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2 Akteure = 3 wertvolle Ideen:
egionalokonomische Akteurs- und
iirgerbeteiligung unter Einsatz
systemischer Beratungsansitze
Manfred Rolfes, Jan Lorenz Wilhelm

1. Partizipation in Regionalentwicklung und
Regionaltkonomie

Seit etwa 2 Jahrzehnten ist in der Regionalentwicklung ein Paradigmen-
wechsel zu beobachten, der eindringlich eine Regionalisierung, Dezentrali-
sierung und Verantwortungsdelegation zugunsten kommunaler und regio-
naler Akteure fordert. Endogene Entwicklungsstrategien und sozio-6kono-
mische Potenziale sollen entwickelt und gestarkt werden. Damit ist die Er-
wartung verbunden, dass 6konomische Abhingigkeiten wirtschaftlich
schwacher Regionen reduziert oder aufgelost werden.'

Ein eigenverantwortliches Regionalmanagement gewinnt damit fir die
Okonomische Entwicklung solcher Regionen an Bedeutung. Zu den klassi-
schen Aufgabenfeldern eines solchen Managements gehéren Moderations-
und Mediationsaufgaben, Organisation von Erfahrungsaustausch, Vernet-
zung von Projektaktivititen sowie Mobilisierung und Einbindung von sehr
unterschiedlichen Akteuren.? )

Gugisch et al. machten bereits 1998 darauf aufmerksam, dass in regio-
nalen Management- oder Partizipationsprozessen die Akteure einer Region
als unabhingige und ganz unterschiedliche Systeme verstanden werden

' Vgl. Akademie fiir Raumforschung und Landesplanung (2008): Politik fiir periphere, landli-
che Réume: Fir eine eigenstdndige und selbstverantwortliche Regionalentwickiung. Hanno-
ver: ARL (Positionspapier aus der ARL, Nr. 77).

2 Vgl. Geilendorfer, M.; Rahn, T.; Stoiber, M.; Maier, J.; Seibert, O. (2003): Handbuch. Erfolg-
reiches Regionalmanagement. S. 103.
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miissen.? Je nach Systemkontext variiert, was regionsspezifisch als Problem,
als Entwicklungschance und Kooperationsnotwendigkeit erachtet wird. Fir
die Umsetzung einer endogenen Entwicklungsstrategie unter Einbeziehung
regionaler Akteure ergeben sich damit ganz vielfiltige Herausforderungen,
Chancen und Notwendigkeiten. So fordert Pennekamp, sich auf , andere
Sicht- und Arbeitsweisen sowie Denkkulturen einzulassen”.* Geiltendorfer
et al.’ betonen, dass zur Nutzung vorhandener Kreativitats- und Aktionspo-
tenziale besondere offene Beteiligungsverfahren geeignet sind (z.B. Zu-
kunftswerkstatt, Zukunftskonferenz, Open-Space oder Planungszellen).
Nur wenige regional6konomische Ansitze® thematisieren explizit diese
multiplen Systemkontexte und entwerfen entsprechende Handlungsemp-
fehlungen.

Der vorliegende Aufsatz mochte Anhaltspunkte aufzeigen, wie auf Ba-
sis systemischer Beratungsansitze Akteure in regional6konomische Ent-
wicklungsprozesse eingebunden werden kénnen. Dies erfolgt in drei
Schritten: Zunichst wird eine systemische Perspektive auf Akteure gewor-
fen. Dann werden die Eckpunkte eines systemischen Beratungsansatzes zur
Akteurs- und Blrgerbeteiligung skizziert und anschliefend ein Fallbeispie
erlautert. :

2. Eckpunkte eines systemischen Beratungsansatzes

Systemische Beratungsansitze liefern vielversprechende Moglichkeiten,
um bei regionalékonomischen Themenstellungen mit der Komplexitit und
Dynamik von Akteurs- und Biirgerbeteiligungen umzugehen. Sie zeichnen
sich durch eine spezifische Perspektive auf Akteure (Abschn. 2.1) und eine
besondere Grundhaltung (Abschn. 2.2) aus.

