
Joachim Strunz: Das Regionalmanagement - eine Aufgabe fiir Regionalplaner 

Joachim Strunz 

Das Regionalmanagement -

eine Auf gabe fiir Regionalplaner 

Kurzfassung 

Der Regionalmanager kiimmert sich urn die Umsetzung von Zielen und Ma8-

nahmen, die fiir die Entwicklung der Region wesentlich sind. Fiir diese Auf

gabe besteht in der heutigen Zeit ein Handlungsbedarf. Die Anforderungen, 

welche diese Aufgabe stellt, sind hoch. Das gilt auch fiir die Anforderungen 

an die soziale Kompetenz des Regionalmanagers. Dieser sozialen Kompetenz 

wird besondere Aufmerksamkeit gewidmet. Hierzu gehort insbesondere die 

Fahigkeit, Verhandlungen geschickt zu fiihren. Voraussetzungen, welche die 

Erfolgsaussichten von Verhandlungen erhohen, werden aufgezeigt. Der 

Regionalmanager bedarf im Interesse seiner Durchsetzungsfiihigkeit einer 

gewissen Macht. Schlie8Iich wird die Ansicht vertreten und begriindet, da8 

der engagierte und erfolgreiche Regionalplaner gut geeignet ist, die Auf

gaben eines Regionalmanagers zu iibernehmen. 

Denken ist einfach, 

Handeln schwierig, 

aber seine Gedanken in die Tat 

umzusetzen, ist das Allerschwierigste. 

Johann Wolfgang von Goethe 

Die Globalisierung der Markte und die 

weitere Integration Europas sind fiir 

nahezu jede Region mit tiefgreifenden 

Veranderungen verbunden. Die sich 

daraus ergebenden Herausforderungen 

beinhalten Chancen, die es zu nutzen 

gilt, aber auch Gefahren, denen entge

genzutreten ist. Jede Region muB be

miiht sein, sich im „Wettbewerb der 

Regionen" zu behaupten. 

Ob eine Region diesen W ettbewerb be

steht, ob sie fiir die Menschen und die 

Wirtschaft attraktiv ist, wird von einer 

groBen Anzahl von Faktoren bestimmt. 

Viele dieser Faktoren liegen auBerhalb 

der Region. Zu diesen exogenen 

Faktoren gehoren insbesondere die 

politischen, wirtschaftlichen und ge

sellschaftlichen Rahmenbedingungen. 

Auf diese auBeren Gegebenheiten 

kann die Region nur begrenzt, teilwei

se keinen EinfluB nehmen. Am ehesten 

konnen noch politische Aktivitaten be

einfluBt werden, vor allem, wenn die 

politischen Machtverhaltnisse regional 
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und iiberregional weitgehend gleich 

sind. 

Die Attraktivitat und damit auch die 

Entwicklung einer Region hangt aber 

auch in hohem MaBe von endogenen 

Faktoren ab, von ihren Menschen, 

ihrer Wirtschafts- und Infrastruktur, 

ihren landschaftlichen Gegebenheiten 

und ihren kulturellen Errungenschaf

ten. Die Menschen mit ihren Fahig

keiten und Talenten sind das groBte 

Kapitał einer Region. Dabei ist es 

wichtig, daB die Fiihrungspersonlich

keiten einer Region, insbesondere die 

Politiker, die Spitzenkrafte in Wirt

schaft, staatlicher Verwaltung und 

Verbanden, formell und informell 

kreativ gut zusammenarbeiten. 1 

Der vorliegende Beitrag wendet sich 

der Frage zu, ob den Akteuren der Re

gion ein Regionalmanager2 zur Seite 

stehen sollte, urn das Ziel, die Region 

zu entwickeln und zu gestalten, mog

lichst optimal zu erreichen. 

Das erste Kapitel dieses Beitrags be

faBt sich mit dem Begriff „Regional

management". Dan n wird der Frage 

nachgegangen, ob fiir Regionalmana

gement tatsachlich ein Handlungsbe

darf besteht. Anforderungen, die an 

einen Regionalmanager zu stellen 

sind, werden im dritten Kapitel behan

delt. Im vierten Kapitel wird ausge

fiihrt, daB der Regionalmanager im In

teresse seiner Durchsetzungskraft 

einer gewissen Macht bedarf. Die Eig

nung des Regionalplaners fiir die 

W ahmehmung der Funktionen eines 

Regionalmanagers ist schlief3lich Ge

genstand des fiinften und letzten Kapi

tels. 

1 Der Begriff 

,,Regionalmanagement'' 

Das Bayerische Staatsministerium far 

Landesentwicklung und Umweltfragen 

hat den Begriff „Regionalmanage

ment" wie folgt definiert: ,,Regional

management ist der Bereich der 

Landesentwicklung, der sich urn die 

Umsetzung von Projekten im Rahmen 

der landesplanerischen Programme, 

Plane, Teilraumgutachten und Ent

wicklungskonzepte kiimmert. "3 

Nach dem Kem dieser Definition tragt 

der Regionalmanager dafiir Sorge, daB 

Projekte umgesetzt werden. Goppel 

hat den Begriff „Regionalmanage

ment'' inhaltlich geringfiigig anders 

gefaBt. Fiir ihn ist Regionalmanage

ment „das aktive Umsetzen von fiir die 
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raumliche Entwicklung einer Region
wesentlichen Zielsetzungen und Kon
zepten bis hin zu konkreten MaBnah
men und Projekten'" .

