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Zusammenfassung

Der Regionalmanagementansatz erfahrt seit ungefahr einem Jahrzehnt eine zunehmende Auf-
merksamkeit. Mit dem Ziel, die Leistungsféhigkeit dieses vielseits diskutierten Regionalmana-
gementansatzes zu untersuchen, wurde das Konzept aus theoretischer und praxisorientierter
Perspektive in drei Regionen in Sachsen-Anhalt einer kritischen Analyse unterzogen. Die daraus
gewonnenen Erkenntnisse werden in diesem Aufsatz dargelegt. Dabei werden u.a. die Regio-
nalmanagementansatze der drei Beispielregionen vorgestellt und qualitatsbestimmende Fakto-
ren identifiziert. Dartber hinaus werden Mangel bei der Implementierung aufgezeigt und daraus
Empfehlungen fir die zuklnftige Ausgestaltung des Regionalmanagements abgeleitet.

Abstract

The concept of regional management has gained more and more importance over the last dec-
ade. Based on empirical studies of three regions in Saxony-Anhalt, the concept of regional man-
agement was closely examined from a theoretical and practical perspective to find out the effi-
ciency of this concept. The results of this analysis are presented in this essay. The structures of
the regional management of the three case studies will be presented and quality criteria will be
identified. Problems of implementation are also shown. On this basis, recommendations will be
drawn for the future implementation of regional management concepts.

Seit ungefahr zwei Jahrzehnten gewinnt die regionale Ebene in der rdumlichen Planung, aber
auch in wirtschaftlicher und politisch-administrativer Hinsicht an Bedeutung. Dies liegt u.a. an
den verénderten politisch-administrativen Rahmenbedingungen wie z.B. der sinkenden staatli-
chen Steuerungskraft, dem gewandelten wirtschaftlichen Umfeld mit einem zunehmenden
Standortwettbewerb im Zuge der Globalisierung, und es liegt auch an den veranderten finanziel-
len Rahmenbedingungen, die sich in Finanzengpassen offentlicher Haushalte au3ern. (vgl. DA-
NIELZYK 1999)

In der Raumplanung flihren diese Prozesse zu einem Wandel des traditionellen Planungsver-
standnisses, das beispielsweise von FURST (2000) und POHLE (2003) ausfiihrlicher behandelt
wird. Dieser Wandel manifestiert sich u.a. in der Wahrnehmung der Region als neue Handlungs-
und Umsetzungsebene. Darlber hinaus spiegelt er sich in der Erweiterung der traditionellen
ordnungspolitischen Planungsinstrumente (Pflichtaufgaben) um neue entwicklungsorientierte
Instrumente mit dem Ziel einer eigenstandigen Steuerung der Regionalentwicklung (freiwillige
Aufgaben). Vor diesem Hintergrund wird seit Mitte der 1990er Jahre in der planerischen Fach-
debatte das Konzept des Regionalmanagements als neues regionales Kooperationsinstrument
erortert (vgl. Abb.1). Dieses soll die traditionelle Regionalplanung mittels eines ganzheitlichen
guerschnittsorientierten Ansatzes erganzen, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden.




Zu gleicher Zeit ist auch ein Wandel in der Regionalpolitik zu beobachten, der u.a. bei MAIER
und TODTLING (2000) naher beschrieben wird. Dieser Wandel manifestiert sich in Regionalisie-
rungsprozessen, d.h. in der Verlagerung und Biindelung von Kompetenzen auf der regionalen
Ebene. Des Weiteren aulRert er sich in der Ergénzung der klassischen Férderinstrumente um
zwei neue Instrumente, die auf der Theorie der endogenen Regionalentwicklung beruhen. Zu
diesen beiden neuen Foérderinstrumenten gehért zum einen die Aufstellung regionaler Entwick-
lungskonzepte (REK). Zum anderen gehort dazu das Regionalmanagement, das durch die Mobi-
lisierung regionaler Entwicklungspotentiale einen positiven Beitrag fiir die Regionalentwicklung
leisten soll. Im August 2000 wurde das Regionalmanagement in den 29. Rahmenplan der Ge-
meinschaftsaufgabe fiir Regionale Wirtschaftsférderung (GRW), dem wichtigsten Forderinstru-
ment der Regionalpolitik, aufgenommen. Seitdem kénnen Regionen fiir die Durchfihrung eines
Regionalmanagements eine auf drei Jahre ausgerichtete finanzielle Unterstiitzung beantragen.
Derzeit werden Regionalmanagementanséatze in 37 Regionen innerhalb Deutschlands mit die-
sen Mitteln gefordert.

Veranderte politisch-adminstrative, wirtschaftliche und finanzielle Rahmenbedingungen
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Abb. 1: Steuerungsdeterminanten der Regionalentwicklung

Vor dem Hintergrund des anhaltenden Bedeutungsgewinns des Regionalmanagementkonzepts
stellt sich die Frage nach der Leistungsfahigkeit. Entsprechend ist Ziel dieses Beitrags, den the-
oretischen und methodischen Diskussions- und Erfahrungsstand zum Thema Regionalmanage-
ment zusammenzufassen. Es gilt aufzuzeigen, was das Regionalmanagement in der Praxis
leisten kann, wo die Grenzen des Konzepts bestehen und was sich daraus fur die kiinftige Aus-
gestaltung schlieRen lasst. Die im folgenden dargestellten Erkenntnisse basieren vor allem auf
der eingehenden Untersuchung der Regionalmanagements dreier Regionen in Sachsen-Anhalt,
und zwar der Region Altmark, der Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg und der Region Halle.

1. Definition und Aufgabenfelder des Regionalmanagements

Der Regionalmanagementansatz ist weder in der Fachliteratur noch im Rahmenplan der GRW
eindeutig definiert, so dass in Abhangigkeit vom jeweiligen Regionen- und Planungsverstandnis
eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen und praktischer Auspragungen existieren.