3 Vgl. Gugisch, 1.; Maier, J.; Obermaier, F. (1998): Regionales Management zur Gestaltung und
Koordination kommunaler und regionaler Entwicklungsprozesse. In: Raumforschung und
Raumordnung 56 (2/3), 136-142.

4Vgl. Pennekamp, S. (2011): Uberregionale Partnerschaften - was kénnen sie leisten? In:
Raumforschung und Raumordnung 69 (4), 245-256.

5 Vgl. Geienddrfer, M.; Rahn, T.; Stoiber, M.; Maier, .; Seibert, O. (2003): Handbuch. Erfolg-
reiches Regionalmanagement.

& Vgl. u.a. Stalder, U. (2001): Regionale strategische Netzwerke als lernende Organisationen.
Regionalférderung aus Sicht der Theorie sozialer Systeme; Gothe, S. (2006): Regionale Pro-
zesse gestalten. Handbuch fiir Regionalmanagement und Regionalberatung.
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2.1 Eine systemische Perspektive auf Akteure einer Region

Akteure richten sich nach unterschiedlichen Logiken

Bei regionalokonomischen Zielstellungen kénnen sehr unterschiedliche
Akteure involviert sein, z.B. aus Wirtschaft, Politikk oder Wissenschaft. Fiir
solche Beteiligungen gilt, dass die Akteure jeweils auf der Grundlage der in-
dividuellen Mechanismen und Logiken , ihrer” Organisation (z.B. Wirt-
schaftsférderung, Unternehmen, Forderverein, Verwaltung, Politik-/Partei-
vertreter, Birgerinitiative) Entscheidungen treffen. Diese richten sich bei-
spielsweise nach internen Satzungen, Regelwerken, Leitbildern, Werten,
Hierarchien, Mustern und Gewohnheiten. Die organisationsspezifischen
Logiken fiihren zu sehr unterschiedlichen Perspektiven auf Regionaltkono-
mie und bestimmen, wie mit regionalékonomischen Themen umgegangen
wird.

Akteure konnen nie ganz verstanden werden

AuBenstehende kénnen allenfalls MutmaBungen anstellen, auf welche Art
und Weise Satzungen und Regelwerke in einer Organisation festgeschrie-
ben wurden und wie sie deren Angehdrige (Akteure) beeinflussen. So kann
z.B. aufgrund von Erfahrungen und persénlichen Kontakten eingeschétzt
werden, wie sich eine Organisation normalerweise hinsichtlich einer regio-
nalokonomischen Fragestellung positioniert. Und dennoch gilt: Eine Orga-
nisation und die ihr angehdrenden Akteure kénnen nie vollstindig verstan-
den und ihre Entscheidungen nie vorausgesagt werden. Fine Organisation
funktioniert nicht nach transparenten GesetzmiBigkeiten, sondern ist als
komplexes, selbstreflexives und dynamisches System zu verstehen. Was wir
zu sehen bekommen, ist jeweils nur das Vordergriindige, das Manifeste.
Das nicht Sichtbare, die Latenzen, Beziechungen, Hidden Agendas, Emotio-
nen, Werte und Gewohnheiten beeinflussen das Agieren einer Organisati-
on allerdings erheblich.

Akteure beobachten andere Akteure

Systemtheoretiker gehen davon aus, dass Organisationen sich permanent
an ihre Umwelt anpassen. Dies gelingt ihnen durch Kooperationen, Allian-
zen und wechselseitige Beobachtung. Wirtschaftsunternehmen beobach-
ten bspw. andere Wirtschaftsunternehmen, Anderungen der Gesetzeslage
oder das Verschieben von Kundenpraferenzen. Gleichzeitig stellen sich Ak-
teure darauf ein, von anderen beobachtet zu werden. Dies kann bedeuten,
dass Unternehmen Bilanzen zur Verfiigung stellen, Pressemitteilungen ver-
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schicken und Werksbesichtigungen zulassen. Eine Teilnahme an einer Zu-
kunftskonferenz oder einem runden Tisch erfiillt also stets eine Doppel-
funktion: Es erméglicht sowoh! andere zu beobachten und Strategien zu
entwickeln als auch von anderen beobachtet zu werden.