Eine andere Definition stammt von
Furst. Danach ist Regionalmanage
ment eine "regionale Selbststeue
rungsform", ein "handlungsorientier
tes, auf Entmischung von Politik und
Politikvorbereitung, auf KompromiB
strategien angelegtes, tiber strategische
Planung und pragmatisches Vorgehen
organisiertes Verfahren projektbezo
gener Steuerung der Raumentwick
lung'".

Die beiden zuerst genannten Definitio
nen bestechen durch ihre Einfachheit
und Klarheit. Die Ausarbeitung von
Zielen oder Projekten und deren Um
setzung ist ein zeitliches Nacheinan
der. Das Regionalmanagement befaBt
sich nach diesen Definitionen mit der
zweiten zeitlichen Phase: der Urnset
zung. Ob sich die Umsetzung auf Ziele
oder Projekte bezieht, ist eine Frage
der Differenzierung. Jedes Ziel mun
det bei seiner Realisierung in ein Pro
jekt, und jedes Projekt basiert auf Zie
len.

Die Definition von Fiirst unterscheidet
nicht die Aufstellung und die Umset
zung von Zielen. Diese Unterschei
dung drangt sieh dem Betrachter aber
geradezu auf, wenn er sich die Ent
wicklung der Raumordnung und Lan
desplanung in der Bundesrepublik
Deutschland ansieht. Jahrzehntelang
stand und steht noch immer das Auf
steBen von Zielen im Vordergrund;
erst seit einigen Jahren riickt die Um
setzung von Zielen starker in das
Blickfeld der Landes- und Regional
planer.

In dem vorliegenden Beitrag soll daher
der Begriff .Regionalmanagement" in
Anlehnung an die beiden zuerst ge
nannten Definitionen dem Bereich
.Llmsetzung" zugeordnet werden.

Die Definition von Furst enthalt noch
weitere Elernente, denen der Verfasser
nicht so recht zu folgen vermag. Die
Bezeichnung des Regionalmanage
ments als eine .regionale Selbststeue
rungsform" erweckt den Eindruck,
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eine Region konne ihre Entwicklung
trotz der vielen und einfluBreichen
exogenen Faktoren selbst steuem. Die
sehr unterschiedlichen Aktivitaten ei
nes Regionalmanagers lassen sich
kaum in ein "organisiertes Verfahren"
einzwangen, Furst spricht von .Kom
promiBstrategien"; ein Regionalmana
ger kann sich aber nicht immer mit der
teilweisen Umsetzung von Zielen zu
frieden geben. Den Elementen "prag
matisches Vorgehen" und .Projektbe
zogenheit" der Definition von Fiirst
hingegen wird voB beigepflichtet.

Definitionsansatzen, die Regionalma
nager mit Untemehmem vergleichen,
soBte nach Ansicht des Verfassers nur
teilweise gefolgt werden. Freilich as
soziiert der Begriff "Management",
daB die Region wie ein Untemehmen
gesteuert wird. Und es ist wohl auch
richtig, daB ein Regionalmanager un
temehmerische Eigenschaften haben
soBte, wie z. B. .vorausschauendes
Denken, Konfliktregelungskapazita
ten, Verhandlungsgeschick, Urnset
zungswillen und Erfolgsstreben'" . Der
entscheidende Unterschied zu einem
Untemehmer besteht aber darin, daB
der Untemehmer die Ziele seines Un
temehmens selbst festlegt und diese
von seinem Untemehmen im Rahmen
seiner Weisungen umgesetzt werden.
Dem Regionalmanager hingegen ist
ein landes- und regionalplanerisches
Zielsystem - auch wenn er an seiner
Ausarbeitung beteiligt war - vorgege
ben, und dariiber hinaus ist er auch
nieht fur die Umsetzung dieses Ziel
systems im engeren Sinne zustandig;
er kann sich nur urn die Umsetzung
dieses Zielsystems .Jcumrnem", wie in
der zitierten Definition des Bayeri
schen Staatsministeriums flir Landes
entwicklung und Umweltfragen zu
treffend formuliert wird.

In diesem Zusammenhang sei daran er
innert, daB fur die konkrete Verwirkli
chung der landes- und regionalplaneri
schen Ziele nicht die Institutionen der
Raumordnung und Landesplanung zu
standig sind, sondem "andere Stellen",
Bei Zielen, we1che sich auf die uber
ortliche Infrastruktur beziehen, vertei
len sich bekanntlieh die Zustandigkei
ten vor aBem auf Bund, Lander,

Landkreise und kommunale Zweck
verbande. Bei Zielen, we1che die re
gionale Wirtschaft betreffen, wie z. B.
das Ziel, die Industriestruktur des Rau
mes zu starken, sind es vor allem die
Politiker, we1che die Rahmenbedin
gungen setzen, und die Unternehmer,
we1che dieses Ziel konkret realisieren.
Wenn andere fur die Umsetzung der
einzelnen landes- und regionalplaneri
schen Ziele zustandig sind, kann sieh
der Regionalmanager urn diese Umset
zung nur in geeigneter Form kiimmem.
Dieses vom Bayerischen Staatsmini
sterium fur Landesentwicklung und
Umweltfragen verwendete Verbum
"kiimmem" bringt genau das zum Aus
druck, was die Aufgabe des Regional
managers sein soBte. Er soBte daftir
Sorge tragen, daB die landes- und
regionalplanerischen Ziele effizient
umgesetzt werden. Er soB Aktivitaten
initiieren, koordinieren und urn eine
wirksame Zusammenarbeit al1er die
Region vorantreibenden Krafte be
miiht sein, ohne die Zustandigkeit von
Verwaltungsebenen und anderen Ak
teuren in Frage zu steBen.

