen Regionen mit starkem institutionellem Wandel
einher. Weil deshalb etablierte Strukturen sich verandern bzw. fehlen, werden informelle
Mechanismen umso wichtiger.
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Die Sondersituation des Modellvorhabens erleichtert die Steuerung (iber informelle Me-
chanismen. Dennoch wurde sie von den Beteiligten in der Regel als aufwendig empfunden.
Deshalb bleibt es aus der mittel- und langfristigen Perspektive unumganglich, dass auch
verbindliche Entscheidungsgremien und -strukturen in den Regionen existieren oder aufge-
baut werden. Andererseits fihren etablierte Strukturen zu pfadabhdngigen Entwicklungen:
Einmal, weil sie eine gewisse personelle Kontinuitat mit sich bringen, und auerdem, weil
unterschiedliche strategische Ansatze jeweils besondere Umsetzungsstrukturen erfordern.

Thematisch enge und konzentrierte Ansatze bediirfen vertiefter Definitions- und Koordina-
tionsleistungen zur Projektentwicklung und -umsetzung. Die thematisch weite und freie
Akquise von Projekten, wie sie in der Uckermark verfolgt wird, setzt vor allem eine dezidier-
te Entwicklung von Bewertungskriterien voraus, um die eingehenden Projektskizzen aus-
wahlen zu kénnen. Zudem ist es dann sinnvoll, effektive Controllinginstrumente zum Ma-
nagement der groReren Anzahl von Projekten zu entwickeln.

Allgemein ist es wichtig, dass die Besetzung des Entscheidungsgremiums und seine Arbeit
nachvollziehbar sind. Formalisierte, transparente und fachlich nachvollziehbare Regeln
beugen Einzelfallentscheidungen vor, die die Gleichbehandlung der vielen Projekttrager ge-
fahrden, die Akzeptanz des dreiseitigen Vertrages verringern und damit auch die regionale
Steuerbarkeit der Ziele mindern.

Im Verwaltungskontext ist institutioneller Wandel schwer von unten herbeizufiihren. Das
gelingt im Einzelfall durch besonders ,unternehmerische” Verwaltungsbeamte, die es
schaffen, die Griindung neuer Organisationen auBerhalb der Verwaltung anzustoRen und
bestimmte Funktionen dorthin auszulagern oder eine verldssliche Kooperation mit einzel-
nen Akteuren auRerhalb der Verwaltung auszubauen.

Ein Modellvorhaben wie LandZukunft kann zur Unterstlitzung solcher Initiativen aus der
Verwaltung heraus genutzt werden; Es bedarf allerdings groBen Managementgeschicks,
solche Programme mit ihren spezifischen Anforderungen und Zielen in diesem Sinne fiir die
jeweils eigene Sache zu nutzen.

Mit zunehmender Gestaltungsfreiheit nimmt die Bedeutung individueller Fahigkeiten und
Voraussetzungen auch offentlicher Akteure zu. Damit verlieren etablierte demokratische
Legitimationsmuster ihre Universalitat und , Output“-Legitimation gewinnt an Bedeutung.
Im Falle eines Scheiterns von Projekten steht dann die Legitimitdt ganzer Programme und
neu geschaffener Strukturen in Frage. Die offenen und unspezifischen strategischen Ziele
schitzen im Moment noch vor solchen Legitimationskrisen. Mit steigender Bedeutung nicht
blrokratisch organisierter Governance-Strukturen werden aber die Legitimitatsfrage und
damit die Frage der Dokumentation des Erfolges individuellen Handelns an Bedeutung ge-
winnen.
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Strategieentwicklung im Bottom-Up Prozess:

(1)

(2)

(3)

(4)

Die Begriindung fiir Beteiligungsprozesse ist oft, dass die Betroffenen am besten wissen,
was sie bendtigen. Das stimmt fur die relativ abstrakte Ebene der Region aber nur bedingt.
Die Analyse der Entwicklung des Bildungsthemas in Dithmarschen und die Diskussion der
Fachkrafteproblematik in den Wettbewerbsregionen haben gezeigt, wie stark die lokalen
Akteure von allgemeinen Diskursen beeinflusst sind. In komplexen Handlungsfeldern ist da-
her die Zusammenarbeit zwischen den politischen Ebenen zur Mobilisierung von Befugnis-
sen, Fahigkeiten und Kapazitaten von auBerhalb der Region mindestens ebenso wichtig wie
eine breite Beteiligung.

Das hat sich auch am Scheitern des Ziels der Erprobung neuer Finanzierungsinstrumente
gezeigt. Die lokalen Akteure haben keinen Bedarf gesehen, sind an den Anforderungen der
potentiellen Partner aus dem Finanzsektor gescheitert oder hatten nicht genug Zeit fir die
Konzeptentwicklung. Einige Ideen, zum Beispiel die Ubernahme von Biirgschaften durch die
Regionen oder der Aufbau eines revolvierenden Fonds, waren unter den gegebenen Rest-
riktionen des Modellvorhabens nicht zu realisieren. Mehr Unterstiitzung fir die Regionen
ware also notwendig gewesen, hatte aber dem Ziel entgegengestanden, dass die Regionen
selbst entscheiden sollten, wo ihr Bedarf liegt und welche MafRnahmen sie ergreifen.

In Holzminden zeigt sich die Problematik von der anderen Seite: Hier haben erfahrene Ak-
teure der Regionalentwicklung eine Strategie zur Umorganisation der Tourismusférderung
beschlossen ohne die nicht beteiligten Tourismusanbieter einzubinden. Das hat einerseits
eine radikale Umstrukturierung und Neuausrichtung ermaoglicht, andererseits aber teilweise
zu Akzeptanzproblemen gefihrt. Einerseits kann es also sinnvoll sein, die Beteiligung an der
Strategieentwicklung zu begrenzen, andererseits ist es oft ratsam, die Betroffenen zu einem
geeigneten spateren Zeitpunkt noch soweit einzubinden, dass sie die Entscheidungen nach-
vollziehen und verstehen kdnnen.

Wird wie in Birkenfeld und der Uckermark kein klarer inhaltlicher Fokus gesetzt, so fiihrt
das im Bottom-Up Prozess dazu, dass die Entwicklung der Forderung sehr von den Projekt-
tragern und den Beteiligten in den Entscheidungsgremien abhangt. Gibt es bereits einge-
spielte Strukturen, so begilinstigt der Verzicht auf einen inhaltlichen Schwerpunkt deshalb
eine Kontinuitat in bestehenden Prozessen und Projekten.

Unternehmensbeteiligung:

(1)

(2)

Wie Unternehmen und andere Organisationen zu einer Beteiligung bewegt werden kénnen,
hdngt auch von ihrer Struktur ab. Betriebe groRer Konzerne werden vor allem durch zeitlich
und inhaltlich klar definierte Projekte zur Mitarbeit bewegt.

Sehr kleine Unternehmen bringen meist nicht die Ressourcen fiir eine eigene aktive Beteili-
gung mit, es sei denn, der Eigentliimer ist ein erfahrener engagierter Birger. Die anderen
werden am ehesten durch den Verweis auf direkte und unmittelbare Vorteile einer Beteili-
gung gewonnen.
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(3)

(4)

(5)
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GroRere lokale Unternehmen haben vor allem ein Interesse daran, ihre Beziehungen zur
Politik und Verwaltung auszubauen. Sie werden durch die Moglichkeit der aktiven Zusam-
menarbeit und das Versprechen geringer Birokratie und kurzer Entscheidungswege am
ehesten motiviert.

Es ist generell schwierig, Organisationen und ihr Management dazu zu bringen, sich lang-
fristig verbindlich in einem Engagement zu binden; besser funktionieren kurze projektbezo-
gene Kooperationen mit klarer Zielsetzung.

Regionales Engagement von Unternehmern ist oft dann am nachhaltigsten und effektivs-
ten, wenn es in direktem Zusammenhang mit ihrer eigenen Geschaftstatigkeit steht.

Gesellschaftliche Partizipation:

(1)

(2)

(3)

(4)

Aufgrund der hohen individuellen Voraussetzungen der aktiven Beteiligung an einem Mo-
dellvorhaben wie LandZukunft, konnen strukturell benachteiligte Gruppen die neuen Mog-
lichkeiten, die das Modellvorhaben potenziell er6ffnet, in der Regel ohne weitere Unter-
stitzung nicht fur sich nutzen. Die (ungewollte) Selektion von Personen mit besserer Ver-
netzung, mehr Erfahrung und groBerem Wissen ist umso starker, je groRer die Anforderun-
gen eines Forderansatzes im Hinblick auf formale birokratische Regeln, informelle, nur In-
sidern bekannte Routinen oder die materiellen und zeitlichen Ressourcen sind, die die Be-
teiligten selbst einbringen missen.

Wenn die Forderung von Beteiligungsprozessen und von Hilfe zur Selbsthilfe an Bedeutung
gewinnt, werden daher begleitende MalRnahmen notig. Beispiele waren konkrete aktive
Beratungs- und Unterstlitzungsangebote, die gezielte Ansprache marginalisierter Gruppen
und die Gestaltung moglichst voraussetzungsarmer Rahmenbedingungen. Da diese schlan-
ken Rahmenbedingungen aufgrund der zuvor diskutierten Legitimationsprobleme nicht oh-
ne weiteres zu realisieren sind, missen niedrigschwelligere Angebote mit entsprechend ge-
ringerer Budgetausstattung geschaffen werden, in denen neue Akteure die notwendigen
Ressourcen durch Erfahrungen nach und nach aufbauen kénnen.

Inwiefern strukturell begriindete Unterschiede durch derartige MalRnahmen auszugleichen
sind, bleibt fraglich. Die meisten aktiv Beteiligten im Strategieentwicklungsprozess besitzen
eine gute Ausbildung und relevante Erfahrungen aus ihrer beruflichen Tatigkeit. Vor allem
die Netzwerke aus der professionellen Tatigkeit fehlen den Angehorigen strukturell benach-
teiligter Gruppen.

Kompetenzen und Erfahrungen kénnen auch in anderen Kontexten, zum Beispiel in Verei-
nen, gewonnen werden. Wo sie noch existieren, kdnnen entsprechende zivilgesellschaftli-
che Strukturen und die Menschen, die sich in ihnen engagieren, durch materielle, fachliche
und ideelle Unterstiitzung gestarkt werden. Eine Starkung bestehender Strukturen wére ein
moglicher Ansatz fiir die Mobilisierung zur aktiven politischen Beteiligung. Andererseits gibt
es vielerorts keine derartigen Vereinsstrukturen mehr, oder sie erreichen nur einen kleinen
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Teil der Bevolkerung. Sind die Kultur des lokalen Engagements und die entsprechenden In-
stitutionen einmal verschwunden, ist es sehr schwer, sie wiederzubeleben.

(5) Bei einer Ubernahme entsprechender Férderansitze in die Regelférderung muss also be-
achtet werden, dass sie gerade dort und gerade von denen genutzt werden kdnnen, die die
entsprechenden Voraussetzungen mitbringen. Es misste daher Uberlegt werden, ob und
wo die diskutierten Ansatze eine sinnvolle Ergdnzung zur klassischen strukturellen Politik
darstellen und wie man die unerwiinschte Spezialisierung von Regionen, Organisationen
und Personen in Richtung , Férderwirtschaft” verhindert.