Regionalmanagement wird hier in Anlehnung an FURST (1998 und 2001) verstanden als flexib-
les und situationsbezogenes Konzept zur querschnittsorientierten Steuerung, Filhrung und Ges-
taltung von Entwicklungsprozessen in einer Region. Die Implementation des Regionalmanage-
ments erfolgt mittels regionaler Selbstorganisation und -steuerung mit dem Ziel der Férderung
einer nachhaltigen Regionalentwicklung.



Auf der Grundlage der regionalpolitischen Strategie der endogenen Entwicklung ergénzt der
ganzheitliche, integrative Regionalmanagementansatz die regionale Raumordnungspolitik auf
handlungs- und prozessorientierte Weise (KNIELING 2000, 8). Er bedient sich dabei der Prinzi-
pien der strategischen Planung, der Kooperation und der Vernetzung. Der Anreiz zur freiwilligen
Zusammenarbeit besteht in der gemeinsamen Problembetroffenheit der beteiligten Akteure. Auf
der Basis von konsensualen regionalen Entwicklungsleitbildern und -konzepten steht die Pla-
nung und Umsetzung regionalbedeutsamer Projekte und Maflnahmen im Mittelpunkt, wobei
durch den regionalen Blickwinkel Parallelplanungen vermieden und Synergieeffekte nutzbar
gemacht werden sollen. (vgl. FURST 1998, BEHRENS et al. 2001 und POHLE 2003)

In Abgrenzung zu anderen querschnittsorientierten Kooperationsinstrumenten zeichnet das Re-
gionalmanagement die Anlehnung an den wirtschaftswissenschaftlichen Managementbegriff
aus, was u.a. von TROEGER-WEISS (1998) und FURST (1998) ausfuihrlicher behandelt wird.
Beim Regionalmanagement wird der Begriff der betrieblichen Steuerung auf die Steuerung von
Entwicklungsprozessen in Regionen Ubertragen. Durch die Anwendung der klassischen Mana-
gementfunktionen und —phasen (Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fihrung und Kontrol-
le) sollen Prozessablaufe effizienter gestaltet und brach liegende Ressourcen (wie z.B. regionale
Selbsthilfepotentiale) inwert gesetzt werden. Die Querschnittskoordination Uber den Manage-
mentansatz soll zudem als Bindeglied zwischen der Ordnungsplanung, der Umsetzungsebene
(Fachressorts, Gemeinde) und der Privatwirtschaft wirken, um die derzeit bestehende Liicke
zwischen diesen Bereichen zu schlieBen (FURST 1998, 244). Durch koordiniertes Vorgehen und
durch einen kostensparenden und effizient gestalteten Mitteleinsatz soll die optimale Nutzung
der endogenen Faktoren gewdhrleistet werden.

Das Regionalmanagement ermdglicht dartiber hinaus die Integration unterschiedlichster regio-
naler Akteure - in Abgrenzung beispielsweise zu Stadtenetzen, bei denen ausschlief3lich die
Kommunen miteinander kooperieren.

Aus den theoretisch und empirisch gewonnenen Erkenntnissen lasst sich eine Vielzahl an Auf-
gabenfeldern fur das Regionalmanagement ableiten. Im Folgenden werden die Aufgabenberei-
che in Anlehnung an MAIER und OBERMAIER (2000, 77ff) und TROEGER-WEISS (1998) auf-
gefihrt, wobei es sich beim Fettgedruckten um Tatigkeitsfelder handelt, die nach Meinung der
Autorin in Zukunft einen héheren Stellenwert erhalten sollten:

1. Aufgaben der Prozessgestaltung

= Initiierung und Unterstitzung regionaler Entwicklungsprozesse im Sinne eines Prozesspro-
motors (Schrittmacher)

= Steuerung (im Sinne des verstarkten Einsatzes der Managementfunktionen), Gestaltung,
Organisation und Moderation regionaler Kommunikationsprozesse

= Mobilisierung von regionalen Selbsthilfepotentialen
= Koordination und Vernetzung regionaler Projekte und Akteure

= Information und Beteiligung regionaler Akteure (u.a. durch eine intensive Offentlichkeits-
arbeit)

= Betreiben eines intensiven Motivationsmanagements zur Sicherstellung des langwahren-
den Bestehens der Zusammenarbeit (d.h. motivationssteigernde MaRnahmen wie z.B. eine
transparente und strukturierte Steuerung des Prozesses und das Hervorheben des Koopera-
tionsnutzens fur die Beteiligten)

= Betreiben eines intensiven Relationshipmanagements zur Verbesserung der Akteursbe-
ziehungen (inkl. der Vermittlung bei konfligierenden Interessen und in Konkurrenz- und Kon-
fliktsituationen)

= Forderung eines intensiven Reflexionsmanagements im Sinne eines Controlling des Pro-
zesses und der Ergebnisse u.a. durch den Einsatz von Kontrollinstrumenten, wie z.B. wis-
senschaftliche Begleitforschung und Evaluation



Bereitstellung eines Beratungs-, Bildungs- und Informationsangebots, d.h. Beratung
regionaler Akteure bzw. Projekttrager als kostenpflichtige Dienstleistung

2. Inhaltliche Arbeit und thematische Ausrichtung

= Erarbeitung und Fortschreibung von Leitbildern und Entwicklungskonzepten unter breiter
Beteiligung regionaler Akteure und unter Beriicksichtigung der regionalen Entwicklungspo-
tentiale und ihrer Grenzen

= Entwicklung und Initiierung von Modell- und Pilotprojekten (Innovationsmanagement)

= Starkung der regionalen Identitat bzw. des regionalen Gedankens durch eine intensive Of-
fentlichkeitsarbeit (Binnenmarketing)

= Foérderung des Bekanntheitsgrades der Region bzw. Verbesserung des Images der Region
durch ein intensives Regionalmarketing (Aul3enmarketing)