Selbstverstandlich wird sieh ein Re
gionalmanager nicht urn die Verwirkli
chung aller landes- und regionalplane
rischer Ziele kiimmem. Die meisten
Ziele werden von den hierfiir zustandi
gen SteBen konsequent und effizient
verfolgt. Besondere Aktivitaten eines
Regionalmanagers sind dann nieht
erforderlieh. Aber auch wenn die zu
standigen SteBen sich jeweils wirksam
bemiihen: Die koordinierende, vemet
zende Tatigkeit des Regionalmanagers
ware auch dann von Vorteil! Er
kann z. B. Argumentationshilfe leisten,
uberzeugungskraftige Unterlagen lie
fern oder seine guten Kontakte zu Ak
teuren der Region in den Dienst der
Regionalentwieklung steBen.

Wie im nachsten Kapitel dieses Beitra
ges zu zeigen sein wird, gibt es aber
auch Bereiche, in denen besonderer
Handlungsbedarf besteht und fur die
das Engagement eines Regionalmana
gers sinnvoB ist.

Raumbedeutsame Einzelprojekte, urn
die ein tiberregionaler Verteilungs
kampf entbrannt ist oder deren Reali-
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sierung vorangetrieben werden sollte,
konnen ebenfalls Gegenstand von Ak
tivitaten eines Regionalmanagers sein.
Solche Gedankengange legen es nahe,
den Begriff .Regionalmanager" hin
sichtlich seines Aufgabenbereichs
nicht zu streng festzulegen.

Wichtig ist naturlich auch, daB sich der
Regionalmanager nicht nur urn die
Umsetzung von Zielen ktimmert; er
muB bei seinen Bemtihungen auch Er
folg haben, er muB sich durchsetzen
konnen. Schon vor tiber einem Jahr
zehnt stellte Buchner fest: "Die Durch
setzungsproblematik der Raumpla
nung stellt sich nicht so sehr fur die
Zielfindung, sondern fur die Zielver
wirklichung'": Diese Aussage hat
grundsatzlich nach wie vor Giiltigkeit.

Aufgrund der angestellten Uberlegun
gen wird im vorliegenden Beitrag un
ter dem Begriff .Regionalmanage
ment" in Anlehnung an die zuerst
zitierten beiden Definitionen und unter
Verwendung von Elementen der Defi
nition von Furst folgendes verstanden:

Regionalmanagement ist das Tatig
keitsfeld einer oder mehrerer Personen
(der sog. Regionalmanager), welche
die Aufgabe haben, sich urn die Um
setzung von fur die raumliche Ent
wicklung einer Region wesentlichen
Zielsetzungen und Konzepten bis hin
zu konkreten MaBnahmen und Projek
ten in denjenigen Bereichen zu ktim
mern, in denen Handlungsbedarf be
steht. 1m Interesse des angestrebten
Erfolges soll pragmatisch vorgegan
gen und mit Politikern, Experten und
anderen einfluBreichen Akteuren der
Region eng zusammengearbeitet wer
den.

Nach einer solchen Definition ist der
Regionalmanager vor allem, worauf
Cappel immer wieder hinweist, "In
itiator und Promotor?", aber auch
Moderator und Koordinator.

2 Handlungsbedarf fiir das
Regionalmanagement

Bereits in der Definition des Begriffs
.Regionalmanagement" wird von
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einem Handlungsbedarf fur diese Auf
gabe ausgegangen.

Besteht tatsachlich ein solcher Hand
lungsbedarf? Die Existenz zahlreicher
Regionalmanager in Bayern? spricht
dafur. Auch Furst, der allerdings, wie
aufgezeigt wurde, Regionalmanage
ment etwas anders definiert, bejaht ei
nen solchen Bedarf. "Die neuen Anfor
derungen an den Staat, der Verlust
staatlicher Steuerungsfahigkeit, die
wachsende Zahl und Autonomie der
Akteure, die virtuelle Realitat (darun
ter versteht Fiirst die unterschiedliche
Abbildung der Wirklichkeit bei den
Experten verschiedener Fachrichtun
gen, erganzt vom Verf.) und die beson
dere Bedeutung der Zeitknappheit (In
vestitionen mtissen im Rahmen des
internationalen Wettbewerbs schnell
durchgeftihrt werden, erganzt vom
Verf.) begriindeten einen Handlungs
bedarf."!" In den Regionen seien "ent
lastende Problembearbeitungsstruktu
ren'"! erforderlich.