7.3 Ausblick

Waéhrend in diesem ersten Teil der Begleitforschung der Schwerpunkt auf der Untersuchung der
Einbindung neuer Akteure und der Struktur und Funktion neuer Steuerungsinstitutionen lag,
werden sich die kommenden Untersuchungen im Governance-Bereich der Frage nach Lernpro-
zessen von Individuen und Organisationen im Modellvorhaben zuwenden. Neben den Erfahrun-
gen mit dem Steuern Uber Ziele und den stattfindenden Zielanpassungen geht es dabei um die
Wirkung des Modellvorhabens auf die regionalen Institutionen und Strategien. Insbesondere wird
gefragt, wie neue Kapazitaten in den Regionen aufgebaut und verteilt werden, ob bestehende
Verhaltensweisen bei regionalen Akteuren lGberdacht oder bestatigt werden und inwieweit neue
Vernetzungen etabliert oder alte aufgebrochen werden. Die Untersuchung dieser Aspekte ist eine
Voraussetzung, um die dynamische Kapazitat der alten und neuen regionalen Strukturen und den
Impuls durch das Modellvorhaben fiir die institutionelle Entwicklung zu beurteilen.

Die weitere Begleitforschung wird auRerdem die inhaltlichen Impulsen des Modellvorhabens und
die Bedeutung der angestofRenen Projekte fir die Region untersuchen:

= Die vielfaltigen Projekte in der Uckermark werden als soziale Unternehmungen (social entre-
preneurship) betrachtet und es wird gefragt, welchen Impuls sie in der Region setzen kdnnen
und was die Forderung fir sie bedeutet.

= In Holzminden wird untersucht, was die Umorganisation der Tourismusférderung fir die ver-
schiedenen touristischen Anbieter und fir den Tourismus in der Region insgesamt bedeutet.

= In Birkenfeld wird ein Schwerpunkt auf der Untersuchung der Bedeutung der lokalen Hoch-
schule fiir das Modellvorhaben und die weitere Regionalentwicklung liegen.

= In Dithmarschen steht die Untersuchung der Auswirkungen des Bildungsthemas und der zu-
gehorigen Projekte auf Bildungsanbieter und -angebote, auf Unternehmen sowie auf Kinder
und Jugendliche an.
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Die Begleitforschung strebt an, so die Bedeutung von Institutionen, Menschen und ihrer Entwick-
lung einerseits und die erzielten regionalen Effekte des Modellvorhabens andererseits abschat-
zen und schlieBlich einen Zusammenhang zwischen Beidem herstellen zu kénnen.
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1 Technischer Hintergrund zur qualitativen Inhaltsanalyse und ihrer statis-
tischen Auswertung

Aufgrund der ungewohnlich groBen Anzahl durchgefiihrter leitfadengestiitzter Interviews war es
moglich, den Versuch zu wagen, die zunachst qualitativen Informationen zu klassifizieren, zu ge-
wichten und dann statistisch auszuwerten. Dabei werden Analysetechniken anders kombiniert als
es sonst Ublich ist.

Statistische Auswertungen komplexer inhaltlicher Konstrukte sind in der soziologischen Literatur
und der Managementwissenschaft durchaus Ublich. Dabei besteht aber in der Regel ein belastba-
res theoretisches Vorwissen von dem ausgehend sozialwissenschaftliche Konstrukte, wie etwa
das des ,Selbstzutrauens” (Selbstwirksamkeit oder self-efficacy), durch verschiedene Frage-ltems
operationalisiert werden kénnen. Diese Items werden in standardisierten Erhebungen mithilfe
von Skalen abgefragt, auf denen die Befragten sich selbst einordnen. Mehrere Items werden in
der nachfolgenden Analyse Ublicherweise in einem faktoranalytischen Ansatz wieder zu einem
einzelnen Wert zusammengefasst, der das urspriingliche Konstrukt, in unserem Fall also die
Selbstwirksamkeit, misst. Der Zusammenhang zwischen verschiedenen solcher Konstrukte wird
dann zum Beispiel regressionsanalytisch untersucht. Oft werden auch der Schritt der Faktorbil-
dung und der der Untersuchung von Zusammenhdngen zusammengefasst. Das geschieht mithilfe
sogenannter Strukturgleichungsmodelle, basierend auf den Varianzen und Kovarianzen der ein-
zelnen ltems.

Leitfadengestiitzte Interviews hingegen werden durchgefiihrt, wenn das theoretische Vorwissen
nicht ausreicht, um inhaltliche Konstrukte vor der Erhebung zu definieren und tber Items zu ope-
rationalisieren. In der Auswertung der Interviews passiert im Prozess der Codierung aber etwas
ganz Ahnliches: Aus theoretischen Vorwissen und/oder aus dem Material selbst werden Dimen-
sionen erzeugt, die offensichtlich von inhaltlicher Relevanz sind und diese Dimensionen werden
Uber Codes operationalisiert, denen passende Textstellen zugeordnet werden (,,codieren”, s. Ab-
bildung Al). In der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2000) wird jede Beobachtung in jeder
Dimension anhand der Textstellen (,,Codings”) nach hoch, mittel, niedrig bzw. positiv, mittel, ne-
gativ klassifiziert. Das spezielle Vorgehen in der vorliegenden Untersuchung bestand darin, jede
einzelne Textstelle zu klassifizieren und dann aus der gewichteten Anzahl der als ,hoch”, der als
,mittel” und der als ,niedrig” klassifizierten Codings durch Aufsummieren (s. Abbildung A1) einen
Indikatorwert fir die betroffene Dimension jeder Beobachtung zu bilden.

In der Indikatorbildung ist durch die Schritte der Codierung und der Klassifizierung das subjektive
Moment durch den Bearbeiter relativ hoch. Die intersubjektive Nachvollziehbarkeit und damit die
wissenschaftliche Belastbarkeit (,,Reliability“) des Vorgehens kann gemessen werden, wenn min-
destens zwei Bearbeiter zumindest ein Subset der Beobachtungen simultan codieren und klassifi-
zieren. Der Grad der Ubereinstimmung bestimmt dann die Reliabilitit. Aufgrund von mangelnden
(personellen) Ressourcen konnte das im vorliegenden Fall nicht gemacht werden.



A6 Anhang 1 Methodische Erlauterungen

Abbildung Al: Qualitative Inhaltsanalyse und Quantifizierung

Ressourcen
Selbstvertrauen
Kollektivvertragen
Selbstverantwortlichkeit
Erwartungen fiir Selbst
Erwartungen fiir die Region
Prozesserfahrungen

Transkription

Codieren

e Hoch, mittel, niedrig

SRR AT e Positiv, mittel, negativ

3 * (Nr. Codings hoch)

> Indikatorbildung +0,5 * (Nr. Codings mittel)

— 2 *(Nr. Codings niedrig)
= (Indikatorwert)

Zusammenfassung der
Codings zu qualitativen
Subkategorien

Quelle:  Eigene Darstellung.

In dieser Subjektivitat besteht auch der groBte Nachteil im Vergleich zum oben beschriebenen
Standardvorgehen mit standardisierten Befragungen und statistischer Faktorbildung - dabei wird
die Klassifizierung durch die Befragten selbst vorgenommen und die Gewichtung ergibt sich aus
der statistischen Prozedur. Trotzdem kann das hier gewdhlte Vorgehen als zweitbeste Moglich-
keit verteidigt werden: es dient dazu, die subjektiven Einschatzungen, die allen qualitativen Ana-
lysen innewohnen, transparent und damit der Kritik zuganglich zu machen. Und es ist nicht klar,
ob das Bias, das durch die Klassifizierung der Befragten selbst entsteht, geringer ist als das Bias in
der Klassifizierung durch den Wissenschaftler, basierend auf qualitativen Aussagen zum Thema.

Die inhaltlichen Dimensionen der Codierung wurden aus Theorie und Interviewmaterial entwi-
ckelt, ohne dass zu Beginn die moglichen Unterkategorien, aus denen sich die Codes zusammen-
setzen, bekannt waren. Um das Verstandnis dessen, was gemessen wurde, zu erhdéhen, wurden
die Codings im Verlauf der Codierarbeit weiter klassifiziert (,Zusammenfassung der Codings zu
qualitativen Subkategorien” in Abbildung A1l). Die individuelle Ressourcenausstattung wird dem-
nach gemessen an ihren Aussagen im Interview zu

e Immateriellen Ressourcen der Person und ihres direkten Umfeldes

* Den vorhandenen Managementfahigkeiten und institutionellen Voraussetzungen des Mana-
gements

*  Dem ,Markt“, auf dem die Person sich bewegt und seinem Entwicklungspotential

* Den (materiellen) Ressourcen oder Kapazitaten.
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Die Beurteilung des Selbstzutrauens der Person beruht auf ihren Aussagen zu

* |hrem Zutrauen in die eigene Bedeutung und eine generelle Veranderungsfahigkeit
e |hrer Bereitwilligkeit, gegen den Strom zu schwimmen

e |hrem Zutrauen in die eigenen Fahigkeiten

* Erfahrenen Bestatigungen durch Erfolge und durch Dritte.

Das Kollektive Zutrauen wird festgemacht an Aussagen zu

* Der Bereitschaft zu einer aktiven Suche nach und Zusammenarbeit mit Partnern
* Der eigenen Beteiligung in existierenden Strukturen

° Einem Zutrauen in den gegenseitigen Nutzen der Kooperation

* Eigenen Ressourcen, die eine Kooperation beglinstigen, seien es individuelle Ressourcen, eine
Einbettung in Netzwerke und das Empfinden eines unterstiitzenden Klimas oder positive ge-
meinsame Erfahrungen mit anderen.

Eine hohe Eigenverantwortlichkeit wird einer Person zugeschrieben, die
e Eine konstruktive, proaktive Reaktion auf Staatsversagen zeigt

* Eher geringe Erwartungen an den Staat hat

e Dafiir aber relativ hohe Erwartungen an sich selbst und andere

* Die Verantwortung furs weitere Umfeld

* Und /oder Verantwortung im Zusammenhang mit der eigenen Kerntatigkeit Gbernimmt.

Die Erwartungen, die jemand fir sich selbst mit der Teilnahme an LandZukunft verbindet, werden
gemessen an

¢ Dem erwarteten Beitrag zu den Zielen der eigenen Organisation
e Zur eigenen Vernetzung

e Und zu einem erweiterten Zielhorizont.

Die Erwartung des Beteiligten fir die Region bestimmt sich an

* Den Erwartungen zu einer allgemeine Verbesserung von Integration und Vernetzung
* Die Einschatzung zu Unternehmen als starke Akteure

e Allgemeinen Erwartungen zur Starkung einer schwachen Region

e Der individuellen Beurteilung auf Projektebene

e Und den genannten Schlisselthemen, die der Beteiligte sieht.
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Die Prozesserfahrung im Modellvorhaben schlieBlich wird beurteilt anhand

* Den konkreten Erfahrungen

e Der erfahrenen aktiven Unterstitzung

* Dem Erleben des Prozesses als Bihne fiir die eigenen Interessen

* Der Beurteilung der Prozessorganisation und des erfahrenen Mehrwertes durch Partizipation
* Einschatzungen zu Biirokratie im Prozess, Offentlichkeitsarbeit und Transparenz

e Beurteilung der Strategieentwicklung.