Eine Gegeniiberstellung des systemischen und des mechanistischen
Weltbildes zeigt die Abb. 1.

2 Akteure = 3 wertvolle Ideen
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Abb. 1: Mechanistisches und systemisches Weltbild nach Kénigswieser, Hil-
lebrand (2005: 28)
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2.2 Grundhaltung und Fihigkeiten zur Gestaltung von
ﬁ»@%@f@gdﬁgsﬁmﬁ%m

Mit diesen Kernaspekien einer systemischen Perspektive geht bei der
Durchfiihrung von Beteiligungsprozessen eine ganz bestimmte Grundhal-
tung einher. Sie ist durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet:

Wertschitzung und Allparteilichkeit: In Beteiligungsverfahren treffen
sehr unterschiedliche Akteure aufeinander. Alle Parteien sind gleich wert-
zuschdtzen und ihre unterschiedlichen Interessen, Meinungen, Problem-
wahrnehmungen, Werte und Kontexte ernst zu nehmen. Jede Beteiligung
bietet die Chance des Austauschs, des sich Kennenlernens und der Reflexi-
on.

Prozessorientierung: Kooperation und Austausch zwischen Akteuren
findet Giberall und stindig und mit wechselnden Allianzen statt. Jede , neu”
zu initiilerende Beteiligung bettet sich folglich in ein bestehendes Bezie-
hungsgeflecht ein. Beteiligung stellt daher einen hoch dynamischen und
sensiblen Prozess dar.

Potenzial- und Lésungsorientierung: Akteure zeichnen sich dadurch
aus, dass sie permanent von Innen heraus auf Herausforderungen und
Chancen reagieren und Entwicklungen gestalten. Die Moderation eines Be-
teiligungsverfahrens sollte sich daher im Wesentlichen auf das Wie eines
Beteiligungsverfahrens konzentrieren, wihrend die beteiligten Akteure das
Was bestimmen. Eine Losungsorientierung steht im Vordergrund, denn:
» Problem talk creates problems, solution talk creates solutions.””

Neben Fachkenntnissen tiber Beteiligungsverfahren®, der hier beschrie-
benen Grundhaltung und den daran anschlieRenden Moderations- und
Mediationsfdhigkeiten besitzen aus systemischer Perspektive folgende wei-
tere Fahigkeiten und Methoden eine besondere Relevanz:

Systemisches Fragen und Aktives Zuhoren: Fragen dienen nicht nur da-
zu, Information zu gewinnen. Sie fihren gleichzeitig Aussagen mit, die die
Gbliche Art und Weise, wie in einer Region in regionaldkonomischer Hin-
sicht agiert wird, irritieren und damit ergénzen kénnen. Besonders wertvoll
erweisen sich Fragenformen, die Perspektiven hervorbringen (zirkulire Fra-

7 Gothe, S. (2006): Regionale Prozesse gestalten. Handbuch fiir Regionalmanagement und Be-

ratung. S. 2.
8 Als Ubersicht und ersten Einstieg in geeignete Verfahren siehe: http://www.buergergesell-
schaft.de/ oder www.partizipation.at.
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gen), die Unterschiede verdeutlichen (Klassifikationsfragen, Prozentfragen,
Ubereinstimmungsfragen) und aktuelle Beziehungsmuster verdeutlichen.?
Wichtig ist, mit den Akteuren in eine aktive Wechselbeziehung zu treten
und durch Wiederholung das Gehorte zu spiegeln.

Hypothesen und Wirklichkeitskonstruktionen: Scheinbar objektive In-
formationen (z.B. Diskussionsbeitrige, Interviews, Texte) kdnnen unter-
schiedlich interpretiert werden. Diese Interpretationen koénnen als Hypo-
thesen, als Wirklichkeitskonstruktionen gesehen werden. Hierbei geht es
nicht um richtig oder falsch, sondern um mehr oder weniger plausibel oder
hilfreich. In einem Beteiligungsverfahren sollten kreativ Hypothesen vergli-
chen und dann die herausgestellt werden, welche am meisten erkldren kon-
nen. Weitere Methoden zur Deutung von Aussagen stellen das Reframing,
das Reflecting Team und die Ubung , Das Gute im Schlechten” dar.