Die Dokumentation der im Jahre 1996
vom Bayerischen Staatsministerium
fur Landesentwicklung durchgefuhr
ten Bilanzkonferenz in Bad Birnbach
belegt eindrucksvoll, daB ein Hand
lungsbedarf im Hinblick auf Regional
management besteht und bereits
bemerkenswerte Erfolge erzielt wur
den." Diese Konferenz befaBte sich
mit der Umsetzung raumlicher Ent
wicklungskonzepte in Bayern und
damit auch mit dem Thema .Regio
nalmanagement". In dieser Doku
mentation werden Hunderte von
Projekten genannt, urn die sich
Regionalmanager kummem, Z. B.:
regionale Vermarktung landwirt-
schaftlicher Produkte; Betreuung
ansiedlungswilliger Unternehmer;
Nutzbarmachung von Know-how uni
versitarer Lehr- und Forschungsein
richtungen fur die heimische Wirt
schaft; Regionalmarketing; Marketing
fur Heilbader und Kurorte; Verbesse
rung des OPNV; Reaktivierung von
Bahnstrecken; Erarbeitung und Publi
kation von Museumsfuhrern usw. Be
trachtet man alle Projekte, die auf die
ser Bilanzkonferenz vorgelegt worden
sind, so muB man feststellen, daB es

offenbar fast keine uberortlich raum
bedeutsame Projektart gibt, derer sich
Regionalmanager noch nicht ange
nommen haben. Das ist eigentlich auch
gar nicht verwunderlich; denn das lan
des- und regionalplanerische Zielsy
stem deckt eben alle uberortlich rele
vanten raumlichen Bereiche abo

Fur die meisten der genannten Projekte
sind, wie dargelegt, bestimmte Stellen
zustandig, Mit diesen Stellen muB der
Regionalmanager auf jeden Fall gut
zusammenarbeiten; sonst konnen
schnell Reibungsverluste auftreten. Er
wird wohl erst dann aktiv werden,
wenn - wie in der vorgeschlagenen
Definition des Regionalmanagements
bereits enthalten - Handlungsbedarf
gegeben ist. Ob ein solcher Bedarf be
steht, daniber konnen natiirlich die An
sichten unterschiedlich sein. Damit
daraus keine negativen Auswirkungen
resultieren, sind an das Verhalten des
Regionalmanagers entsprechende An
forderungen zu stellen.

Die Erfahrungen der Landes- und
Regionalplaner sprechen fur ein Re
gionalmanagement: Projekte kommen
zugiger voran, wenn sich erfahrene
und sachkundige Personlichkeiten im
Auftrag oder mit Billigung des Pro
jekttragers darum kummern. Die bes
sere Vorbereitung von Genehmigungs
unterlagen, haufiger Kontakt mit den
zustandigen Genehmigungsbehorden,
fruhzeitiges Ausraumen von Genehmi
gungshindernissen, Gesprache mit den
ortlichen Mandatstragern und ahnliche
Aktivitaten konnen die Durchfuhrung
eines Projekts wesentlich beschleuni
gen.

Als z. B. vor Jahren die Firma BMW in
Regensburg angesiedelt wurde - die
heute dort rd. 9 000 Menschen be
schaftigt -, sind sowohl von der Stadt
und dem Landkreis Regensburg als
auch von der Regierung der Oberpfalz
Personlichkeiten eingesetzt worden,
die dafur Sorge getragen haben, daB
der mit der Firma BMW vereinbarte
Zeitplan konsequent eingehalten wor
den ist. Die Ansiedlung erforderte
immerhin umfangreiche Grundstucks
aufkaufe, Umgemeindungen, die
Durchfuhrung eines Raumordnungs-
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verfahrens, Anderungen von Bauleit
planen und zahlreiche weitere Verwal
tungsverfahren. Das Zusammenspiel
aller Beteiligten muBte bei einer sol
chen Ansiedlung perfekt funktionie
reno Eine Vielzahl weiterer Beispiele
konnte genannt werden.

Es ist also festzuhalten: Fur die Umset
zung von landes- und regionalplaneri
schen Zielen werden Regionalmanager
ben6tigt.

3 Anforderungen an den
Regionalmanager

Die Aufgaben des Regionalmanagers
stellen hohe Anforderungen an seine
fachliche und soziale Kompetenz.

Der Inhalt der fachlichen Kompetenz
des Regionalmanagers deckt sich
grundsatzlich mit derjenigen des Lan
des- und Regionalplaners. Auch der
Regionalmanager muB das theoreti
sche Wissen und praktische Erfahrun
gen eines Landes- und Regionalpla
ners besitzen. Eine gute Kenntnis aller
Strukturbereiche der Region und der
fur die Region geltenden landes- und
regionalplanerischen Ziele sind weite
re wichtige Voraussetzungen fur einen
erfolgreichen Regionalmanager. Auf
diese fachliche Kompetenz kann schon
aufgrund ihrer inhaltlichen Fulle hier
nicht eingegangen werden.

Der sozialen Kompetenz des Regional
managers ist bisher noch wenig Auf
merksarnkeit geschenkt worden. Ihr
gilt daher im folgenden besonderes In
teresse.