Die Quantifizierung der Dimensionen dient der Vorbereitung der differenzierten statistischen
Analyse der Zusammenhange zwischen ihnen. Vor allem wird gefragt, welche individuellen Fakto-
ren die Prozesserfahrungen mitbestimmen. Die Nettobeziehungen kdnnten in einer einfachen
linearen Regression (Methode der kleinsten Quadrate oder ,Ordinary Least Squares, OLS“) (iber-
prift werden:

Erfahr = bg + b1*Res + b,*Selfeff + b,*Colleff + bs*Selfresp + bs*Expself + bg*Expreg + e

Wobei by den Achsenabschnitt bezeichnet, b, bis bg die Koeffizienten, die den Nettoeffekt der
Indikatoren auf die individuellen Erfahrungen im Prozess bemessen und e einen Fehlerterm, des-
sen Mittelwert bei null liegt. In der vorliegenden Untersuchung interessierte allerdings nicht nur
der Nettoeffekt, sondern auch, inwiefern die individuellen mentalen Faktoren ihrerseits durch die
eigenen materiellen und jeweils anderen immateriellen Ressourcen bestimmt sind. Fiir die Schat-
zung dieser komplexeren, direkten und indirekten Effekte wurde der Ansatz der vermittelten Re-
gression (,Mediationsansatz”, ,Mediated Regression”) verwendet. Dabei wird eine bestimmte
Ordnung der Zusammenhange unterstellt (s. Abbildung 4.1 in Kapitel 4.1) und es wird dann un-
tersucht, inwiefern diese Beziehungen signifikant sind.

Der Mediationsansatz ermoglicht es, die Beziehungen zwischen Variablen zu bestimmen und die-
se Beziehungen in direkte und indirekte Effekte zu unterteilen. Als indirekt werden solche Effekte
bezeichnet, die durch eine dritte Variable vermittelt werden. Im Mediationsansatz wird einfach
eine Reihe von aufeinander aufbauenden Regressionen geschatzt, wobei die vermittelnden Vari-
ablen eine nach der anderen eingefiigt werden (Hayes, 2012). Um den indirekten Effekt einer
exogenen Variable auf die endogene Variable iber m Mediatoren zu bestimmen, werden also
m+1 Modelle im Rahmen einer libergeordneten hierarchischen Modellstruktur geschatzt. Das
erste Modell erklart den ersten Mediator allein durch die rein exogenen Variablen, also durch die
Variablen, von denen angenommen wird, dass sie nicht durch die anderen Erklarenden des Mo-
dells bestimmt werden (fiir ein formales Beispiel s. Margarian, 2013b). Das zweite Modell erklart
den zweiten Mediator durch die exogenen Variablen und den ersten Mediator und das nte Mo-
dell erklart den nten Mediator (bzw. die letzte zu erklarende Variable der unterstellten Kausalket-
te) durch den mten und alle davor liegende Mediatoren und die exogenen Variablen. Diese Aus-
gangsschatzung wurde mit dem Statistikpaket STATA in einer generalisierten Prozedur der Kleins-
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ten Quadrate als Seemingly Unrelated Regression (SUR) durchgefiihrt. Die ermittelten Koeffizien-
ten (Tabelle A1) bestimmen jeweils die direkten Zusammenhange zwischen den Werten auf der
linken und rechten Seite der Gleichung. Fir die Schatzung wurden 29 Beobachtungen (Inter-
views) genutzt.

Tabelle Al: Regressionen in der kausalen Hierarchie zur Erklarung individueller Prozess-
erfahrungen

Indikatoren Inputs Outputs

Name Bedeutung selfeff colleff  selfresp expself expreg Erfahrungen

resources Ressourcen 0,22 0,19 0,08 0,07 0,18 0,25 *

(0,10) (0,20) (0,10) (0,10) (0,10) (0,10)

socialaimm  Soziale -0,49 2,30 1,21 1,42 ** 1,59 * -0,04
Ausrichtung (1,00) (1,50) (0,80) (0,50) (0,70) (1,00)

selfeff Selbst- 0,04 0,46 ** 0,19 0,41 ** 0,22
zutrauen (0,30) (0,20) (0,10) (0,20) (0,20

colleff Kollektives 0,11 0,09 0,07 0,36 ***
Zutrauen (0,10) (0,10) (0,10) (0,10)

selfresp Eigenverant- -0,23 0,62 ** -0,43
wortlichkeit (0,10) (0,20) (0,30)

expself Erwartungen 0,18 0,11
fur Selbst (0,20) (0,30)

expreg Erwartungen 0,12
fur Region (0,30)

Intercept 2,31 -3,94 -1,83 -2,50 * -2,09 -0,01

(2,20) (3,60) (1,80) (1,20) (1,50) (1,90)
r2 0,14 0,11 0,38 0,33 0,53 0,53
p 0,179 0,472 0,012 0,063 0,000 0,002

Fehlerwahrscheinlichkeit (Signifikanzniveaus) der Schatzer: * <=5 %, ** <=1 %, ***<=0,1%

Quelle: Eigene Darstellung.

Die indirekten Effekte durch ausgewdhlte Mediatoren werden berechnet durch die Multiplikation
* Des geschatzten Effekts der Variablen im Fokus auf den ersten Mediator von Interesse

* Mit dem geschatzten Effekt dieses Mediators auf den folgenden Mediator von Interesse in
der untersuchten Kausalkette

e Etc. ..

e Mit dem geschatzten Effekt des letzten Mediators der Kausalkette unter Interesse auf die
letzte, endogene Variable.
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Diese vermittelten Effekte werden in Kapitel 4.1 prasentiert. Die Summierung aller direkten und
indirekten Effekte liefert den Gesamteffekt einer Variablen auf eine beliebige Endogene der Kau-
salkette. Der Gesamteffekt kann auch durch die einfache Schatzung ohne Berlicksichtigung der
Mediatoren in der Gleichung bestimmt werden. Der Gesamteffekt kann insignifikant sein, obwohl
es einen oder mehrere signifikante direkte und indirekte Effekte gibt, wenn die Vorzeichen dieser
Einzeleffekte entgegengesetzt sind.

Um die Signifikanz der indirekten Effekte zu beurteilen, sind zusatzliche Berechnungen nétig, da
die Kovarianzen zwischen den verschiedenen Schatzwerten bericksichtigt werden missen (Aiken
und West, 1991)." Preacher et al. (2007) schlagen die Verwendung des Bootstrapping-Ansatzes
vor, um Standardfehler und Konfidenzintervalle fir bedingte und vermittelte (,moderated” und
,mediated”) Effekte zu berechnen, da diese Effekte oft nicht normalverteilt sind.” Dieses Verfah-
ren, in dem die tatsachliche Verteilung aus den vorliegenden Beobachtungen selbst abgeleitet
wird, wird auch in der vorliegenden Schatzung angewendet. Es hat den zusatzlichen Vorteil, dass
der Nachteil der relativ kleinen Zahl an Beobachtungen weniger negativ ins Gewicht fallt. In Kapi-
tel 4.1 werden jeweils die im Bootstrapping-Verfahren ermittelten Konfidenzintervalle der ver-
mittelten Effekte angegeben. Die Ergebnisse zeigen damit die Signifikanz der jeweils unterstellten
Kausalkette insgesamt an.

2 Codes der vier Fille der Einzelfallanalyse

Im vorliegenden Interviewmaterial wurden zunachst die ,Storys” identifiziert und durch Codes
markiert. Die Stories wurden, soweit moglich, chronologisch geordnet. Dann wurden innerhalb
der Storys am Material die weiteren differenzierenden Codes entwickelt. Die Codes fur die vier
Falle sind unterschiedlich, da sie vor allem der analytischen Zusammenfassung des jeweiligen
Materials und weniger der Verallgemeinerung oder dem Fallvergleich dienen.

Eine detailliertere Diskussion findet sich im Arbeitsbericht (Margarian, 2013a). Hilfreich ist auch Aiken and West (1991)
und https://files.nyu.edu/mrg217/public/interaction.html#tcode.

Eine Beurteilung der unterschiedlichen Ansdtze der verschiedenen Tests der Signifikanz von vermittelten Effekten lie-
fert auch MacKinnon et al. (2002).
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Tabelle A2: Am Material identifizierte ,Storys” und daran entwickelte Codes des als re-
gionaler Akteur gescheiterten Einzelunternehmers

Kleiner Unternehmer

Lehrjahre

Eroberung der Region
Zufalliger erster Kontakt

Anndherung
Veranderungswille
Ausgebremst
Entwicklung Selbstandigkeit
Projekte
Abhdngig Beschaftigung
A Vermarktung problematischer Produkte
Innovative Strategie als Prototyp
B Strategisches Unternehmertum

Herausforderung als Chance
Unvorhersehbares Risiko
D Gelegenheit Uber Netzwerke
Gelegenheiten realisieren kénnen
Freude an Autonomie
Selbstandig Projekte

A Schritt in die Selbstandigkeit
Ressourcen aus vergangenem Projekt
B Verbindung von Neigung und Geschaft

Engagement und Marketing
Kreativitat fur die Region nicht furs Geschaft
C Gelegenheit nutzen
Menschen mitnehmen
Lokale Einbettung
Lokal angepasste Unternehmensstrategie
Betriebswirtschaftliche Kalkulation
Unvorhergesehene Risiken
D Kennen der eigenen Grenzen
Mobilisierung 6ffentlicher Ressourcen
Kampf gegen Seilschaften
Kapitulation vor Meinungsfiihrerschaft
E Akkumulation und Mobilisierung von Ressourcen
Abhangigkeit durch Ressourcen der Familie
Abhéangigkeit von reg. ekon./politischen Situation
G Kapitalrestriktionen
Problem Kommunikation unternehmerischer Idee an Verwaltung
Clash Privater und 6ffentlicher Verantwortlichkeit
Mangelnde Kommunikation 6ffentlicher Stellen

-

Problem offentliches Projektmanagement
Resignation vor den regionalen Gegebenheiten
H Unternehmertum als Lebensform
Generierung unternehmerischer Ideen
Ideen sind starker als Resignation
Uberwindung von Ressourcenrestriktionen
| Fehlende Unterstiitzung
Vager Projekt-Ausgangspunkt
Kooperation und Vertrauen
Gegenseitiges Profitieren von Kooperation
Persdnliche Harten fiir die Realisierung einer Idee
Geschéftliche Weiterentwicklung der Idee
Bestatigung durch Erfolg
Administrative Schranken des Geschafts
Angehen gegen administrative Beschrankungen
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3 Textstellen zur Auswertung des Unternehmensengagements