= Beteiligung an Wettbewerben im Bereich der Regionalentwicklung als Anreizmittel zur Zu-
sammenarbeit

= Foérderung eines intensiven Erfahrungsaustauschs zwischen den Regionen und zwischen
Regionen und Landern bzw. Bund, z.B. durch Diskussionsforen und themenbezogene Fach-
veranstaltungen

2. Regionalmanagement in Sachsen-Anhalt

In Sachsen-Anhalt steht das Regionalmanagement in engem Zusammenhang mit der von der
Landesregierung seit 1995 verfolgten regionalisierten Strukturpolitik. Die Regierung verfolgt
damit einen kooperativen Entwicklungsansatz mit dem Ziel, die Mobilisierung regionaler Eigen-
krafte und eine Auseinandersetzung mit den Entwicklungszielen in den einzelnen Regionen zu
fordern. Im Zuge des Regionalisierungsprozesses konstituierten sich Ende der 1990er Jahre auf
Anregung der Landesregierung die kommunalen Gebietskdrperschaften zu funf Regionen, wo-
bei vier der finf Regionen seit 2001 bzw. 2002 die Férdermdglichkeit zur Implementation eines
Regionalmanagements in ihren Regionen wahrnehmen. Neben der Aufstellung von sogenann-
ten Regionalen Entwicklungskonzepten und der Implementierung des Regionalmanagements ist
die Umstrukturierung der Regionalplanung in ein kommunalisiertes Modell ein weiteres Ergebnis
der regionalisierten Strukturpolitik (MAIER und OBERMAIER 2000, 34). Fir diesen Zweck wur-
den in jeder der funf gebildeten Planungsregionen Regionale Planungsgemeinschaften gegrin-
det. Die Planungsregionen sind dabei identisch mit den Regionalmanagementregionen. (STEIN-
HART/KROME/STRAHLE 2003)

Zum 1. Januar 2004 wurden daruber hinaus die bis dahin bestandenen Regierungsprasidien
aufgelost und durch ein Landesverwaltungsamt als zentrale Biindelungs- und Koordinierungs-
behorde ersetzt. Diese Umstrukturierung der Verwaltungsstruktur wirkt sich auch auf die Regio-
nalmanagements der Regionen Sachsen-Anhalts aus, die gezwungen sind, sich an die neue
Situation anzupassen.

Die Regionalmanagements der untersuchten drei Regionen sind durch unterschiedliche Auspra-
gungen charakterisiert, was ausfiihrlich bei SCHAFFER (2003) diskutiert wird.

Bei der Wahl der Aufgabenfelder ist bei allen drei Regionen eine Dominanz wirtschaftlicher
Themen zu beobachten. Als Schwerpunktaktivitdten sind dabei vor allem ein umfassendes Bin-
nen- und AulRenmarketing, der Ausbau und die Vernetzung touristischer Infrastrukturen sowie
beschéaftigungsschaffende MalRnahmen zu nennen. Hinsichtlich der Ausgestaltung des Regio-
nalmanagements wurden von den Regionen zwei unterschiedliche Wege eingeschlagen: In der
Region Altmark und in der Region Halle wird das Regionalmanagement ausschlief3lich als Koor-
dinator bestehender Initiativen und Programme wie z.B. den Regionalen Entwicklungskonzepten
und im Falle der Altmark auch des Regionalen Aktionsprogramms genutzt. Dagegen kommt dem
Regionalmanagement in der Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg die Funktion als Koordinator
und vor allem Initiator ausgewahlter Regionalmanagementprojekte, die in tGbergeordnete Ent-
wicklungsleitlinien eingebettet sind, zu. Als besonders positiv hat sich dabei eine flexible Aus-
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gestaltung des Regionalmanagements erwiesen, d.h. dass auch im Verlauf der Kooperation
neue Themenfelder in das Regionalmanagement aufgenommen werden, wenn veranderte &uf3e-
re Rahmenbedingungen dies erfordern.

Die Akteursstruktur wird in allen drei Regionen von den lokalen Gebietskdrperschaften domi-
niert. Die Einbeziehung von Akteuren aus dem wirtschaftlichen oder sozialen Sektor erfolgt nur
in begrenztem Maf3e. Prozessbehindernd wirken die in allen drei Regionen ausgepragten Kon-
kurrenzbeziehungen zwischen den einzelnen Landkreisen, aber auch zwischen den einzelnen
lokalen und — wenn wie in der Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg vorhanden — regionalen Wirt-
schaftsforderungen. Besonders stark sind diese Konkurrenzsituationen in der Region Halle vor-
handen. Dies kann u.a. darauf zuriickgefiihrt werden, dass ein gemeinsames regionales Be-
wusstsein fehlt, da die Region keinen homogenen Natur- und Kulturraum umfasst. Ferner geht
es der Region — im Gegensatz z.B. zur Altmark — in wirtschaftlicher Hinsicht ,zu gut®, als dass
daraus ein ausreichender Handlungsdruck resultieren wirde, der die Akteure trotz der ausge-
pragten Konkurrenzen zur intensiven Kooperation motivieren wirde. In der Region Altmark ges-
taltet sich die Situation dagegen besser, da in der Altmark, als homogener Natur- und Kultur-
raum, ein regionales Bewusstsein vorhanden ist. Des Weiteren besteht aufgrund der desolaten
wirtschaftlichen Lage ein enormer Handlungsdruck, der sich positiv auf die Motivation der Akteu-
re zur Kooperation auswirkt.

Aus organisatorisch-institutioneller Perspektive verfligen die Regionalmanagements aller
drei Regionen Uber eine Grundausstattung an Kooperationsgremien: ein grol3es Versamm-
lungsgremium mit Informationsfunktion, ein Steuerungsgremium mit Beschlussfunktion z.B. in
Form einer Lenkungsgruppe, eine Geschéftsstelle mit Koordinierungsfunktion und ein Gremium
mit Beratungsfunktion (z.B. in Form eines Projektbeirats); dazu ein oder mehrere Arbeitsgre-
mien, die je nach Bedarf gebildet werden und die fur die inhaltliche Arbeit zustandig sind.