Sozial kompetent ist derjenige Regio
nalmanager, der mit den Akteuren der
Region gut umgehen kann. Hierfur
gibt es eine aIle anderen Gesichtspunk
te uberstrahlende Grundregel: Wer die
uberortlicli raumbedeutsamen Ziele
seiner Verhandlungspartner zu seinen
eigenen Zielen macht, wird als Regio
nalmanager gr6Beren Erfolg haben. Er
wird mehr Konsens und Akzeptanz
erzielen. Ihm wird Wohlwollen und
Anerkennung zuteil werden. Er wird
ein giinstigeres Verhandlungsklima
antreffen.
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Wer die Ziele des anderen zu seinen
eigenen macht, wird vom anderen po
sitive Reaktionen erfahren, die in um
gekehrter Richtung weitere positive
Reaktionen auslosen. Es entsteht ein
positiver Kreislauf. Jeder erfolgreiche
Geschaftsmann, der sich nicht in einer
einseitigen wirtschaftlichen Macht
position befindet, weiB, daB ein Ge
schaftsabschluf grundsatzlich nur
dann zustandekommt, wenn sich das
Geben und Nehmen in etwa die Waage
halt. Diese Grunderkenntnis sollte
auch das Verhalten des Regionalmana
gers bestimmen.

Diese Grundregel - aIle uberortlich
raumbedeutsamen Ziele zu seinen
eigenen zu machen - sollte in vielen
zwischenmenschlichen Verhaltens
weisen zum Ausdruck kommen. Hier
zu gehort auch, daB man den, der Z. B.
Zielvorstellungen anders gewichtet,
trotzdem immer wieder ernst nimmt.
Das ist eigentlich selbstverstandlich.
An den Problemen der anderen Anteil
zu nehmen, ist ebenfalls ein wichtiges
Verhalten. Auf das richtige MaB ist da
bei zu achten, weder eine Anteilnahme
mit einem Uberschwang an Gefuhlen
noch von einem "kalten Verstand" ge
leitete distanzierte Anteilnahme. Ver
stiindnis fur die Schwierigkeiten des
anderen zu zeigen, ist eine weitere un
entbehrliche Eigenschaft eines guten
Regionalmanagers. Wem Verstandnis
entgegengebracht wird, der ist eher
bereit, seinem Gegenuber Wertschat
zung entgegenzubringen. Die Ver
handlungsatmosphare wird positiv be
einfluBt.

Fur den Regionalmanager ist es weiter
ratsam, bei der Bewaltigung von raum
relevanten Konflikten von dem landes
und regionalplanerischen Zielsystem
als gemeinsame Grundlage auszuge
hen, von dieser gemeinsamen Grund
lage her zu argumentieren. Diese Ge
meinsarnkeit ist vor allem dann
ausgepragt, wenn, wie Z. B. in Bayem,
der Regionalplan von Akteuren der
Region selbst aufgestellt worden ist.
Deren Zielvorstellungen haben sich in
diesen Fallen im Regionalplan manife
stiert. Fur eigene Zielvorstellungen ist
das Engagement in der Regel relativ
groB, die Identifikation mit ihnen be-

sonders hoch. Diesen Sachverhalt muB
der Regionalmanager nutzen. Er sollte
immer, wenn es moglich ist, in geeig
neter Form darauf hinweisen,' daB die
Akteure der Region ihre eigenen Ziele
verwirklichen. Der Regionalplan ist
eine gemeinsame, die Akteure verbin
dende Ausgangsbasis.

Wird von Gemeinsarnkeiten ausgegan
gen, urn zu einer Losung zu gelangen,
ist es leichter, den Verhandlungspart
ner zu der Einsicht zu ftihren, daB eine
Losung gut ist. "Zu der Einsicht fuh
ren" ist eine betont kooperative Ver
haltensweise. Es wird dem anderen
nicht eine Einsicht aufgedrangt, son
dem es wird auf der Grundlage von
Gemeinsarnkeiten mit geschickter Ar
gumentation versucht, daB der andere
selbst zu dieser Ansicht gelangt oder
sich ihr nahert. Gemeinsarnkeiten for
dem die mitmenschliche Nahe und
uben einen giinstigen EinfluB auf das
Verhandlungsklima aus.

Verhandlungsgeschick ist eine weitere
Eigenschaft eines sozial kompetenten
Regionalmanagers. Verhandlungsge
schick ist erforderlich, urn Meinungs
verschiedenheiten auszuraumen, fach
ubergreifende Konflikte zu losen,
Projekte voranzutreiben, Konsens und
Akzeptanz zu erzielen. Die Anforde
rungen an das Verhandlungsgeschick
sind schon deswegen besonders hoch,
weil die Interessen der Menschen und
ihre Verhaltensweisen unterschiedlich
sind. Hinzu kommt, daB der Regional
manager seinen Verhandlungspartner
grundsatzlich nicht zu bestimmten
Verhaltensweisen zwingen kann. Und
schlieBlich ist auch daran zu denken,
daB der Regionalmanager mit den Ak
teuren der Region immer wieder ver
handeln muB. Auseinandersetzungen,
welche die sachliche Ebene verlassen
und personenbezogene negative Aus
wirkungen haben, sollten daher mog
lichst vermieden werden. Die Atmo
sphare und auch die Erfolgsaussichten
kunftiger Verhandlungen konnten von
solchen mitmenschlichen Auswirkun
gen belastet werden.