Tabelle A4: Textstellen zur Auswertung des Unternehmensengagements
Nr. Kreis Klasse Interview Codierung Interviewstelle (Coding)
2 Bir Sehr  2_56, Beteiligung an ,Ganz spontan habe ich gedacht, ach, mal wieder so ein Ding, was irgend-
klein  213-214 LandZukunft/ wie ins Leben gerufen wird und wo man sich trifft und viel heile Luft ist.
Motivation und Und das verpufft dann wieder. Ja? Das habe ich gedacht. Aber ich bin, wie
Erwartungen gesagt, da relativ aufgeschlossen und gehe da lieber mal hin und mache mir
meine eigene Meinung, bilde mir mein eigenes Bild.”
40  Bir Klein  2_47, Beteiligung an ,Bevor wir irgendwas machen, misste man eigentlich einen vierspurigen
191-196 LandZukunft/ Ausbau von der [B 41] [...] mit dem Argument sind wir halt da rein gegangen.
Motivation und Dann die anderen Argumente, was wir halt dann noch hier machen kénnten,
Erwartung sind eigentlich meiner Meinung nach, zweitrangig.”
9 Bir Klein  2_31, Beteiligung an ,Na ja, ich habe ja jetzt wirklich selbst schon tberlegt, ob man nicht irgend-
29-32 LandZukunft/ ein Projekt schon anleiert. Wobei ich jetzt hier die Ressourcen nicht habe,
Motivation und also muss ich mir dann jemanden vom weltcampus kaufen, der dann fiir mich
Erwartungen einen Projektantrag schreibt.”
38 Bir Klein  2_47, Beteiligung an ,Ich bin hauptsachlich da reingegangen, weil mir das am Herzen liegt, dass wir
188 - 188 LandZukunft/ hier keine aussterbende Region werden. Weil, das Problem ist: Bei uns
Motivation und werden so viele Leute abwandern, weil wir eine verniinftige Anbindung
Erwartungen haben, weil wir keine Industrie mehr hierher bekommen.“
35 Bir Mittel 2_94, Beteiligung an »Ich hére immer so, wenn ich Gelegenheit habe, bei unseren Mitarbeitern
119-120 LandZukunft/ nach oder jetzt auch bei unseren neuen Auszubildenden [...], was sie sich
Motivation und denn so fur ihre Region wiinschen [...] um das dann wieder dann auch in das
Erwartungen Projekt LandZukunft zu spiegeln, denn das ist ja mit ein Anliegen, dass man ja
die Region hier auch wieder entsprechend attraktiv machen will und starken
will, oder die Abwanderung stoppen will.”
14  Dith Mittel 2_81, Beteiligung an ,Also ich selber werde an geplanten quartalsmaRigen Sitzungen von diesen
75-75 LandZukunft/ Gesamtiiberblick irgendwo haben tber alle Projekte, Gber das gesamte
Konkreter eigener Programm haben und dann missen wir nattrlich dann auch, oder ich méchte
Beitrag/Aufwand dann auch Leute entsenden, eine Person, wird dann in so eine Arbeitsgruppe
Organisation mit reingehen, das sind so meine Gedanken.”
18 Bir GroB  2_57, Beteiligung an ,Fur mich ist wichtig, dass ich zu Ergebnissen komme, dass es Leuten moglich
149 - 149 LandZukunft/Moti- ist, hier in der Region halt zu wohnen und auch zu arbeiten. [...] Einzelne
vation und Erwar- Ergebnisse, ja, die wird es geben, aber die finde ich jetzt gar nicht mal so sehr
tungen/ Erwartung reizvoll.”
far Region
34  Bir Gro 2_57, Beteiligung an »Auch der Landkreis Birkenfeld, die sind schon umtriebig, aber denen fehlt
149 - 149 LandZukunft/ natirlich auch in gewisser Weise auch, sagen wir mal, der Link auch wirklich
Motivation und zu den Unternehmen und der Link auch zu den Leuten. [...] Und fiir mich ist
Erwartungen/ wichtig, dass das auch, zum Beispiel die Verwaltung dann auch begreift wo
Erwartung fur die Probleme liegen.”
Region
4 Bir Sehr 2_56, Individuelle ,Das ist dann so, also wir haben da bisher auch noch keine Werbung
klein  7-7 Handlungsmodelle/ gemacht, wir sitzen immer noch an unserer Homepage dran. Und sind am
Adressierung eigener  Uberlegen, (lacht) wie wir das denn jetzt wirklich so machen. Weil das
Probleme/ Wachstum Problem ist, beziehungsweise, ja, es ist schon eine gewisse Problematik.”
Entwicklung
1 Bir Mittel 2_94, Handlungsmodelle/ ,Kunden kénnen wir keine gewinnen, das ist in der Region fur uns kein
109-110 Individuelle Thema, uns geht es einfach darum, dass wir selbstverstandlich als Arbeit-

Handlungsmodelle

geber ein gutes Image haben wollen und aber jetzt ansonsten das nicht die
grole Rolle spielt.”
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Tabelle A4: Fortsetzung
Nr. Kreis Klasse Interview Codierung Interviewstelle (Coding)
17  Dith Mittel 2_1, Personliche ,Hier hab ich die Moglichkeit, da wir inhabergefiihrt sind, einen Gesell-
28-30 Entwicklung/ schafter, der mich auch machen ldsst. Der mich in dieser Form gewahren
Professionelle lasst. Hier hab ich die Chance, das so umzusetzen, wie ich mir das immer
Entwicklung gewlinscht habe, eben soziales Engagement mit unternehmerischem
Engagement zusammenzubringen. Das merk ich hier auch [...] bei den
Nachbarn, bei den GroRBkonzernen, wie sie auch heifen. Dort ist das
wesentlich weniger moglich fiir die Manager, sich so sozial zu engagieren,
weil das zentral gesteuert wird und nicht hier vor Ort gesteuert wird. Deshalb
ist es fir mich hier machbar. In anderen Konzernen war es nicht machbar.”
38 Bir GroB 2_57, Handlungsmodelle/ ,Also ich merke das, wenn wir Mitarbeiter haben, die befristet sind oder
29-32 Individuelle wenn auch einmal jemand aus einer Zeitarbeitsfirma hier arbeitet, die sind
Handlungsmodelle/ alle verscharft darauf aus, hier im Grunde genommen eine Stelle zu kriegen.
Rolle in der Region Mir hat es mal einer auf den Punkt gesagt: Wenn ich einen Vertrag von
[Unternehmensname] bei der Sparkasse vorlege, kriege ich einen Kredit.”
22 Bir GroB 2_61, Individuelle ,Ja also als Vorstand hat man schon viel freie Hand. Wesentliche
78 -83 Handlungsmodelle/ Geschéftsdinge werden abgestimmt. [...] Ja klar, ich denke, wir kdnnen uns
Self-efficacy hier selbststandig bewegen. Das ist natirlich so, dass an innerhalb einer
groBen Gruppe auch dann wesentliche Entscheidungen gemeinsam tragt,
dass aber auf der anderen Seite auch vor allem diese regionalen
Besonderheiten mit einflieRen, genauso der Charme dieses Konstrukts.”
3 Bir Sehr 256, Handlungsmodelle/ ,uUnd ja, dann tauscht man sich auch schon mal aus und hilft sich auch
klein ~ 179-180 Kollektives Handeln/  gegenseitig. Das ist schon mal ganz gut. Also, wir sind hier jetzt nicht wie/ also
Collective efficacy Konkurrenten haben wir eh nicht, dass wir jetzt Konkurrenten sind. Wir
arbeiten da schon, oder versuchen zusammenzuarbeiten, wo es geht. Und
versuchen auch, gute Kontakte zu pflegen, weil wir sind hier nun mal auf
einer, wir sagen immer, auf einer Insel.”
7 Dith Klein  2_5, Individuelle ,Friher habe ich immer alle angerufen, jetzt rufen die mich an. Seit finf
66 - 66 Handlungsmodelle/ Jahren etwa so, seit ich wirklich erfolgreich bin. Es bringt mir SpaR, mich zu
Uberbetriebliches engagieren. Ich mag den Kontakt mit Menschen. Auch LZ-Beirat: Es ist ein
Engagement / Geben und Nehmen. Meine Einstellung ist immer Transparenz. Ich lasse jeden
Motivation reingucken, mochte aber auch anderswo reingucken diirfen. Wenn ich etwas
vom Kreis mochte, erwarte ich auch, dass er sich 6ffnet - dass ich
Genehmigungen unkompliziert kriege zum Beispiel.”
15 Dith Mittel 2_1, Personliche ,Und wenn man sich engagiert, das ist wie in jedem Sportverein, wie in jedem
74-74 Entwicklung/ Koch-Club, die, die sich engagieren, die werden immer wieder gefragt sich zu
Akkumulation des engagieren. [...] Deshalb hat sich das so von einem zum anderen ergeben.
Engagements Und ich bin da so, wir sind rein gewachsen, ohne eine Strategie zu haben.”
39 Bir GroB  2_57, Handlungsmodelle/ Frage: ,Heillt das auch, dass man sich eher dann an das Land wendet und
156- 157 Kollektives Han-deln/  sagt, also wenn man Probleme hat [...]“ Antwort: ,Ich wiirde sagen auch an
Netzwerke/ das Land. Ja. B 41 ist Landesthema.”
Beziehungen zu Politik
20  Bir GroB  2_57, Individuelle »Man erwartet im Grunde genommen auch Engagement in lokalen und

143-146 Handlungsmodelle/
Self-efficacy

Uberlokalen Themen und auch Dingen, um auch wirklich, ich sage mal, nicht
nur zu reprasentieren, sondern auch Einfluss geltend zu machen. Also von mir
hat man zum Beispiel auch deutlich erwartet, dass ich als ehrenamtlicher
Richter am Arbeitsgericht tatig bin. Bin ich ja auch. Ja? Solche Dinge. Das wird
einfach erwartet.”
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Tabelle A4: Fortsetzung
Nr. Kreis Klasse Interview Codierung Interviewstelle (Coding)
25 Dith GroR  2_45, Individuelle ,Also das muss natlrlich zu unserer Strategie passen, was wir tun. Das, was
83-84 Handlungsmodelle/ ich personlich tue, das wahle ich natirlich personlich aus. Weil ich den Sinn
Uiberbetriebliches dahinter erkenne und auch glaube, dass das eine gute Sache ist und wo ich
Engagement auch etwas bewirken kann. Ansonsten wahlen wir das aus in Bezug auf die
Strategie, dass es zu unserer Strategie passt und dass es zu unseren
Grundwerten passt, zu unserem Leitbild passt.”
19 Dith GroR  2_45, Individuelle ,Also das ist ganz wesentlich Mitgliederorientierung. Dass wir lhren
85-86 Handlungsmodelle/ Forderauftrag haben, um unsere Mitglieder zu férdern. Dann dass wir
liberbetriebliches regional agieren, dass wir uns ganz wesentlich um unsere Bestandskunden
Engagement / kiimmern, dass wir unsere Region, in der wir hier tatig sind, unser
Motivation Kerngeschaftsgebiet, dass das dabei eine Rolle spielt.”
26  Bir Sehr 252, Weltmodelle/ Sicht »lch finde keine qualifizierten Mitarbeiter, die ins spezielle Arbeitsgebiet
klein  31-31 auf die Region/ Region passen, und die in die Region wollen.”
als
Wirtschaftsstandort
29 Bir Klein  2_98, Weltmodelle/ Sicht ,Die Unternehmen, die hier existent sind — die sind mit ihren Mitarbeitern ..
51-51 auf die Region/ Region wir haben uns auf diese Art Mitarbeiter eingestellt. Wegen der Mitarbeiter
als konnen sie den Standort nicht einfach wechseln. Da bleibt dann nichts. Was
Wirtschaftsstandort/  man machen kann sind Zweigwerke. Hier im Raum gibt es eine geringe
Fachkrafte Mitarbeiterfluktuation. Wir sind auch skeptisch, wenn Mitarbeiter viel
wechseln. Das ist die Mentalitdat von sowohl von Mitarbeitern wie auch von
unternehmen.”
5 Bir Klein  2_47, Weltmodelle/ »[...] und die jungen Mitarbeiter sind alle bei mir im Betrieb ausgebildet
39-40 Eigenverantwort- worden. Und die beiden Besten oder den Besten im Jahrgang, behalte ich und
lichkeit um alle anderen kénnen sich die anderen drum reiRen. Aber das ist halt sehr
schwierig, oftmals bekomme ich die dann abgeworben.”
8 Bir Klein  2_98, Weltmodelle/ »Viele Unternehmen hier sehen sich als mitverantwortlich fiir den Raum. Wie
49 - 49 Eigenverantwort- ohnméchtig sich der Einzelne da fiihlt — also ganz alleine kann man nichts
lichkeit machen. Ich weiB nicht, was man machen kann ...”
37 Dith Mittel 3_01, Entwicklung mit »,Und ich hab eine Denke mitgebracht, die fir mich vollig normal ist. Aber
2-2 der Organisation die in Dithmarschen sich nicht so oft findet, namlich genau das UGber den
Tellerrand hinaus gucken und Regionen entwickeln. Also mir geht es darum,
nicht nur die Firma zu entwickeln, sondern die Firma mit der Region zu
entwickeln. Und ein [...] Unternehmen, wie wir es sind, ist abhangig von der
Offentlichkeit auch ein Stiick und von der Akzeptanz in der Offentlichkeit und
davon, dass [das Umfeld] auch belebt wird. Und deshalb habe ich mir von
Anfang an vorgenommen diese Region zu entwickeln und nicht nur das
Unternehmen zu entwickeln. Also, das war die Grundvoraussetzung.”
33 Dith Mittel 2_81, Weltmodelle/ »,Unser Frauenanteil war ganz klein und ist erst in den letzten Jahren
60 - 60 Offenheit gestiegen, so. [...] Wir hatten zwei Halbtagsstellen [...] geschaffen, oh mein
Gott. Es geht (iberhaupt nicht. Das war im Versandbereich. Ich brauche einen.
Wir laufen jetzt mit zwei jlingeren Damen, die beide jetzt halbtags arbeiten
und die organisieren sich selber und inzwischen sei man ganz begeistert.”
23 Dith GroR  2_45, Weltmodelle/ ,Ich habe hier eine berufliche Situation, wo ich auch viel unterwegs bin, wo
116- 116 Eigenverantwort- ich abends Termine habe und so weiter. Und wenn ich solche Dinge angehe,
lichkeit dann will ich sie auch verniinftig machen. Deswegen, wenn das

projektbezogen mal eine Phase ist, wo man dann mal starker gefordert ist,
dann okay. Aber das konnen keine Dauerauftrage sein.”