Visualisierungen: In Kooperations- und Beteiligungsverfahren kommt es
darauf an, verschiedene Positionen, Aussagen, Einschdtzungen permanent
fur den weiteren Aushandlungsprozess festzuhalten. Zusatzlich zu Proto-
kollen oder der Erstellung von Textentwiirfen erweisen sich Simultanvisua-
lisierungen als wertvoll. Dazu gehdren sowohl die Flipchart-Technik als
auch die Aufstellung der Prozessteilnehmer im Raum. Aufstellungen eignen
sich zur schnellen Verdeutlichung von Positionierungen. Bilder kénnen ein-
gesetzt werden, um komplexe Zusammenhédnge darzustellen, ganz nach
dem Motto: , Ein Bild sagt mehr als tausend Worter”.

3. Fallbeispiel: Partizipative Regionalparkentwicklung

Im Jahr 1998 wurde von der Gemeinsamen Landesplanung Berlin-Branden-
burg die Ausweisung von acht etwa landkreisgroBen Regionalparks im Ver-
flechtungsraum Berlin-Brandenburgs festgeschrieben. Ziel war es, den
Ubergangsbereich zwischen der Metropole Berlin und dem Brandenburger
Umland behutsam zu entwickeln. Die lokale Bevolkerung und regionale
Akteure sollten dabei systematisch beriicksichtigt und aktiv in den Entwick-
lungsprozess einbezogen werden.’® Vor allem galt es, Tourismus und Nah-

9 Vgl. zum Thema Systemisches Fragen v. Schlippe, A.; Schweitzer, J. (2007): Lehrbuch der
systemischen Therapie und Beratung. S. 137ff.

8 vgl. Gemeinsame Landesplanung Berlin-Brandenburg (2001): Regionalparks in Branden-
burg und Berlin. Strategien fiir eine nachhaltige Entwicklung des Metropolraums. Potsdam:
Ministerium fiir Landwirtschaft, Umweltschutz und Raumordnung des Landes Brandenburg;
Berlin: Senatsverwaltung flir Stadtentwicklung des Landes Berlin.

178

erholung zu fordern und die entsprechende regionale Wirtschaft umwelt-
und regionsvertraglich zu gestalten.” Auf der Grundlage eigener Projekter-
fahrungen im Jahr 2007 im Regionalpark Kramer Forst {Landkreise Havel-
land und Oberhavel) soll hier ein idealtypischer Verlauf fiir die partizipati-
ve Entwicklung regionaler Wirtschaftskreislaufe skizziert werden.

Den nachfolgenden Arbeitsschritten liegt das Basismodell der systemi-
schen Schleife zugrunde (vgl. Abb. 2). Dieses Modell besteht aus sich wie-
derholenden Phasen: Information sammeln, Hypothesen bilden, Interven-
tionen planen und umsetzen:™

a) Auftragskldrung als weichenstellender Prozess

Noch vor dem Projektstart sind mit den Auftraggebern der genaue Projekt-
auftrag, die methodische Vorgehensweise und der Projektverlauf zu klaren.
Gerade bei einer heterogen zusammengesetzten Gruppe von Auftragge-
bern und sehr unterschiedlichen Zielgruppen ist dies wichtig, um unter-
schiedliche oder widersprichliche Perspektiven auf das Vorhaben friihzei-
tig einzufangen und transparent zu machen. Unbedingt sollte geklart wer-
den, wie in dem Vorhaben die Verantwortungsbereiche aufgeteilt werden.