Ein sozial kompetenter Regionalmana
ger mit Verhandlungsgeschick wird
andere, denen er in einer Verhandlung
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begegnet, als Partner behandeln. Bei
einem partnerschaftlichen Verhand
lungsstil wird gemeinsam eine Losung
gesucht, die im Rahmen der vorgege
benen Zielsysteme die Zielvorstellun
gen alter Verhandlungspartner mog
lichst optimal verwirklicht. Trotz aller
Meinungsunterschiede ftihlt sich jeder
- entsprechend unserer Grundregel 
nicht nur seinen eigenen Zielen ver
pflichtet, sondem auch den Zielen des
Partners. Jeder versucht, sich in die
Problemlage des anderen hineinzuver
setzen, den in Frage stehenden Kon
flikt aus dessen Sicht zu betrachten
und in eine ubergeordnete Perspektive
einzufiigen. Ein guter Verhandlungs
partner zeigt Einfuhlungsvermogen.
Wenn in diesem Geist verhandelt wird,
kann sich eine Vertrauensbasis entwik
keln, die sich auch auf kunftige Ver
handlungen positiv auswirken wird.
Partnerschaft bedeutet also nicht, an
der Verhandlung Beteiligte als Gegner
anzusehen, die es zu besiegen gilt. Die
Rache von .Besiegten" dtirfte nicht
lange auf sich warten lassen. Weitere
negative Reaktionen konnen die Folge
sein. Gelingt es nicht, einen solchen
"Teufelskreis" zu durchbrechen, wird
die fur eine effektive Zusammenarbeit
erforderliche Vertrauensbasis nicht
entstehen.

Der Regionalmanager sollte Verhand
lungsphasen auseinanderhalten. Zu
Beginn einer Verhandlung werden in
der Regel die einzelnen Standpunkte
sehr gewichtig vorgetragen. Je nach
Interessenlage stellen die Beteiligten
die von ihnen angestrebten Losungen
betont positiv, und Losungen, die sie
verhindem wollen, betont negativ dar.
Jeder mochte eben seine Zielsetzungen
durchsetzen. Der Regionalmanager
wird solche "Uberbewertungen" zu
nachst einmal hinnehmen. Es ist ja ver
standlich, daBz. B. ein Fachplaner sei
ne fachlichen Ziele im Vergleich zu
anderen Zielen hoch bewertet; es ist
schlieBlich seine Hauptaufgabe, seine
fachlichen Ziele durchzusetzen. Au
Berdem lauft derjenige, der am Anfang
der Verhandlungen seinen Zielvorstel
lungen ein hohes Gewicht beimiBt, be
kanntlich nicht so schnell in Gefahr,
daB seine Belange in dem spateren
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EntscheidungsprozeB nicht gebuhrend
beachtet werden.

1m fortgeschrittenen Stadium einer
Verhandlung ist es fur deren Erfolg
sehr wichtig, daB sich die Verhand
lungsteilnehmer in die Sichtweisen der
anderen hineinversetzen. Der Aus
tausch von Standpunkten, Zielsetzun
gen und Argumenten ist erforderlich.
AIle Mitbeteiligten sollten die Mog
lichkeit haben und auch nutzen, Fragen
zu stellen, urn die Haltung des anderen
besser zu erkennen. AIle Beteiligten
sollten in dieser Phase versuchen, den
Konflikt, urn den es geht, aus fach
ubergreifender, ubergeordneter Per
spektive zu sehen.

Ein Regionalmanager mit Verhand
lungsgeschick beherrscht die Kunst
des Zuhorens. Dabei ist es wichtig,
nicht nur auf den sachlichen Inhalt der
Ausfuhrungen der anderen zu horen,
sondem auch auf solche Informatio
nen, die der Verhandlungspartner
bewuBt oder unbewuBt preisgibt, auf
versteckte Appelle oder auf Formulie
rungen, die Hinweise darauf geben,
wie die Verhandlungspartner zueinan
der stehen.

Er ist in der Lage, "richtig" zu fragen.
.Richtiges" Fragen ist vom Respekt
gegenuber dem Verhandlungspartner
getragen. Es sollte weder ein .Aushor
chen" sein noch einen belehrenden
Charakter haben, sondem von einer
helfenden, anteilnehmenden Grund
haltung gepragt sein. Wenn der Fra
gende das Wohl des anderen im Auge
hat, entsprechend der aufgezeigten
Grundregel urn die Zielvorstellungen
des anderen bemiiht ist, wird die kor
rekte Antwort nicht lange auf sich war
ten lassen.

Bei Verhandlungen auch einmal Ge
fiihle zeigen, ist nicht ungeschickt. So
sollten z. B. die Ziele, Wunsche, Auf
gaben und Durchsetzungsschwierig
keiten des Verhandlungspartners nicht
nur rein verstandesmaBig aufgenom
men werden, sondem auch auf der
Gefuhlsebene Reaktionen auslosen,
Solche Reaktionen konnen die Ver
handlungsatmosphare menschlicher
und damit auch entspannter machen.