Anhang 2

Interviewleitfaden Bewerberregionen






Anhang 2 Interviewleitfaden Bewerberregionen Al19

Interviewleitfaden fiir die 1. Phase LandZukunft

Einleitung

Einstiegsfrage: Bitte beschreiben Sie lhre persénliche Rolle/Funktion im Rahmen der Start- und
Qualifizierungsphase im Modellvorhaben LandZukunft?

Strategie lhrer regionalen Entwicklungsinitiative (25 min):

Wahrscheinlich wurden im Prozess zundchst einmal die generellen Probleme der Region
diskutiert. Welche zentralen Herausforderungen sahen die beteiligten Akteure in der
Entwicklung ihrer Region?

Welche zentralen Chancen sehen die beteiligten Akteure bei der Entwicklung ihrer Region?
Welche Ziele leiten die Akteure fiir die Regionalentwicklung ab?

Was davon soll in LandZukunft verwirklicht werden?

Warum gerade mit LandZukunft? Was ist anders als in anderen Fordermoglichkeiten?

Wie sollen die Ziele im Rahmen des Modellvorhabens erreicht werden?

Warum haben die Akteure diese Ziele ausgewdhlt? Warum diese ersten Projekte?

Welche Wirkungen erwarten Akteure von den geplanten MaRnahmen und wie realistisch
sind diese Erwartungen aus lhrer Sicht?

Im Rahmen des Modellvorhabens sollten ja nicht notwendigerweise vollig neue Strategien
entwickelt werden, sondern es konnte auch an bereits in der Region bestehenden Strategien
angekniipft werden? Inwiefern ist das hier der Fall?

Entscheidungsstrukturen (25 min):

Was ist die politische Wertigkeit von LandZukunft“im Kreis? Was ist die Rolle des Landrates?
Welche Akteure waren fiir die Strategieentwicklung am wichtigsten? Warum?

Erzahlung des Vorgehens zur Einbindung weiterer Akteure? Warum wurden welche
ausgewahlt? (Gemeinden, Blrger, ,schwache” Gruppen)

Was fir Unternehmen wurden angesprochen? Welche Verteiler wurden genutzt? Warum
diese Unternehmen?

Wie wurden Unternehmen zur Teilnahme motiviert und wie wurden sie eingebunden?
Was ist die Motivation der Unternehmen zur Teilnahme?

Haben diese Unternehmen auch zuvor schon versucht, zu einer Kooperation auf regionaler
Ebene beizutragen? Wenn nicht, was ist diesmal anders gelaufen als zuvor? (Interesse vs.
Information)
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e Sind jetzt alle fir das Thema wichtigen Akteure im Boot? Wer fehlt oder kdnnte wichtigen
zusatzlichen Input leisten? Warum ist es nicht gelungen, sie ins Boot zu holen?

e Haufig wird an Beteiligungsprozessen kritisiert, dass die demokratische Legitimation
schwierig zu gewahrleisten ist. Wie sind Sie vorgegangen?

*  Wie wurde das Bundesland eingebunden? (Kurz!)

* Wer hat die Bewerbungsunterlagen erstellt und wie wurde dariber entschieden? (formell
und informell!)

* Wer hat die entsprechende Entscheidungsstruktur gewahlt und warum?

e Wie waren die bereits existierenden Organisationsstrukturen in der Bewerbungsphase
eingebunden?

Entscheidungsprozess (25 min):

e Wie hat sich die Entwicklungsstrategie im Laufe der Start- und Qualifizierungsphase
entwickelt und warum hat sie sich verandert? Bitte beschreiben sie uns diesen Prozess im
Zeitablauf!

* Wie sind Sie bei der Strategieentwicklung vorgegangen? Was waren die wichtigsten
Arbeitsschritte?

*  Welche Informationsquellen haben Sie zur Strategieentwicklung genutzt? (Dokumente,
Personen, Institutionen)

*  Welchen Einfluss hatten das Beratungsbiiro und regionsexterne Akteure?

* An welchen Stellen des Prozesses gab es besonders viel Diskussionsbedarf? Konnen Sie die
unterschiedlichen Positionen beschreiben?

e Wie wurden mogliche Gegensatze aufgelost? Wiirden Sie das bitte an einem konkreten
Beispiel erlautern? Haben sich Akteure aus dem Prozess zuriickgezogen und wurden neue
eingebunden?

* Neue Ideen erzeugen haufig Widerstande. Wie wurde mit diesem Spannungsfeld in lhrer
Region umgegangen? (Beispiel nennen)

* Ist die Strategie so weit entwickelt, dass sie in den nachsten drei Jahren so umgesetzt werden
kann, oder ist eine Weiterentwicklung notig oder sogar geplant?

* Gibt es Uberlegungen, wie der Entwicklungsprozess weiterlaufen soll, wenn lhre Region nicht
ausgewahlt wird? Was wiirde lhrer Meinung nach geschehen?

Wo, glauben Sie, liegen die besonderen Risiken in der Verwirklichung der entwickelten
Strategie?

Was wiirden Sie aus lhrer heutigen Sicht, mit lhren jetzigen Erfahrungen anders machen?

Warum glauben Sie wurde das, was hier in LandZukunft ausprobiert wird, nicht zuvor schon
anderswo gemacht?
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Wie bewerten die regionalen Akteure die Konzeption des Modellvorhabens LandZukunft
(15 min)?

* Beschrankter Wettbewerb

* 30.000 Euro fir externe Kosten/Beratung

e Zielvereinbarung statt REK

* Einbindung von Unternehmen und Menschen mit Unternehmergeist
* Neue Finanzierungsinstrumente

e Unterstlitzung durch die Geschaftsstelle und das BMELV

¢ Was wirden Sie anders machen?

Gibt es aus lIhrer Sicht Aspekte, die bislang noch nicht ausreichend behandelt wurden?
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Interviewleitfaden fiir die Auftakterhebung LandZukunft

Einleitung:

Erlduterung und Ziele der Begleitforschung: neutrale Beobachter, Ergebnisse des Modellvor-
habens untersuchen, Erfahrungen mit den innovativen Elementen sammeln, generalisierte
Aussagen zur landlichen Entwicklung ableiten, Handlungsempfehlungen zur Regelférderung
und zur Konzeption von Modellvorhaben geben

Ziel des Interviews: regionale Entwicklung, bestehende Konzepte, Rolle des Befragten und
seiner Organisation, Rolle von LandZukunft

Vertraulichkeit des Gesagten und anonymisierte Darstellung; keinen Einfluss auf Mittelge-
wahrung

Frage nach Aufzeichnung des Gesprachs, weil so besser auf das Gesprach konzentrieren

Einstiegsfrage: Wiirden Sie einem guten Freund raten, in lhre Region zu ziehen? Warum?

Strategie - Problemwahrnehmung, Ziele, Projekte, Interventionslogik, Relevanz:

Worin sehen Sie die zentralen Herausforderungen lhrer Region? Was sollte unternommen
werden, um diesen Herausforderungen zu begegnen? Was tun Sie und lhre Organisation in
diese Richtung und warum?

Wie Uberzeugen Sie einen Arbeitnehmer/Unternehmer sich in der Region niederzulassen?

Welche Erfahrungen haben Sie bisher mit regionalen Férderprogrammen gemacht?

Wenn Sie an LandZukunft denken, woran denken Sie zuerst?

Was erwarten Sie vor dem Hintergrund der regionalen Herausforderungen von LandZukunft?
Welche Rolle spielt es fur die Regionalentwicklung? Wenn Sie in das Jahr 2015 blicken: Was
wollen Sie, dass sich durch LandZukunft hier in der Region bis dahin geandert hat?

Bitte erzdhlen Sie uns im Zeitablauf, wie es zu lhrem Engagement fir LandZukunft kam.

Wie wirden Sie lhr bisheriges Engagement beschreiben? Was hat es Ihnen bisher gebracht
(Aufwand und Nutzen)?

Bitte beschreiben Sie, wie sich LandZukunft in Ihrer Region bisher inhaltlich entwickelt hat
und welchen Einfluss Sie persénlich und lhre Organisation darauf hatten?

Welche Aktivitaten in der Region sind lhnen bekannt, die der Strategie von LandZukunft wi-
dersprechen? Warum ist das so und wie wird damit umgegangen?

Was hatten Sie inhaltlich anders gemacht?

25
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Akteure und Entscheidungsstrukturen:

* Welches sind die dienstlichen Telefonnummern, die Sie am haufigsten verwenden?
*  Mit welchen Akteuren arbeiten Sie eng zusammen, um lhre Ziele zu erreichen?

* Was fehlt lhnen in der Region, um lhre Ideen zu verwirklichen?

e Welche Akteure sind fir die Regionalentwicklung am wichtigsten? Warum?

* Wie schatzen Sie Ihre Moglichkeit ein, an wichtigen Entscheidungen fir die Regionalentwick-
lung mitzuwirken?

* Mit welchen Akteuren arbeiten Sie im Rahmen von LandZukunft zusammen? Bitte beschrei-
ben Sie diese Zusammenarbeit? Gab es die Zusammenarbeit bereits vor LandZukunft?

e Bitte beschreiben Sie den Entscheidungsprozess im Rahmen von LandZukunft? (Strategie und
Projekte) Konnen Sie das an einem konkreten Beispiel erldutern?

e Bitte erzdhlen Sie uns einen Fall, in dem es Konflikte zwischen verschiedenen Akteuren gab?
Wie wurde damit umgegangen? Kénnen Sie uns noch ein weiteres Beispiel nennen?

e Welche Verbindung besteht zwischen der Organisation von LandZukunft und anderen regio-
nalen Entwicklungsinitiativen?

e Welche Akteure und Akteursgruppen haben in den Entwicklungsprozess von LandZukunft
bisher neue Impulse eingebracht?

* Gibt es Akteure, die sich im Rahmen von LandZukunft engagieren, die vorher noch nicht in
der Regionalentwicklung aktiv waren? Warum sind sie jetzt dabei?

*  Wie bewerten Sie die Organisationsstruktur von LandZukunft in lhrer Region? Wie konnten
Verbesserungen aussehen?