In der Altmark ist das Regionalmanagement dabei lose an die formellen Strukturen der Regio-
nalplanung angebunden, die neben der Wahrnehmung ihrer Pflichtaufgaben als Subauftrag-
nehmer fur informelle Planungen, wie z.B. das Regionalmanagement und das Stadtenetz Alt-
mark, fungiert (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2: Funktionselemente der organisatorischen Infrastruktur des Regionalmanagements in der
Region Altmark

Im Regionalmanagement in der Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg fungiert die fiir die gesamte
Region zustéandige Wirtschaftsférderung und Tourismus Anhalt GmbH als Trager fur das Regio-
nalmanagement. Die hier verfolgte Verknupfung der Aufgaben der regionalen Wirtschaftsforde-

5



rung, des Tourismus und des Regionalmanagements in einer privatrechtlichen Institutionalisie-
rungsform einer GmbH hat Modellcharakter (vgl. Abb. 3). Im Gegensatz zur Altmark kann beim
Regionalmanagement in der Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg von einem relativ hohen Institu-
tionalisierungsgrad gesprochen werden.
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Abb. 3: Funktionselemente der organisatorischen Infrastruktur des Regionalmanagements in der
Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg

In der Region Halle wird das Regionalmanagement in der privatrechtlichen Form eines gemein-
nitzigen Vereins durchgefihrt (vgl. Abb. 4). Hinsichtlich des Institutionalisierungsgrades ist das
Regionalmanagement zwischen der sehr schwach institutionalisierten Variante der Region Alt-
mark und der stark institutionalisierten Form in Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg einzuordnen.
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Wie aus den Abb. 2 - 4 hervorgeht, verfligen alle drei Regionen Uber eine gut ausgebaute orga-
nisatorische Infrastruktur, die die Durchfiihrung der Regionalmanagements in Zusammenarbeit
mit regionalen Akteuren ermdglicht. Dennoch bestehen hinsichtlich der Nutzung dieser Infra-
struktur Konfliktbereiche, die die Qualitdt des Regionalmanagements abschwachen. So ist z.B.
in allen drei Regionen die Aufgabenverteilung zwischen den einzelnen Regionalmanagement-
gremien bzw. zwischen den Regionalmanagementgremien und weiteren regionalen Einrichtun-
gen nur unzureichend definiert, oder wenn sie definiert ist, wird sie nur unzureichend umgesetzt.
In diesem Zusammenhang seien insbesondere die lokalen Wirtschaftsférderungen genannt, die
eher in Konkurrenz zum Regionalmanagement stehen, als dass sie sinnvollerweise ihre Politiken
und MafRRnahmen aufeinander abstimmen. Auch die Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen
der formellen Regionalplanung und dem informellen Regionalmanagement in der Region Halle
und in der Region Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg ist als ausbaufahig zu bezeichnen. Langwierige
Entscheidungsablaufe z.B. bei Projektgenehmigungen innerhalb des Regionalmanagements
stellen zusétzlich in allen drei Regionen ein grofR3es Hindernis dar.

Hinsichtlich des Institutionalisierungsaspekts ist es auffallend, dass alle drei Varianten trotz ihrer
unterschiedlichen Institutionalisierungsform durch Engagement- und Akzeptanzprobleme ge-
kennzeichnet sind, wenn auch unterschiedlich stark ausgepragt und auf verschiedenen Ursa-
chen beruhend, wie z.B. der fehlenden regionalen Identitat in der Region Halle und in der Regi-
on Anhalt-Bitterfeld-Wittenberg und aufgrund unzureichender Institutionalisierung in der Region
Altmark.

3. Regionalmanagement zwischen Theorie und Praxis

Im Rahmen der Untersuchung der drei Fallbeispiele wurden Diskrepanzen zwischen dem in der
Fachliteratur definierten Konzept des Regionalmanagements und dessen praktischer Ausgestal-
tung festgestellt. Diese resultieren

1. in erster Line aus der Abhangigkeit der Regionen von Férdermitteln® und

2. zum geringeren Malle aus den Differenzen zwischen den unterschiedlichen Logiken
bzw. Funktionsweisen betriebswirtschaftlich gefuhrter Unternehmen und der auf Freiwil-
ligkeit beruhenden regionalen Zusammenschliisse.

Dies soll an drei Beispielen verdeutlicht werden:

Bei einer streng genommenen Betrachtung wird das in der Theorie hervorgehobene Ziel der
Férderung einer nachhaltigen Regionalentwicklung aufgrund der Dominanz wirtschaftlicher
Aufgabenfelder bei gleichzeitiger Vernachlassigung sozialer und 6kologischer Aspekte oft nur in
begrenztem MalRle erreicht. Es ist nur im engeren Sinne insofern gewahrleistet, als dass eine
verbesserte Koordinierung zu einem sparsameren und effektiveren Ressourcenumgang fiihrt. In
diesem Bereich besteht jedoch noch umfassender Verbesserungsbedarf, insbesondere in der
Koordination und Vernetzung regionaler Aktivitaten und Akteure.

Ein weiterer Gegensatz besteht im Hinblick auf die regionale Selbststeuerung. Diese hat auf
der einen Seite durch die Implementation des Regionalmanagements eine Aufwertung erfahren
und findet in den Regionen eine breite Anwendung. Auf der anderen Seite ist zu beobachten,
dass sie in starkem MalRRe dem externen Einfluss der Bindung an die Foérderprogramme unter-
worfen ist, was die HandlungsspielrAume der Regionen stark einschrankt. Das Konfliktfeld be-
steht darin, dass die Organisation der regionalen Selbststeuerung den Fordermittelgebern nur in
begrenztem Umfang als Ergebnis vermittelbar ist, obwohl es ein entscheidendes Merkmal und
auch ein Ergebnis des Regionalmanagements darstellt.