1st eine Verhandlung festgefahren,
verharren Beteiligte in einer isoliert
fachspezifischen Betrachtungsweise
oder sind Beteiligte mit .Jestzemen
tierten" Positionen in die Verhandlung
gegangen, kann schon der einfache
Hinweis des Regionalmanagers nutz
lich sein, keiner konne vom anderen
erwarten, daBseine Ziele beachtet wer
den, wenn er nicht selbst auf die Ziele
der anderen eingeht. 1m Rahmen eines
solchen Appells ist gegentiber kommu
nalen Gebietskorperschaften und
Behorden auf die rechtliche Verbind
lichkeit der in den einschlagigen Pro
grammen und Planen enthaltenen Ziele
aufmerksam zu machen. Vielleicht ge
lingt es sogar, in geeigneter Form
daran zu erinnem, daB sich ein dem
Gemeinwohl verpflichteter Verhand
lungspartner gerade dadurch auszeich
net, daB er die aus seiner Sicht ange
strebten Zielsetzungen immer im
Rahmen der Zielsysteme aller Berei
che sieht.

Haben alle Bemuhungen, eine Ver
handlung oder ein Projekt voranzu
bringen, keinen Erfolg, wird ein fahi
ger Regionalmanager versuchen, neue
Elemente in die Verhandlungen einzu
bringen, urn die Konsens- und Akzep
tanzbereitschaft der Beteiligten zu er
hohen, Neue Elemente sind meistens
Leistungen der unterschiedlichsten
Art, z. B. der Ausbau einer StraBe, die
kostengunstige Lieferung von Energie,
die preiswerte Entsorgung von Mull
oder die Neuanlage eines Biotops. Ein
fallsreichtum und guter Wille sind hier
gefragt. Da der Regionalmanager im
allgemeinen nicht in der Lage ist,
selbst Leistungen zu erbringen, die
eine Planung akzeptierbarer machen,
wird ein effizienter Regionalmanager
fur eine Verhandlungssituation sorgen,
in der Fachstellen, der Projekttrager
oder Politiker von sich aus bereit sind,
Leistungen zu gewahren, welche die
Akzeptanz einer Planung erleichtem.
Das erfordert besonderes Geschick
und vor allem ein gutes Verhaltnis zu
den Akteuren der Region.

Der Umgang mit Kommunalpolitikern
verlangt besondere Sensibilitat, weil
diese haufig befurchten, ihre Pla
nungshoheit konnte beeintrachtigt
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werden. Dem Regionalmanager ist zu
empfehlen, solche Befilrchtungen
moglichsr erst gar nieht aufkommen zu
lassen. Initiativen von Regionalmana
gem sollten aus diesem Grund primm
den Charakter von Vorschlagen haben,
die der Kommunalpolitiker aufgreifen
kann. Und sofem kommunale Gebiets
korperschaften kraft eigener Urteilsfa
higkeit solche Vorschlage - eventuell
mit Unterstiitzung des Regional
managers - realisieren und das Ergeb
nis ein Erfolg wird, so ist es fur den
Regionalmanager ratsam, sich nieht
von sich aus bei den "Vatem des Erfol
ges" einzureihen. Einige Akteure der
Region werden den Beitrag des Regio
nalmanagers schon kennen und ihn
auch eines Tages anerkennen. Ganz
abgehen davon, daBein mit seiner Auf
gabe tief verbundener Regionalmana
ger eigentlich nicht von auferer Aner
kennung abhangig ist.

Ansonsten sollte das Verhaltnis des
Regionalmanagers zur Politikebene
unterstiitzenden Charakter haben. 1m
Idealfall wird es sogar partnerschaft
lich sein. Zum Konkurrenzverhaltnis
darf es keinesfalls werden; denn die
Herausforderungen, vor denen jede
Region steht, verlangen eine enge Zu
sammenarbeit aller Akteure zum Woh
le der Region.

Verhandlungen sind dann als erfolg
reich anzusehen, wenn nicht nur eine
sachgerechte Losung erzielt wurde,
sondem auchjede Seite das Gefuhl hat,
daB die Verhandlung fair erfolgte, daB
auf die Ziele, Wilnsche, Argumente
und Probleme aller Beteiligten einge
gangen worden ist undjeder mit Rtick
sieht auf die Interessen des anderen
verhandelt hat.

Weiterhin sollte der Regionalmanager
die Akteure der Region motivieren
konnen. Er sollte sieh in deren Interes
senlage hineinversetzen, deren Beweg
grunde erkennen, repektieren, mag
lichst bejahen oder zumindest fur sie
Verstandnis autbringen und sie
schlieBlich in den Dienst des landes
und regionalplanerischen Zielsystems
stellen.

Weitere Eigenschaften, die ein Regio
nalmanager haben sollte, seien in
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Stiehworten aufgezahlt: uberdurch
schnittliches Engagement" ; Freude im
Umgang mit Menschen; Umsetzungs
willen und Durchsetzungskraft; Krea
tivitat; Fahigkeit, Wertschatzung aus
zudriicken, Interesse zu zeigen, auf die
Argumente des Verhandlungspartners
einzugehen und dessen Individualitat
zu respektieren; Kenntnis der Akteure
der Region im Hinblick auf Ver
laBlichkeit, Vertrauenswurdigkeit,
Durchsetzungsfahigkeit, Positions
festigkeit u. a.14

; die Fahigkeit, Begei
sterung und Optimismus auszustrah
len; Erfahrungen im Umgang mit
kommunalen, regionalen und privat
wirtschaftlichen Gremien15 •