*  Welche Akteure sollten noch (verstarkt) eingebunden werden? Wie kann das gelingen?

Mehrebenenverflechtung

* Wie haben sich staatliche Regelungen und Vorgaben im Rahmen von LandZukunft auf lhre
Arbeit ausgewirkt? (erleichternd oder erschwerend)

* Welche Rolle spielt bisher die Geschaftsstelle und das BMELYV fiir Sie?
e Was bedeutet es fiir Sie, dass neben Ihrer Region noch drei weitere beteiligt sind?
* Welche Rolle spielt bisher das Bundesland fiir Ihre Aktivitaten?

*  Was wirden Sie in der Forderpolitik andern?
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Einige interessante Beispielprojekte, an denen beteiligt (wenn noch Zeit bleibt)

* Wie ist das Projekt entstanden? (Anlass, zentrale Akteure, Entscheidung tber Aufnahme,
Entscheidung liber Mittelgewahrung)

* Welchen Beitrag kann es zur Regionalentwicklung leisten?
* Welchen Beitrag kann es zur Erreichung der gesetzten Ziele von LandZukunft leisten?

* Wie bewerten Sie den bisherigen Projektverlauf? Welche Probleme sind bisher aufgetaucht?

Gibt es aus lIhrer Sicht Aspekte, die bislang noch nicht ausreichend behandelt wurden?
Abschluss:
* Vielen Dank fur das Gesprach und die vielen interessanten Informationen

* Frage nach weiteren relevanten Dokumenten
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Leitfaden Einzelakteure

Einfiihrung

LandZukunft (20 min)

1 Dort werden Sie ja als Akteur gefiihrt. Was heif$t das?

2 Wie sind Sie zu LandZukunft gekommen, und wie hat sich |hr Engagement dort entwi-
ckelt?

3 Welchen Einfluss hatten Sie auf LandZukunft?

4 So ein Engagement ist ja hoch angesehen aber auch oft fordernd. Wie vereinbaren Sie
das mit lhrer sonstigen Tétigkeit? Gibt es Uberschneidungen?

5 Was sind zu Beginn lhre Erwartungen an LandZukunft gewesen? Welche Ziele haben Sie
mit einer Teilnahme verbunden?

6 Verlduft das Projekt bisher nach lhren Erwartungen? Gibt es Konfliktli-
nien/Problembereiche, die aus lhrer Sicht den Erfolg von LandZukunft oder einzelner
Ziele bedrohen kénnten?

7 Konnten Sie Ihre urspriingliche (Projekt-)Idee realisieren? Welche Bedeutung hat die For-
derung fir Ihr Projekt?

Wenn nicht: (Warum) Sind Sie trotzdem dabei geblieben?

8 Bei Frauen: Die Beteiligten von LandZukunft sind iiberwiegend mannlich. Beeinflusst
das lhre Rolle und Position im Prozess? Beeinflusst das die Gewichtung von Problemen?
Beeinflusst es die Ausrichtung von LandZukunft und seinen Projekten?

Sonstiges Engagement (15 min)

9 Haben Sie schon in dahnlichen Projekten mitgewirkt? Wie fiigt sich LandZukunft in lhre
sonstigen Aktivitdten ein? Was ist fiir Sie neu daran?

10 Bedeutet das Engagement flr LandZukunft einen grof3en zusatzlichen Aufwand fur Sie?

11 Planen Sie aufbauend auf dem LandZukunft-Engagement weitere Aktivitaten?

12 Nutzen ihnen Ihre Kontakte Uber LandZukunft auch im Hinblick auf Ihre sonstigen Tatig-
keiten?

13 Erzdhlen Sie, wie es zu diesen Unternehmungen gekommen ist! Seit wann machen Sie
das, gab es Anderungen im Verlauf der Zeit?

14 Welche Ziele verfolgen Sie damit? Welche Vorteile bietet Ihnen personlich die ehrenamt-
liche/unternehmerische Tatigkeit?

15 Mit wem arbeiten Sie zusammen, um gréRBere Vorhaben zu realisieren?
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16 Bei Frauen: Glauben Sie, dass die Tatsache, dass Sie eine Frau sind, ihre Sichtweise auf
notwendige Veranderungen und lhre Maglichkeiten, Einfluss zu nehmen, beeinflusst?

Die Region (15 min)

17 Was bedeutet die Region fiir Sie? Ist sie lhre Heimat? Fiihlen Sie sich hier integriert?
Wie wiirden sie Sie beschreiben?

- Ausdehnung der Region

18 Was wiirden Sie als vordringlichste Handlungsfelder fiir die Entwicklung des Kreises
erachten?

19 Welche Rolle/Bedeutung kommt aus lhrer Sicht dabei den einzelnen Biirgern zu? Wiir-
den Sie ein starkeres Engagement lhrer Mitbiirger in der Region fiir wichtig halten? In
welchen Bereichen besonders?

- Beobachten Sie Unterschiede im Engagement von Mannern und Frauen?
20 Gibt es Bereiche, in denen Sie selbst gerne starker tatig werden wiirden? Warum?
21 Was sind Hinderungsgriinde fiir ein solches Engagement?

22 Welche Bedeutung hat LandZukunft aus lhrer Sicht fiir die Region?

Abschlussfragen (5 min)

23 Gibt es heute schon Erkenntnisse, die Sie aus LandZukunft und lhrer Beteiligung dort
ziehen konnten? Etwas, was man zukiinftig genauso oder ganz anders machen sollte?

24 Wenn heute jemand an Sie herantreten wiirde mit der Frage bei einem Modellvorhaben
wie LandZukunft mitzumachen, was ware lhre Reaktion?

Gibt es aus lhrer Sicht wichtige Aspekte, die wir bisher noch nicht angesprochen haben?
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Leitfaden Organisationen

Einfiihrung

Die Einrichtung in der Region (15 min)

1

5

Bitte erkldren Sie uns, was lhre Organisation/lhre Einrichtung macht.
Grofse, Wirkungskreis
Seit wann ist lhre Organisation so titig und gab es im Zeitablauf Anderungen?

Bitte erzdhlen Sie mir, was Sie selbst darin tun. Sind Sie ehrenamtlich oder hauptberuf-
lich in Ihrer Organisation tatig?

Ehrenamt ist ja hoch angesehen aber auch oft fordernd. Wie vereinbaren Sie das mit |h-
rer sonstigen Tatigkeit? Gibt es Uberschneidungen?

Wie wiirden Sie die Region, in der Sie tatig sind beschreiben? Was sind die Schwerpunk-
te/ Ziele der Tatigkeit lhrer Organisation gerade in dieser Region? Warum sind Sie gera-
de hier / gerade in diesem Bereich tatig?

Ausdehnung der Region

Gibt es aus diesen Tatigkeiten heraus besondere Beziehungen zu staatlichen Einrichtun-
gen/ Zu anderen Organisationen in der Region?

Gibt es andere Einrichtungen, mit denen Sie in ihren Zielen konkurrieren?

Das Wirken in der Region (20 min)

8

10

11

12

13

14

Ist es schwierig, ehrenamtliche Mitarbeiterinnen in der Region zu finden? Gibt es unter
den Ehrenamtlichen in lhrer Organisation mehr Frauen oder mehr Manner? Hat das ei-
nen Einfluss auf die Arbeit der Organisation?

Wie werden Sie insgesamt als Organisation in der Region wahrgenommen?
Bevolkerung? Gruppen? Verwaltung? Versch. Stellen?

Versuchen Sie selbst, auf diese Wahrnehmung in der Region Einfluss zu nehmen? Be-
miihen Sie sich um Verankerung in der Region?

Welche Themen sind Ihnen dabei besonders wichtig? Was sind mogliche Projekte, die Sie
in diesem Zusammenhang gerne angehen wiirden?

Mit wem sind Sie dariiber im Gesprach? Wer sind wenn Sie Anliegen haben die wichti-
gen Ansprechpartner?

Bei Frauen: Glauben Sie, dass die Tatsache, dass Sie eine Frau sind, ihre Sichtweise auf
notwendige Veranderungen und lhre Moglichkeiten, Einfluss zu nehmen, beeinflusst?

Ganz unabhangig von lhrer eigenen Situation, was wiirden Sie als vordringlichste Hand-
lungsfelder fiir die Entwicklung des Kreises erachten?
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LandZukunft (20 min)

15 Ich moéchte jetzt auf LandZukunft kommen. Dort werden Sie ja als Akteur gefiihrt. Was
heif3t das?

16 Wie sind Sie zu LandZukunft gekommen, und wie hat sich lhr Engagement dort entwi-
ckelt?

17 Was waren Beweggriinde fiir die Beteiligung?

18 Welchen Einfluss hatten Sie auf LandZukunft?
19 Was sind zu Beginn lhre Erwartungen an LandZukunft gewesen?

20 Verlauft das Projekt bisher nach |hren Erwartungen? Gibt es Konfliktli-
nien/Problembereiche, die aus lhrer Sicht den Erfolg von LandZukunft oder einzelner Ziele
bedrohen kénnten?

21 Bei Frauen: Die Beteiligten von LandZukunft sind iiberwiegend mannlich. Beeinflusst
das lhre Rolle und Position im Prozess? Beeinflusst das die Gewichtung von Problemen?
Beeinflusst es die Ausrichtung von LandZukunft und seinen Projekten?

22 Wie wollen Sie das Engagement fiir lhre Organisation und ihre Mitglieder nutzen?

23 Bedeutet das Engagement fir LandZukunft einen groflen zusatzlichen Aufwand fir Sie
und Ihre Organisation?

24 Nutzen ihnen Ihre Kontakte (iber LandZukunft auch im Hinblick auf lhre sonstigen Aktivi-
taten?

25 Planen Sie aufbauend auf dem LandZukunft-Engagement weitere Aktivitaten?

26 Haben Sie schon in dahnlichen Projekten mitgewirkt? Wie fiigt sich LandZukunft in lhre
sonstigen Aktivitdten ein? Was ist fiir Sie neu daran?

27 Gibt es heute schon Erkenntnisse, die Sie aus LandZukunft und lhrer Beteiligung dort
ziehen Konnten? Etwas, was man zukiinftig genauso oder ganz anders machen sollte?

28 Wenn heute jemand an Sie herantreten wiirde mit der Frage bei einem Modellvorhaben
wie LandZukunft mitzumachen, was ware lhre Reaktion?

Gibt es aus lhrer Sicht wichtige Aspekte, die wir bisher noch nicht angesprochen haben?
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Leitfaden Unternehmen

Einfiihrung

Das Unternehmen und sein Standort (20 min)

1
2
3

Bitte beschreiben Sie uns lhr Unternehmen.
Was ist lhre Funktion im Unternehmen?

Wie sehen Sie die Zukunft Ihres Unternehmens? Was sind Starken und mogliche Schwa-
chen?

Wie wiirden Sie die Region, in der Ihr Unternehmen/Betrieb sitzt, beschreiben? Welche
Bedeutung hat sie fiir lhr wirtschaftliches Handeln?

Ausdehnung der Region
Wo sind ihre Absatzmdrkte? Wo sind lhre Zulieferer?
Konkurrenz in der Region? Kooperationen?

Was zeichnet den Standort aus lhrer Sicht besonders aus? Was sind Chancen und Prob-
leme in der Region?

Fachkraftemangel, Frauen (endogenes Fachkriftepotential)?
Wie sollte sich aus Sicht lhres Unternehmens die Region weiter entwickeln?
Mit wem sind Sie dariiber im Gesprach?

Ganz unabhéngig von lhrer eigenen Situation, was wiirden Sie als vordringlichste Hand-
lungsfelder fir die Entwicklung des Kreises erachten?