Y In der Praxis wurde das Regionalmanagement im Rahmen der GRW als Forderinstrument eingefiihrt,
um den sinnvollen Einsatz von Fordergeldern zu ermdglichen und die wirtschaftliche Entwicklung der Regi-
onen zu fordern. So ist es zu verstehen, dass in der Praxis die Erfullung von Forderkriterien im Mittelpunkt
steht und dass das ,eigentliche’ Regionalmanagement dariiber oft in den Hintergrund gedrangt wird.
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Auch im Bereich der Umsetzung des klassischen Managementkonzepts als besonderes
Merkmal des Regionalmanagements bestehen Differenzen zwischen Theorie und Praxis. Die
Praxis zeigt, dass das betriebswirtschaftliche Managementkonzept nicht direkt bzw. unreflektiert
in den Kooperationskontext tibertragen werden kann. Aus diesem Grund ist die Kritik von SED-
LACEK (2003) am Regionalmanagementbegriff sicher gerechtfertigt.

Es stellt sich nun die Frage, ob die beschriebenen Divergenzen verringert werden kénnen. Im
Bereich der Erfilllung des Ziels einer nachhaltigen Regionalentwicklung ist dies mit groRer
Wabhrscheinlichkeit nicht bzw. nur sehr begrenzt moéglich. Da das Prinzip der Freiwilligkeit im
Regionalmanagement eine zentrale Grof3e darstellt, werden die als unattraktiv wahrgenomme-
nen sozialen und 6kologischen Aufgabenfelder auch in Zukunft selbst bei einem intensiven Moti-
vationsmanagement nur einen geringen Anklang finden.

Der Abhangigkeit von den Foérdermitteln kann dagegen durch den Aufbau selbsttragender Struk-
turen entgegengewirkt werden. Und im Bereich der Ubertragung der klassischen Management-
lehre auf das Regionalmanagement gilt es zu klaren, welche der klassischen Managementfunk-
tionen fiir die Qualitat und Langlebigkeit eines Regionalmanagements von besonderer Bedeu-
tung sind und auf welche Weise sie besser an die besondere Situation des Regionalmanage-
ments angepasst und besser eingesetzt werden kénnen.

4. Erfolgsfaktoren und Grenzen

An den drei Fallbeispielen hat sich gezeigt, dass die Qualitat und die Verstetigung des Regio-
nalmanagements nicht in erster Linie von der Organisationsstruktur bzw. der Institutionalisie-
rungsform, sondern von der Willensbekundung der regionalen Akteure abhangig sind. Sind die
regionalen Akteure nicht bereit, die zeitlichen und finanziellen Ressourcen fiir eine solche Ko-
operation aufzubringen, kann auch mit Hilfe der innovativsten und effektivsten Organisations-
bzw. Institutionalisierungsform kein Regionalmanagement durchfiihrt werden. Neben diesem
unerlasslichen regionalen Willen ist als zweiter wesentlicher Faktor die ausreichende Finanz-
ausstattung zu nennen. Auch die Art der Institutionalisierungsform, die Organisationsstruk-
tur und die politischen und administrativen Rahmenbedingungen spielen fiir die Qualitat
des Regionalmanagements eine Rolle. Diese Faktoren sind jedoch im Vergleich zur regionalen
Akzeptanz und der Finanzausstattung durch eine untergeordnete Bedeutung gekennzeichnet.

Bedingt durch regionsinterne und -externe Faktoren sieht sich das Regionalmanagement mit
natdrlichen und systemimmanenten Grenzen konfrontiert, die es in seiner Leistungsfahigkeit und
Wirksamkeit einschranken.

Die Grenzen des Regionalmanagements bestehen vor allem darin, dass

= das Regionalmanagement aufgrund des Prinzips der Freiwilligkeit nur konsensuale The-
menfelder bearbeiten kann, d.h. Themenfelder, in denen von allen Beteiligten ein konkreter
Handlungsbedarf gesehen wird und fiir die die notwendige Motivation vorhanden ist.

= auf der regionalen Ebene keine legitimierte Institution, z.B. in Form eines Regionalparla-
ments, existiert, der umfangreiche Kompetenzen insbesondere zur Ressourcenbiindelung
und -verteilung obliegen.

= dem Regionalmanagement keine umfassenden Kompetenzen hinsichtlich gré3erer ent-
wicklungsbestimmender Entscheidungen, wie z.B. Investitionsentscheidungen, obliegen.
Das Regionalmanagement kann dementsprechend nur punktuelle Schwachen angehen,
nicht aber gréRere Themen wie die Abwanderungsproblematik und die geringe Investitions-
freudigkeit von Unternehmen. Es kann lediglich Empfehlungen fiir groBe entwicklungsrele-
vante Entscheidungen geben.

= im Regionalmanagement Akteure unterschiedlichster Gesellschaftsformen aufeinander-
treffen, die sich nicht gerne in die ,Karten* schauen lassen wollen. Die Starke des Regional-
managements (Integration unterschiedlichster Akteure) stellt somit gleichzeitig auch eine
Einschrénkung dar, die besondere Anforderungen an das Management stellt.



= dem Regionalmanagement in seiner jetzigen Ausgestaltung nur ein begrenzter Umfang an
personellen und finanziellen Ressourcen zur Verfiigung stehen, was die Handlungsspiel-
raume eingrenzt. Demgegeniber ist das Regionalmanagement mit einem hohen Erwar-
tungsdruck konfrontiert, der vor dem begrenzten Mittelumfang aber zu enttduschenden Er-
gebnissen fihren kann.