b) Regionalokonomische Systemanalyse

Nur wer die besonderen 6konomischen Merkmale und Potenziale einer
Region aus unterschiedlichen Perspektiven kennt, kann sie gezielt férdern.
In der regionalbkonomischen Systemanalyse geht es darum, sich gemein-
sam ein Bild bzw. ein Verstindnis zu erarbeiten, wie sich die kleinrdumigen
Wirtschaftskreislaufe im Wirtschaftszweig Naherholung und Tourismus im
Regionalpark darstellen. Dabei erweist sich eine dreiteilige Vorgehenswei-
se als vielversprechend: Zunachst sollten in Form einer Zielgruppenanalyse
die zu beteiligenden Akteure (wie Privatanbieter, Touristen, Bewohner/
Anwohner, 6ffentliche Institutionen) und deren jeweilige Perspektiven iden-
tifiziert werden. Daran anschliefend sollte unter Beachtung der verschiede-
nen Perspektiven eine regionalbkonomische Analyse erfolgen. Hier ist zu
kldren, welche wirtschaftlichen Aktivitdten derzeit in Naherholung und Tou-
rismus im Gebiet des Regionalparks mit welchen Erfolgen vertreten und ak-

" Vgl. Rémer, R. (2001): Regionalparke um Berlin. Anwendung der neuen Planungskultur fiir
die nachhaltige Regionalentwicklung? Berlin: Verlag flir Wissenschaft und Forschung. S. 15,

12 Vgl. Konigswieser, R.; Hillebrand, M. (2005): Einfihrung in die systemische Organisations-
beratung. S. 45.
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tiv sind, welcher Gesamteindruck dominiert, welche Potenziale und D - Strategien und Losungen
Hemmnisse gesehen werden und welche sozio-6konomischen Netzwerke o Welche ldeen und Innovation erscheinen vielversprechend?
und Partnerschaften bereits existieren. In einem dritten Schritt sollte in ei- e Was mssen wir tun, um unsere Potenziale noch besser zu nuizen?

. - v \
ner Managementanalyse betrachtet werden, wer mit welcher Verantwort- —® Welche Meilensteine nehmen wir uns vor?

. . . |--o Nach welchen Regeln wollen wir kooperieren?
lichkeit, welchen Zielvorstellungen und welchen Haltungen an der Steue-

o Welche Priorititen setzen wir?

rung der regionalokonomischen Entwicklung beteiligt ist. Fir diese drei e Werist wofiir zustandig?
Ana'lyseschrltte stehen bgwahrte Methoden'der gmpmschen S(.)7?1al- und C- Reflexion der Sachlage
Regionalforschung (z.B. Einzel- und Gruppeninterviews, standardisierte Be- o Inwieweit sind die Analyseergebnisse stimmig?
fragungen/ Potenzial- und Regionaianalysen) zur Verﬁjgung o Wurden die zentralen Handlungsfelder angesprochen?
--# Welche Prozesse und Kommunikationen funktionieren und welche nicht?

C) Reflexion der regionalﬁkonomischen Sachlage s U welche Herausforderungen missen wir uns zuerst kitmmern?
Dieser Schritt beinhaltet eine systematische und explizite Auseinanderset- B - Regionalékenomische Systemanalyse
zung der Auftraggeber, der beteiligten Zielgruppen oder der Biirger(innen) e Welche Veranderungen und Starken gibt esin der Region?
mit den ersten Untersuchungsergebnissen. Es handelt sich um eine interne -+ Welche Werte und Normen bestimmen die Zusammenarbeit?
Bewertungsschleife, die z.B. in Form eines interaktiven 1- bis 2-tdgigen —¢ Welche Haltungen gibt es znanstehenden Verdnderungen?
Workshops stattfinden kann. Auf der Basis der Analysen wird dabei zu- [® Was nimmeundwas gibt den Akteuren Kuaft?

. . . X -8 Welche verborgenen Potenziale und Hemmnisse gibt es?
nachst durch den Auftragnehmer ein Gesamteindruck zu den , Regionalen .
Wirtschaftskreislaufen” dargestellt, der dann von den beteiligten Akteuren E - Evaluation *

Washaben wix gut und was haben wir nicht so gut: gemacht?
Wo kdnnen wir noch etwaslernen?
Sind unsere bisherigenLosungsansitze noch stimmig?