Weiche Standortfaktoren (15 min)

8

10

11

12
13

Gibt es neben den bereits besprochenen Standortfaktoren andere Aspekte der Region,
die fur Sie und lhr Unternehmen von Bedeutung sind?

Wie werden Sie als Unternehmen in der Region wahrgenommen? Bevolkerung? Grup-
pen? Verwaltung? Versch. Stellen?

Versuchen Sie selbst, auf diese Wahrnehmung in der Region Einfluss zu nehmen? Be-
miihen Sie sich um Verankerung in der Region? Wie?

Welche Themen sind Ihnen dabei besonders wichtig? Was sind mogliche Projekte, die Sie
in diesem Zusammenhang gerne angehen wiirden? Warum?

Wer sind wenn Sie Anliegen haben die wichtigen Ansprechpartner?

Bei Frauen: Glauben Sie, dass die Tatsache, dass Sie eine Frau sind, ihre Sichtweise auf
notwendige Veranderungen und lhre Maglichkeiten, Einfluss zu nehmen, beeinflusst?
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LandZukunft (20 min)

14 Ich moéchte jetzt auf LandZukunft kommen. Dort werden Sie ja als Akteur gefiihrt. Was
heif3t das?

15 Wie sind Sie zu LandZukunft gekommen, und wie hat sich lhr Engagement dort entwi-
ckelt?

16 Was waren Beweggriinde fiir die Beteiligung?

17 Welchen Einfluss hatten Sie auf LandZukunft?
18 Was sind zu Beginn lhre Erwartungen an LandZukunft gewesen?

19 Verlauft das Projekt bisher nach |hren Erwartungen? Gibt es Konfliktli-
nien/Problembereiche, die aus lhrer Sicht den Erfolg von LandZukunft oder einzelner Ziele
bedrohen kénnten?

20 Bei Frauen: Die Beteiligten von LandZukunft sind iiberwiegend mannlich. Beeinflusst
das lhre Rolle und Position im Prozess? Beeinflusst das die Gewichtung von Problemen?
Beeinflusst es die Ausrichtung von LandZukunft und seinen Projekten?

21 Wie wollen Sie das Engagement fiir lhr Unternehmen nutzen?

22 Bedeutet das Engagement fir LandZukunft einen grofRen zusatzlichen Aufwand fiir Sie?
23 Nutzen ihnen Ihre Kontakte tGber LandZukunft auch geschaftlich?

24 Planen Sie aufbauend auf dem LandZukunft-Engagement weitere Aktivitaten?

25 Haben Sie schon in dahnlichen Projekten mitgewirkt? Wie fiigt sich LandZukunft in lhre
sonstigen Aktivitdten ein? Was ist fiir Sie neu daran?

26 Gibt es heute schon Erkenntnisse, die Sie aus LandZukunft und lhrer Beteiligung dort
ziehen Konnten? Etwas, was man zukiinftig genauso oder ganz anders machen sollte?

27 Wenn heute jemand an Sie herantreten wiirde mit der Frage bei einem Modellvorhaben
wie LandZukunft mitzumachen, was wére lhre Reaktion?

Gibt es aus lhrer Sicht wichtige Aspekte, die wir bisher noch nicht angesprochen haben?
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Fragebogen zur Modelldorfstudie im Rahmen der Begleitforschung des
Modellvorhabens LandZukunft

Die Person - Zentrale Daten

Vertrauensvolle Beziehungen der Person

Ehrenamt und Beteiligungsnetzwerk der Person
Netzwerk Modelldorfinitiative

Modelldorfinitiative in der Beurteilung durch die Person

Einleitung

- Modelldorfinitiative ist Teil des Modellvorhabens LandZukunft

- Wir sind beauftragt durch das BMEL mit der Begleitforschung des Gesamtprozesses.

- Schwerpunktsetzung der Untersuchung geleitet durch spannende Projekte in den Regionen

- Modelldorfer Polle und Reileifzen mit dem Schwerpunkt ,,Beteiligung und Teilhabe an der
Dorfentwicklung”

- Ergebnisse dienen der Fachoffentlichkeit und sollen auch den Probanden zur Verfligung stehen

VPP WN -

- Sie und ihre Tatigkeit und ihre Beziehungen zu Personen stehen im Mittelpunkt der Befragung

- lhre Daten werden vertraulich behandelt, nicht weitergegeben und in anonymisierter Form
dargestellt. Dies bedeutet auch, dass nicht ihre Aussagen tiber Beziehungen riickverfolgt werden
kdénnen. Strukturen und verallgemeinerbare Aussagen werden genutzt.

- Aufbau der Befragung besteht aus drei Teilen mit teils offenen und geschlossenen Fragen

1. Die Person - Daten, Entwicklung und Sicht der Dinge
1.1. Name

1.2. Geschlecht
Mo [] w ]

1.3. Wie alt sind Sie? Bitte nennen Sie uns lhr Geburtsdatum.

1.4. Wo wohnen Sie derzeit?

WORNEN SIi€ @M Ort ..ottt s |:|
in der (Samt)GemeiNde ........ccceieeveeeeeeee e |:|
im ndheren Umfeld (20 KM) ..cuooveeeneeicececeeereeeeree e e |:|
im weiteren Umfeld (20-40 KM) c..coveveveeereericereieieeeeceeneere v |:|
ganz auBerhalb (340 KM)? oot |:|

1.5. Seit wann wohnen Sie im Ort?

1.6. Haben Sie einmal woanders gelebt? Was pragt Sie aus der Zeit in ihrem Alltag noch heute?
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(Falls die Person derzeit nicht am Ort oder in der Gemeinde wohnt:)
1.7. Haben Sie friiher einmal in Polle/Bodenwerder-Polle bzw. Reileifzen/Bevern gelebt?

Ja [] Nein [ ]

1.8. Was ist ihr derzeitiger Familienstand?

VErheiratet. .. oo v e |:|
IN PartnersChafl... ..ot s |:|
ANnzahl der KiNder ... et _
Anzahl der derzeit im Haushalt lebenden Kinder.......................... -

1.9. Welche berufliche Tatigkeit fiihren Sie derzeit aus?

Selbststandige Tatigkeit......cvveeieieecieicecese e |:|
Angestellte TAtigKeit......ocoveeeieieerece e e |:|
VollzeitbeschaftiguNng........ccccevevevecece e |:|
Teilzeitbeschaftigung.......ccveevececve e |:|
Minijob/Honorartatigkeit..........coeeuevveeeeveeeeeeere e |:|
AUSDITAUNE ..ottt sttt s er et s sbe et s |:|
RURESTANG... ottt e |:|
Nicht €rWerbSTALIg.....ccvvee v s s |:|

1.10. Welchen der folgenden héchsten Bildungsabschliisse haben Sie erworben?

HauptschulabsChlUsS.......ccci e []
RealschulabsChlUSs.......c..oviiviniceee e e s e []
= Tol a1 o1 AU OO T O STTR []
Abschluss an einer Hochschule/Universitat.........ococvevvvvvevcvenenne. |:|
KEIN ADSCHIUSS.....c.cveeietietie ettt ettt st s e enerees []
WEIR NICHT..cui it st s e aenaenee []

1.11. Welche Hobbies haben Sie? Bitte nennen Sie uns die zwei Wichtigsten.
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Vertrauensvolle Beziehungen der Personen

Einleitung:

- Nun wollen wir Sie zu ihren Beziehungen zu Personen aus ihrem Alltag und ihrer Tatigkeit im Dorf
befragen.

- Wir haben eine Karte mitgebracht auf denen Sie mehrere Kreise und im Zentrum ,,ich“ sehen. Wir
mochten Sie bitten, gleich, nachdem wir lhnen eine Frage gestellt haben, diese auszufillen.

1.12. »Hin und wieder besprechen die meisten Leute wichtige
Angelegenheiten mit anderen. Wenn sie an die letzten 6 Monate
zuriickdenken: Mit wem haben Sie Dinge besprochen, die lhnen wichtig
waren?“

- Bitte schauen Sie nun auf die folgende Abbildung (Zielscheibe) an. (Karte 1)
ist zu erkldaren und die Aufgaben sind zu besprechen).

1.12.1. Bitte zeichnen die Personen, die lhnen zu dieser Frage einfallen, auf die Karte ein. Bitte
bezeichnen Sie sie mit Vornamen und Initiale des Nachnamens. Diese Bezeichnungen
werden spater anonymisiert und dienen nur der Nachvollziehbarkeit in der Analyse.
Interviewer: Parallel die Vornamen und Initialen LESBAR in Tabelle 2.13 eintragen,
Tabelle offen liegen lassen!

1.12.1.1. Nachfrage: Warum wurden die Personen so gruppiert, wie auf der Karte dargestellt?

(Sind es eher die sozialen Gruppen oder die 6rtliche Ndhe oder die Zugehdrigkeit zu Institutionen?)

1.12.2. Bitte priifen Sie, welche der rechts aufgefiihrten Verhaltnisse auf die genannten
Personen zutreffen. Markieren Sie die Personen entsprechend mit den passenden
Buchstaben auf der Karte. (Mehrfachnennungen méglich)

- Er/Sie ist (auch) Arbeitskollege/in

- Er/Sie ist (auch) Teil meiner Familie

- Er/Sie ist (auch) Vereinskollege/in

- Er/Sie ist (auch) FReund/in/Vertraute/r

- Er/Sie ist (auch) Parteimitglied

Sonstiges P __: SonstigesP _:

Sonstiges P __: SonstigesP __:

Sonstiges P __: Sonstiges P __:
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1.12.3. Wen der Personen auf der Karte kennt P1 [Name] ndher [P2-P12]? Wen kennt P2 ndher
[P3-P12], P3 [P4-P12] ... P11 [P12]

Name + Initiale P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

1.13. Wohnort und berufliche Tatigkeit der Personen

Wo wohnt die genannte Person? Seit wann wohnt XY dort? Wissen Sie, was die
Person beruflich macht?

AmOrt <20km 20-50km | >50 km Seit<1 | Seit1-5 | 6-10 Seit >10

Jahr Jahren Jahren Jahre

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

Agenda fiir Berufliche Tatigkeiten:

- Ist die Person selbststindig? - > Akademiker (SA)
- > Nichtakademiker (S)
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- Beschaftigter/Angestellter? - > leitende Funktion (BL) (Abteilungsltg., Personalverantwortung)
- > ohne leitende Funktion (B)

- In Ausbildung (A), nicht erwerbstatig (N), Ruhestand (R), Keine Ahnung (?)

2. Ehrenamt und Beteiligung der Personen
2.1. Entstehung und Nutzung der eigenen Ressourcen - Weltsicht und Handlungsorientierung
2.1.1. Warum engagieren Sie sich im Ort?

2.1.2. Konnen Sie sich daran erinnern wie es dazu kam, sich zu engagieren? Wie ist es dazu
gekommen?

2.1.3. Gibt es mehrere Dinge bei denen Sie sich einbringen?
2.1.4. Wie sehen Sie Ihre Rolle in der Dorfgemeinschaft? (Bezliglich des Engagements — erst spdter)
2.1.5. Wie viel Zeit verwenden Sie fiir die Tatigkeiten insgesamt?

2.1.6. Ist der Zeitaufwand fiir Sie in Ordnung oder haben Sie das Gefiihl, dass Sie die so verbrachte
Zeit auch gerne anders niitzen wiirden?

2.1.7. Worauf sind Sie besonders stolz in lhrem Ort?

2.2. Vereinsarbeit

2.2.1. Bitte nennen Sie uns in welchem/n Verein/en Sie aktives Mitglied sind?

seit Jahr/Lebensphase?

seit Jahr/Lebensphase?

seit Jahr/Lebensphase?