= das Regionalmanagement in seiner jetzigen Ausgestaltung in starkem MalR3e durch die Ab-
hangigkeit von Fordermitteln gekennzeichnet ist, was das Erzielen messbarer Ergebnisse
gegeniber der eigentlichen Prozessgestaltung in den Vordergrund rickt.

= das Regionalmanagement in seiner jetzigen Ausgestaltung als zeitlich beschrankter Pro-
zess angelegt ist, wobei der zur Verfigung stehende Zeitraum zum Erzielen gro3erer Er-
gebnisse nicht ausreicht.

= die beteiligten Akteure oft in einem Konkurrenzverhaltnis zueinander stehen. Besonders
hervorzuheben sind dabei die Konkurrenzen zwischen den einzelnen Landkreisen, zwischen
den lokalen und regionalen Wirtschaftsférderungen sowie zwischen der Region per se und
der Landesebene.

5. Perspektiven und Empfehlungen

5.1 Perspektiven
Die Perspektiven des Regionalmanagements werden

1. vor allem von der Willensbekundung der regionalen Akteure und

2. vom Umfang der Finanzkraft, die von den Regionen getragen werden kann,
abhéngig sein.

In Regionen, in denen der ausreichende Wille fehlt, wird das Regionalmanagement mit grol3er
Wabhrscheinlichkeit nach Auslaufen der derzeitigen Férderperiode nicht fortgefiihrt werden. Nur
in Regionen, in denen wirklich die Notwendigkeit in der Fortsetzung gesehen wird und die es
geschafft haben, in der derzeitigen Forderperiode relativ stabile Kooperationsstrukturen aufzu-
bauen, wird eine Fortfihrung der Kooperation lber das Regionalmanagement maoglich sein.
Stabile Kooperationsstrukturen bedeuten in diesem Zusammenhang, dass sie sowohl den regi-
onsinternen Interessensdivergenzen als auch den Konkurrenzverhéltnissen standhalten kénnen
und dass die Region sich um eigenstandige, innovative Finanzierungsméglichkeiten bemuht hat.
Auf die Nutzung alternativer Finanzierungsformen gehen u.a. MAIER und OBERMAIER (2000)
naher ein. In diesem Feld besteht noch weiterer Forschungsbedarf, insbesondere im Hinblick auf
die Art geeigneter Finanzierungsarten und den konkreten Beitrag, den diese leisten kdnnen.

5.2 Empfehlungen

Die im Folgenden aufgefiihrten Empfehlungen wurden als Ergebnis der empirischen Untersu-
chung der drei Beispielregionen identifiziert. Sie richten sich zum einen an die in das Regional-
management involvierten Akteure der regionalen Ebene und zum anderen an die externen Ex-
perten mit Consulting- oder Coachingfunktion fir den Regionalmanagementprozess. Es sei an
dieser Stelle angemerkt, dass sie naturlich nicht auf alle zur Zeit in Deutschland durchgefuhrten
Regionalmanagementansatze Ubertragen werden kénnen. Sie gelten vielmehr als Anregungen
und miissen im jeweiligen regionalen Kontext auf inre Ubertragbarkeit gepriift werden.

Empfehlungen an die regionale Ebene

Aufgabenfelder

= Grundsatzlich sollte dem Regionalmanagement eine strategische Planung zugrunde liegen.
Aus den Fallstudien hat sich ergeben, dass es sinnvoll ist, sich auf der Basis von gesetzten
und konsequent verfolgten Prioritéten auf eine begrenzte Anzahl von Themen zu konzentrie-
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ren und diese intensiv zu bearbeiten anstelle sich eine Vielzahl von Aufgabenfeldern vorzu-
nehmen und diese nur oberflachlich anzugehen. Ferner hat sich gezeigt, dass die Aufga-
benfelder zu Beginn einer Forderperiode anhand der gesetzten Prioritdten festgelegt wer-
den missen. Im weiteren Verlauf aber sollte das Regionalmanagement so offen angelegt
sein, dass in Ausnahmefallen auch neue Themen aufgenommen werden kénnen, wenn dies
verénderte Rahmenbedingungen verlangen. So kann es z.B. sinnvoll sein, bei einer sich
konsequent verschlechternden Wirtschaftsentwicklung mit zunehmenden Arbeitslosenzahlen
einen starkeren Schwerpunkt auf beschaftigungsschaffende MaRhahmen zu legen.

Im Bereich der Prozessgestaltung hat sich in den Beispielregionen gezeigt, dass insbe-
sondere folgende strategische Managementbereiche einen héheren Stellenwert erhalten
sollten:

Das Motivationsmanagement, um die regionale Akzeptanz zu verbessern.

Das Relationshipmanagement, um den ausgepragten Konkurrenzverhaltnissen zwischen
den regionalen Akteuren entgegenzuwirken.

Das Reflexionsmanagement, um einen gréReren Nutzen aus gemachten Erfahrungen zu
ziehen. Das beinhaltet auch, dass Fehler nicht negativ gewertet, sondern als Potential ange-
sehen werden. Eine wissenschaftliche Begleitung durch externe Fachexperten kann hier ei-
nen unterstiitzenden Beitrag leisten, indem durch die Férderung einer kritischen Reflexion
des Regionalmanagementprozesses neue Impulse bewirkt werden.

Generell kdnnen nicht alle auf dem betriebswirtschaftlichen Managementkonzept beruhen-
den Managementfunktionen im Malf3stab eins zu eins in das Regionalmanagementkonzept
Ubertragen werden. Die Wahrnehmung von Steuerungsaufgaben (Koordinierungsfunktion,
klare transparente Aufgabenverteilung) sollte in Zukunft jedoch intensiver verfolgt werden.

Der Informations- und Erfahrungsaustausch zwischen den regionalmanagement-
implementierenden Regionen, v.a. zwischen den einzelnen Regionalmanagern, sollte inten-
siviert werden, um gegenseitige Lernprozesse zu fordern und um gemeinsame Interessen
gegeniber den Gibergeordneten Ebenen (z.B. Ministerien) vertreten zu kénnen.