‘Wenn wir noch einmal arn Anfang des Prozesses stehen .~
wiirden, was sollte anders gemacht werden? -

und Biirger(inne)n kommentiert, kritisiert oder erginzt werden kann. Die-
ser Schritt sollte dazu genutzt werden, gemeinsam die wichtigsten Hand-
lungsfelder zu identifizieren und zu konkretisieren: z.B. Professionalisierung
der Managementstruktur fiir den Regionalpark, Offentlichkeitsarbeit im Be-
reich Tourismus und Naherholung fiir die lokale Bewohnerschaft, Einfih-
rung komplementirer Zahlungs- oder Warenaustauschsysteme flr touristi-
sche Produkte, Kooperationsmoglichkeiten zwischen kommunaler Wirt-
schaftsforderung und lokalen Tourismusunternehmen.

d) Erarbeitung von Strategien und Losungen

Auf Grundlage der Reflexion der regionalékonomischen Entwicklung und
ihrer Starken, Schwichen, Chancen und Risiken konnen dann unter Einsatz
unterschiedlichster Beteiligungsmethoden (z.B. Workshop, Zukunftswerk-
statt, Open Space-Verfahren) Strategien und Losungen entwickelt werden.
Hier sollte auch Raum fiir ungewéhnliche Ideen geschaffen werden. Es hat
sich als sehr sinnvoll erwiesen, dass diejenigen Personenkreise, die bei
Schritt ¢) teilgenommen haben, auch bei der Strategieentwicklung und der
Erarbeitung von Losungen mitwirken. Die Strategien, Konzepte und Losun-
gen sind umso wirksamer und dauerhafter, je intensiver diese in partizipa-
tiver Form entwickelt wurden. Die Ergebnisse sollten sehr konkret aufgear-
beitet werden, z.B. durch eine Ubersichtliche Umsetzungsplanung, klare Abb. 2: Regionalokonomische Partizipationsschleifen

Lern®

Grafik: Ute Dolezal

A - Auftragsklirung :
‘Wie wirki sich das Partizipationsanliegen konkret aus?
‘Woran wird man merken, dass die Partizipation gelungen ist?
‘Welche Akteure sind beteiligt?

Welche Widerstande gibtes?
‘Welche Erwartungen gibt es?
‘Was ist bisher versucht worden?
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Meilensteine, eine explizite Festlegung von Arbeitsteilung und Zustandig-
keiten. Im Hinblick auf die zukiinftigen Managementstrukturen fiir das Ma-
nagement des Regionalparks kann ein entsprechendes Organigramm hel
fen.

e) Evaluation

In der Umsetzungsphase sollte das Regionalmanagement immer wieder in
Form kleiner systemischer Schleifen die Aktivititen reflektieren. Nach einer
Laufzeit von ca. einem Jahr empfiehlt es sich dann, etwas intensiver in Form
eines partizipativen Evaluationsworkshops die bisherige Strategie- und Lo-
sungsumsetzung zu bewerten. Dieser Workshop sollte durch Externe be-
gleitet werden. Ein vertrauensvoller Umgang und eine geschiitzte Atmo-
sphére sind sicherzustellen. Als Methode bieten sich auch hier wiederum
die bereits bewahrten Beteiligungsformen an.

4. Zusammenfassung

Der Beitrag sollte zeigen, wie unter Einsatz systemischer Beratungsansitze
Akteurs- und Biirgerbeteiligungen in regionalékonomischen Handlungsfel-
dern durchgefiihrt werden konnen. Dabei konnte es nicht darum gehen,
unterschiedliche, bereits mehrfach erprobte Beteiligungsverfahren im Hin-
blick auf ihre Eignung fiir z.B. die Stiarkung lokaler Wertschopfungsketten
zu bewerten. Vielmehr wurde eine Haltung oder ein Paradigma vorgestellt,
wie solche Projekte systemisch angelegt werden kénnen. Durch den offe-
nen und partizipativen Zugang werden die eingebundenen Akteure und
Biirger quasi zu einem konstitutiven Bestandteil eines regionaldkonomi-
schen Entwicklungsprozesses.
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