A W N oe
NN SN

seit Jahr/Lebensphase?

2.2.2. In welcher Funktion sind Sie in diesem/n/Verein/en titig?

H wo N

2.2.3. Was bringt lhnen die Mitgliedschaft im Verein/Gremium?

- Bitte schauen Sie nun die zweite Karte an.
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2.3. ,,Mit welchen Personen arbeiten Sie bisher bei ihrem Engagement

fiir die Dorfgemeinschaft eng zusammen?“
2.3.1. Bitte zeichnen die Personen, die Ihnen zu dieser Frage einfallen, auf die
Karte ein. Je enger Sie mit der Person zusammenarbeiten, desto ndher
positionieren Sie diese zum Zentrum ,Ich”.

Interviewer: Parallel die Vornamen und Initialen LESBAR in Tabelle 2.13
eintragen — Tabelle offen liegen lassen!

2.3.1.1. Nachfrage: Warum wurden die Personen so gruppiert, wie auf der Karte dargestellt?

(Sind es eher die sozialen Gruppen oder die 6rtliche Ndhe oder die Zugehorigkeit zu
Institutionen?)

!Nur von neu genannten Personen!

2.3.2. Bitte priifen Sie, welche der rechts aufgefiihrten Verhaltnisse auf die genannten Personen
zutreffen. Markieren Sie die Personen entsprechend mit den passenden Buchstaben auf der
Karte. (Mehrfachnennungen méglich.) (Mehrfachnennungen maglich)

Er/Sie ist (auch) Arbeitskollege/in

Er/Sie ist (auch) Teil meiner Familie

Er/Sie ist (auch) Vereinskollege/in
Er/Sie ist (auch) FReund/in/Vertraute/r
Er/Sie ist (auch) Parteimitglied

Sonstiges P __: Sonstiges P __:
Sonstiges P __: Sonstiges P __:
Sonstiges P __: Sonstiges P __:

2.3.3. Welche dieser Personen auf der Karte haben ihrerseits in ihren Aktivitaten im Dorf mehr
miteinander zu tun? P1 [Name] mit [P2-P12]? P2 mit [P3-P12], P3 [P4-P12] ... P11 [P12].

Name + Initiale P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12
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INur von neu genannten Personen!
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2.4. Wohnort und berufliche Tatigkeit der neu genannten Personen

A43

Wo wohnt die genannte Person?

Seit wann wohnt XY dort?

Wissen Sie, was die

Person beruflich macht?

AmOrt <20km 20-50 km

>50 km

Seit<1
Jahr

Seit 1-5

Jahren

6-10

Jahren

Seit >10

Jahre

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

Agenda fiir Berufliche Tatigkeiten:

Ist die Person selbststandig?

Beschéaftigter/Angestellter?

In Ausbildung (A), nicht erwerbstéatig (N), Ruhestand (R), Keine Ahnung (?)

- > Akademiker (SA)

- > Nichtakademiker (S)
- > leitende Funktion (BL) (Abteilungsltg., Personalverantwortung)
- > ohne leitende Funktion (B)




Ad4 Anhang 4 Fragebogen zur Modelldorfstudie

2.5. (1) Worin bestand die Zusammenarbeit mit der Person?/ was hat die Person eingebracht?
(2) Wie kam es zu der Zusammenarbeit?
(3) Wie wichtig ist sie fiir das gemeinsame Engagement? 1 sehr wichtig 2 wichtig 3 weniger wichtig

Person 1: ( ) -
Person 2: ( ) -
Person 3: ( ) -
Person 4: ( ) -
Person 5: ( ) -
Person 6: ( ) -
Person 7: ( ) -
Person 8: ( ) -
Person9: ( ) -
Person 10: ( ) _
Person 11: ( ) —
Person 12: ( ) —

2.6. Wie erleben Sie die Zusammenarbeit (im Dorf) insgesamt? (gemeinschaftlich/Einzelgruppen,
Hilfsbereitschaft, wird viel getan?)

2.7. Fragen zur Entwicklung des Netzwerkes und seiner Kohdrenz und Stabilitat

2.7.1. Gibt es Ereignisse/Erlebnisse (Debatten/Probleme), die fur die Dorfgemeinschaft besonders
pragend waren oder sind? Welche Rolle haben diese Ereignisse fir Sie selbst und lhr
Engagement gespielt?

2.7.2. Konnen sich neu zugezogene Personen in die Dorfgemeinschaft gut integrieren? Was erleichtert
es? Was sollte man tun?

2.7.3. Was kann man als Dorf mit eigener Arbeit erreichen? Was bedarf es von auflen? (Impuls, Geld)

2.7.4. Gibt es besondere Aktivitaten im Dorf, die fiir alle Blrger/Innen besonders wichtig sind? (Feste,
Umaziige)
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Die Modelldorfinitiative

2.8. ,Wer war mit lhnen zusammen an der Umsetzung der Modelldorfinitiative beteiligt?*

2.8.1.

Bitte zeichnen die Personen, die lhnen zu dieser Frage einfallen, auf die

Karte ein. Je enger die Zusammenarbeit, desto naher positionieren Sie
diese bitte zum Zentrum ,,Ich”.

Interviewer: Parallel die Vornamen und Initialen LESBAR in Tabelle 2.13
eintragen — Tabelle offen liegen lassen!

2.8.1.1. Nachfrage: Warum wurden die Personen so gruppiert, wie auf der Karte dargestellt?

(Sind es eher Fahigkeiten, Projekte, die 6rtliche Ndhe oder die Zugehorigkeit zu
Institutionen?)

Nur von neu genannten Personen!

2.8.2.

Bitte priifen Sie, welche der rechts aufgefiihrten Verhiltnisse auf die genannten Personen

A45

zutreffen. Markieren Sie die Personen entsprechend mit den passenden Buchstaben auf der

Karte. (Mehrfachnennungen méglich.) (Mehrfachnennungen maglich)

Er/Sie ist (auch) Arbeitskollege/in

- Er/Sie ist (auch) Teil meiner Familie

- Er/Sie ist (auch) Vereinskollege/in

- Er/Sie ist (auch) FReund/in/Vertraute/r

- Er/Sie ist (auch) Parteimitglied

Sonstiges P __: Sonstiges P __:

Sonstiges P __: Sonstiges P __:

Sonstiges P __: Sonstiges P __:

Welche dieser Personen auf der Karte haben ihrerseits in der Modelldorfinitiative mehr
miteinander zu tun? P1 [Name] mit [P2-P12]? P2 mit [P3-P12], P3 [P4-P12] ... P11 [P12].

Name + Initiale P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12
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!Nur von neu genannten Personen!
2.9. Wohnort und berufliche Tatigkeit der neu genannten Personen

Wo wohnt die genannte Person? Seit wann wohnt XY dort? Wissen Sie, was die
Person beruflich macht?

AmOrt <20km 20-50km | >50 km Seit<1l | Seit1-5 | 6-10 Seit >10

Jahr Jahren Jahren Jahre

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

- Ist die Person selbststiandig? - > Akademiker (SA)
- > Nichtakademiker (S)

- Beschaftigter/Angestellter? - > leitende Funktion (BL) (Abteilungsltg., Personalverantwortung)
- > ohne leitende Funktion (B)

- In Ausbildung (A), nicht erwerbstatig (N), Ruhestand (R), Keine Ahnung (?)
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2.10. (1) Worin bestand die Zusammenarbeit mit der Person?/ was hat die Person

eingebracht?

(2) Wie kam es zu der Zusammenarbeit in der Modelldorfinitiative?
(3) Wie wichtig ist sie fiir das Projekt? 1 —sehr wichtig 2 — wichtig 3 — weniger wichtig

Person 1: (

)

Person 2: (

Person 3: (

Person 4: (

Person 5: (

Person 6: (

Person 7: (

Person 8: (

Person 9: (

Person 10: (

Person 11: (

Person 12: (

A47



A48 Anhang 4 Fragebogen zur Modelldorfstudie

2.11. Einschatzungen zum Modellprozess

2.11.1. Was erwarten, was mit dem Modelldorfprojekt erreicht wird?

2.11.2. Wann haben Sie vom Modelldorfprozess zum ersten Mal Kenntnis genommen? Was waren
Ihre ersten Gedanken?

2.11.3. Wer hatte die Idee an der Bewerbung zur Modelldorfinitiative teilzunehmen? Wer hatte
die Projektidee?

2.11.4. Wie kam es zu der Entscheidung, sich an dem Wettbewerb zu beteiligen? Bitte erlautern
Sie uns kurz, wie Sie vorgegangen sind bzw. wie Sie eigebunden waren.

2.11.5. Gab es unterschiedliche Vorstellungen (Kontroversen) liber die Projektauswahl?

2.11.6. Wenn ja, haben Sie dann in der Umsetzung zusammengearbeitet?

2.11.7. Ware das Projekt so oder dhnlich friiher oder spater auch ohne die Modelldorfinitiative
entstanden?

2.11.8. Was waren die besonderen Herausforderungen oder Anforderungen, die sich durch die

Modelldorfinitiative an die beteiligten gestellt hat?

2.11.9. Was glauben Sie, wie sich die gesammelten Erfahrungen auf die zukiinftige
Zusammenarbeit auswirken?

2.12. Wir wiirden gerne einige der von lhnen genannten Personen weiter interviewen. Kénnen Sie
uns ihre Kontaktdaten nennen oder uns helfen, den Kontakt herzustellen?
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THUNEN Land Pqukunft

Befragung zum Engagement von Biirgerinnen und Biirgern in den Modelldérfern Polle und
Reileifzen

Name der/s Befragten

Frage 1:

»Hin und wieder besprechen die meisten Leute wichtige Angelegenheiten mit anderen. Wenn

sie an die letzten 6 Monate zuriickdenken: Mit wem haben Sie Dinge besprochen, die lhnen
wichtig waren?”

Aufgaben:

1. Bitte zeichnen Sie die Personen, die lhnen zu dieser Frage einfallen, auf die Karte ein.

Je ndher bzw. enger Sie sich mit der Person selbst verbunden fiihlen, desto ndher positionieren
Sie diese bitte zum Zentrum ,Ich”

2. Bitte priifen Sie, welche der aufgefiihrten Verhaltnisse auf die genannten Personen zutreffen.
Markieren Sie die Personen entsprechend mit den passenden Buchstaben.
(Mehrfachnennungen méglich.)
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[
e. THUNEN Land PRukunft
Frage 2:

Mit welchen Personen arbeiten Sie bisher in lhrer Tatigkeit fir die
Dorfgemeinschaft zusammen?

Aufgaben:
1. Bitte zeichnen die Personen, die lhnen zu dieser Frage einfallen, auf die Karte ein.

Je enger Sie mit der Person zusammengearbeitet haben, desto naher positionieren
Sie diese bitte zum Zentrum ,,Ich”“.
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[ X )
‘e. THUNEN Land PRukunft

Frage 3:

Wer war mit lhnen zusammen an der Umsetzung der Modelldorfinitiative
beteiligt?

Aufgabe:

1. Bitte zeichnen Sie die Personen, die lhnen zu dieser Frage einfallen, auf die Karte
ein.

Je mehr Sie im Projekt zusammenarbeiten, desto ndaher positionieren Sie diese bitte
zum Zentrum ,Ich”
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Flr Aufgabe 23:

A - Arbeitskollege/In

F - Teil meiner Familie

V - Vereinskollege/in

F- FReund/in/Vertraute/r
P - Parteikollege/in

S - Sonstiges
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