Akteursstruktur

Grundsatzlich hat sich in den Regionen gezeigt, dass eine starkere Integration von Akteu-
ren aufllerhalb von Verwaltung und Politik intensiver verfolgt werden sollte. Auf diese Weise
wird man der Querschnittsorientierung des Regionalmanagements auch innerhalb der Ak-
teursstruktur gerecht. Ferner konnte damit sichergestellt werden, dass eine breitere Offent-
lichkeit erreicht wird, was wiederum die regionale Akzeptanz und die Leistungsféahigkeit des
Regionalmanagements erhdhen wirde. Die Entwicklung von neuen Beteiligungsformen ist
gegebenenfalls zu unterstiitzen. Das Regionalmanagement kénnte in diesem Kontext stéar-
ker die Funktion eines Vermittlers Glbernehmen und die Integration ungeniigend einbezoge-
ner Institutionen férdern.

Organisatorische Infrastruktur

Die personelle Ausstattung der Geschéftsstelle sollte mindestens zwei Mitarbeiter umfas-
sen, um die nétigen Aufgaben angemessen erfilllen zu kénnen. Ist diese Ausstattung, die fur
die Mehrzahl der Regionen eine Personalaufstockung bedeuten wiirde, nicht zu gewahrleis-
ten, sollte eine Reduzierung der gestellten Aufgaben bzw. eine noch starkere Prioritatenset-
zung erfolgen.

In den drei Fallstudien hat sich gezeigt, dass eine unzureichende Definition, Darstellung und
Umsetzung einer klaren und transparenten Aufgabenverteilung prozessbehindernd wirkt.
Vor diesem Hintergrund sollte eine klare Aufgabenverteilung zwischen den Regionalmana-
gementgremien, aber auch zwischen dem Regionalmanagement und bestehenden Einrich-
tungen, wie z.B. den lokalen Wirtschaftsférderungen, festgelegt und umgesetzt werden. Auf
diese Weise konnte eine hohere Effektivitat der Prozesse erreicht werden und konkurrieren-
de Einrichtungen kénnten von dem Nutzen des Regionalmanagements leichter berzeugt
werden, da zeit- und ressourcenaufwendige Parallelplanungen reduziert werden wirden.
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Ferner hat die Untersuchung ergeben, dass die Zusammenarbeit und Abstimmung zwi-
schen den Regionalmanagementgremien und den regionalen Institutionen intensiviert und in
ihrer Qualitat verbessert werden sollte. Darunter fallen beispielsweise die Beziehungen zwi-
schen dem Regionalmanagement und der Regionalplanung.

Es hat sich auch gezeigt, dass die Genehmigungsverfahrensablaufe und die Entschei-
dungsprozeduren fur die im Regionalmanagement anvisierten Projekte verkirzt werden
sollten. Um ein besseres Kooperations- aber auch Investitionsklima zu schaffen, ist schnelle-
res Handeln eine wichtige Voraussetzung.

Institutionalisierung

An den drei Fallstudien hat sich gezeigt, dass die Institutionalisierung einen positiven Ein-
fluss auf die regionalen Kooperationsbemihungen haben kann. Fragen der Verstetigung
sollten dementsprechend frihzeitig diskutiert und entsprechende MalRnahmen rechtzeitig
umgesetzt werden. Um die Kooperationsstruktur nicht unnétig zu verkomplizieren, sollte die
Institutionalisierung dabei die bestehende Institutionenlandschaft beriicksichtigen und -wenn
dies sinnvoll erscheint- bestehende Kooperationsstrukturen nutzen.

Die Institutionalisierung per se darf aber nicht als eine einmalige Aktion verstanden werden.
I.d.R. ist die kontinuierliche Durchfihrung von akzeptanzverbessernden MalBnahmen, wie
z.B. eine intensive Offentlichkeitsarbeit oder die Einfiihrung transparenter Strukturen, not-
wendig, um eine langfristige regionale Akzeptanz gewéhrleisten zu kénnen.

Finanzierung

Vor dem Hintergrund der derzeit schwierigen kommunalen Haushaltslage und den damit
verbundenen Grenzen der kommunalen finanziellen Férderung solcher Kooperationsstruktu-
ren, sollten sich die Regionen starker fur den Aufbau selbsttragender Strukturen einset-
zen. Auf diese Weise konnte die Abhangigkeit von externen Forderprogrammen reduziert
werden. Dies wiederum wirde die Flexibilitdét und die Handlungsspielrdume des Regional-
managements erhdhen, da dann die Erfilllung von teilweise unangepassten Férderkriterien
nicht mehr im Mittelpunkt der Kooperationsbemiihungen stehen wiirde. Auch sollte die Er-
forschung neuer innovativer Finanzierungsformen vor diesem Hintergrund unterstitzt wer-
den.

In den Fallstudien hat sich gezeigt, dass eine Aufteilung der Mittel auf einzelne Teilrdume
der Bildung eines regionalen Verstandnisses entgegenwirkt und die Initiierung isolierter Ein-
zelprojekte ohne regionalen Bezug fordert. Um dies zu verhindern, sollten die Regionalma-
nagementgelder zentral fiir die Gesamtregion und nicht dezentral von einzelnen Teilraumen
verwaltet werden.

Empfehlungen an die Landes- und Bundesebene

Die Forderung von Regionalmanagementansatzen im Rahmen der GRW sollte auch
nach Beendigung der derzeitigen Forderperiode fortgefiihrt werden. Vor dem Hintergrund,
dass sich auch die Bundesebene einer angespannten Haushaltslage gegeniibersieht, sollte
sich die Forderung von Regionalmanagementansdtzen auch in Zukunft auf die struktur-
schwéchsten Regionen konzentrieren. Ohne entsprechende externe Anreize kdnnen solche
Ansatze in den Regionen meist nicht durchgesetzt werden. Von vornherein ist aber aus-
dricklich zu erwdhnen, dass es sich — damit in den Regionen keine falschen Hoffnungen er-
zeugt und Nehmermentalitaten kreiert werden — nur um eine zeitlich begrenzte Forderung
handelt. Die Betonung der zeitlichen Begrenzung bietet dabei auch einen Anreiz selbsttra-
gende Strukturen frithzeitig aufzubauen. Uber die Anschubfinanzierung hinaus sollte nur in
besonders strukturschwachen Regionen die Mdglichkeit bestehen, die erste Regionalmana-
gementférderperiode um weitere drei Jahre zu verlangern. Grundséatzlich sollten die finan-
zielle Forderungen in Zukunft starker in Form einer degressiven Forderung erfolgen, um den
Regionen einen kontinuierlichen anstelle eines abrupten Ubergangs in die Eigenfinanzierung
nach Auslaufen der Forderung zu erméglichen. Fir die besonders strukturschwachen Regi-
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onen wirde das bedeuten, dass sie zwar eine Folgeférderung erhalten, jedoch auf einem
niedrigeren Niveau.

= Darlber hinaus sollten inshesondere fir strukturschwache Regionen finanzielle Férderun-
gen zur Projektfinanzierung - unter der Voraussetzung der Erbringung des geforderten Ei-
genbetrags - bereitgestellt werden. Nur auf diese Weise kann in der derzeit angespannten
kommunalen Haushaltslage die Gemeinnitzigkeit des Regionalmanagements inklusive der
Durchfiihrung ,unrentabler’ sozialer Projekte gewahrleistet werden.

= Bei der Erarbeitung von Férderprogrammen sollten die regionalen Belange starker be-
ricksichtigt bzw. ausgewahlte Regionenvertreter beteiligt werden. Um die Wirksamkeit des
Regionalmanagements nicht zu behindern, sollte u.a. der Mitteleinsatz von den Regionen
flexibler gestaltet werden dirfen. Auch sollte das Erreichen messbarer Ergebnisse einen ge-
ringeren Stellenwert erhalten. Und das Erzielen von Einnahmen seitens des Regionalmana-
gements sollte nicht mit Fordermittelstreichung bzw. -reduzierung bestraft werden, da sonst
jeglicher Anreiz zur ErschlieBung alternativer Finanzierungsquellen genommen wird.

= Eine institutionelle Unterstiitzung in Form eines Patenschaftsmodells, bei dem hoch-
rangige Personen wie z.B. Vertreter der Landesministerien die Funktion eines Sprachrohrs
fir die Region Ubernehmen, sollte den Regionen angeboten werden. Durch die Teilnahme
solcher ,Regionenvertreter* an bedeutenden regionalen Gremiensitzungen wird die Landes-
ebene fir die regionalen Belange sensibilisiert. Gleichzeitig wird damit den regionalen Akteu-
ren motivationssteigernd wirkende Anerkennung fur lhre Bemiihungen entgegengebracht.

= Die Vielfalt der zum Grof3teil nicht aufeinander abgestimmten Forderprogramme sollte re-
duziert werden. Dartiber hinaus sollte es den Regionen ermdglicht werden, Mittel aus For-
derprogrammen mit ahnlicher Zielstellung gebiindelt einsetzen zu dirfen.

= In Sachsen-Anhalt hat sich gezeigt, dass politische Unsicherheiten und inkonsequente
politische Entscheidungen (z.B. im Zuge der Regionalisierung der Strukturpolitik) sich ne-
gativ auf das Regionalmanagement ausgewirkt haben. Es ware daher wiinschenswert, dass
die Landesregierung den Regionen eine verlassliche, langfristige, klare politische Schwer-
punktsetzung bietet, um die Ansatze der regionalen Selbstorganisation, die sich als Ergebnis
langjahriger Bemiihungen gebildet haben, nicht zu gefahrden.

6. Fazit

In den vorrangegangenen Kapiteln wurde das Konzept des Regionalmanagements in seiner
Vielschichtigkeit aus praxisorientierter Sicht diskutiert. Ferner wurden Mangel bei der Implemen-
tierung und Grenzen in der Wirksamkeit des Regionalmanagements genannt. Daraus darf je-
doch nicht gefolgert werden, dass das Regionalmanagement zwar in der Theorie ein durchaus
vielversprechender Ansatz, in der Praxis aber - aufgrund der gegebenen Rahmenbedingungen -
nicht zu realisieren ist.

Schon die Einflhrung eines Regionalmanagements in einer Region per se kann als ein Quali-
tatsmerkmal und als eine besondere Leistung angesehen werden. Bietet es doch einen Rah-
men, in dem regionale Akteure im Interesse des Gesamtwohls vernetzt zusammenarbeiten kon-
nen. Dies namlich erst erméglicht die Bearbeitung von Themenfeldern, die aufgrund ihres sek-
torlibergreifenden Charakters au3erhalb der Zustandigkeitsbereiche einzelner regionaler Akteu-
re liegen und aus diesem Grund ohne den Einsatz des Regionalmanagements gar nicht erst
bearbeitet werden wirden. Ferner kann dieses Konzept einen effizienten Einsatz der derzeit
begrenzten Ressourcen fordern. Vor diesem Hintergrund ist die Fortfihrung dieses Ansatzes —
unter Berlcksichtigung seiner Potentiale und Grenzen und unter Anpassung an die jeweiligen
regionalen Besonderheiten — in jedem Falle zu empfehlen. Ziel muss es sein, realistische Erwar-
tungen an dieses Konzept zu stellen und es so an die restriktiven Rahmenbedingungen anzu-
passen, dass ein gro3tméglicher Nutzen daraus gezogen werden kann.
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