4 Uber die Machtposition
des Regionalmanagers

Damit der Regionalmanager die an ihn
zu stellenden Anforderungen erfullen
kann, ist ihm ein angemessener Hand
lungsspielraum einzuraumen. Coppel
fordert filr ihn "gentigend Freiheiten
fur neue Initiativen":". Seelbinderver
langt fur den Regionalmanager "per
sonliche und berufsbedingte Unab
hangigkeit, urn Parteien auch in
'unbequemen' konfliktintensiven Si
tuationen entgegentreten zu konnen,
ohne Restriktionen befiirchten zu mus
sen'"? Und in dem von ihr auf der
schon zitierten Bilanzkonferenz vorge
legten Tatigkeitsbericht tiber die EU
REGIO EGRENSIS - eine deutsch
tschechische Arbeitsgemeinschaft, die
Regionalmanagement betreibt - wird
von "unkonventionellem, nieht Hierar
chiegebundenem Vorgehen"!" gespro
chen, das dem Regionalmanager er
moglicht werden musse,

Freiheit und Unabhangigkeit konnen
sich aber nur dann entfalten, wenn der
Regionalmanager tiber eine gewisse
Machtposition verfugt, Richtig ge
handhabte Macht erleichtert jede Ver
handlung. Macht setzt sich aus vielen
Komponenten zusammen. Sachkennt
nis, Inforrniertsein, personliche Auto
ritat sind solche Komponenten. Auch
der Glaube an ein festgefugtes Werte
und Zielsystem verrnittelt Macht. Alle
diese Elemente kann auch ein Regio-

nalmanager in sich vereinen. Macht,
die durch Gesetz verliehen wird, wur
de naturlich die Tatigkeit eines Regio
nalmanagers besonders erleielitern.

Personen, die durch ihre berufliche Er
fahrung und aufgrund ihrer umfassen
den Kompetenz, ihrer Vertrauens- und
Glaubwurdigkeit Ansehen erlangt ha
ben, sind eher als Regionalmanager
geeignet als Jungere, deren Autoritat
zunachst noch wachsen muB. Aber
auch fur erfahrene und angesehene
Regionalmanager ist es wichtig, daB
sie, wie es Coppel formuliert, "direkt
bei den Chefs angebunden sind'?",
Eine solche Anbindung verbessert die
Machtposition der Regionalmanager.
Jeder Planer, der in einer Bezirksregie
rung tatig ist, weiB, daB seine Durch
setzungskraft bei der Verwirklichung
eines Projekts erheblich grofier ist,
wenn er im ausdrticklichen Auftrag des
Regierungsprasidenten handelt und die
GewiBheit hat, daB dieser hinter ihm
steht.

Der Regionalmanager sollte aber nicht
nur aus der Machtposition seines
"Chefs" Nutzen ziehen, sondern er
sollte in das gesamte Netzwerk der Ak
teure der Region so gut eingebunden
sein, daBer auch von diesem Netzwerk
Unterstiitzung erfahrt, 1m Idealfall
wird der Regionalmanager von den
Akteuren der Region "getragen". 1m
allgemeinen muB aber wohl davon aus
gegangen werden, daB die Akteure der
Region nur fallweise bereit sind, den
Regionalmanager an ihrer Macht teil
haben zu lassen.

5 Der Regionalplaner als
Regionalmanager

Wie ist die Ubernahme der Funktionen
des Regionalmanagements durch Re
gionalplaner zu beurteilen?

Die vom Rechtssystem dem Regional
planer verliehene Macht ist relativ be
grenzt. Er muB daher sehr auf Konsens
und Akzeptanz achten. Nach Muller,
Staatssekretar im Bayerischen Staats
ministerium fur Landesentwicklung
und Umweltfragen, ist die ,,konsens
orientierte Verwaltung ein wiehtiger

RuR 5/6.1998



Joachim Strunz: Das Regionalmanagement - eine Aufgabe fur Regionalplaner

Begriff unserer neuen Planungs-Philo
sophie'?". Hat ein Regionalplaner trotz
seiner geringen Macht tiberdurch
schnittlichen Erfolg, zeigt dies, daB er
mit den Akteuren der Region gut um
gehen kann. Wird ein solcher Regio
nalplaner zusatzlich im Regionalma
nagement tatig, durfte er den damit
verbundenen Machtzuwachs nur sehr
behutsam einsetzen, weil ihm das gute
Klima der Zusammenarbeit wichtig ist
und er daher Storungen von ihm fern
halten mochte. Das ist angesichts der
diffizilen Aufgabe des Regionalmana
gers - "Sich urn Dinge ktimmern, fur
die primar meistens andere zustandig
sind" - unbedingt erforderlich. Der
erfolgreiche Regionalplaner empfiehlt
sich daher schon aus dieser Sicht als
Regionalmanager.

Sieht man sich die genannten Anforde
rungen an, die an einen Regional
manager zu stellen sind, so muB man
feststellen, daBder qualifizierte Regio
nalplaner diese Anforderungen grund
satzlich erftillt. 1m Vergleich zu den
Vertretern von Fachplanungen, gleich
gtiltig, ob sie dem StraBenbau, der
Wasserwirtschaft oder dem Umwelt
schutz angehoren, ftihlen sich die Re
gionalplaner nicht einer bestimmten
Fachrichtung verpflichtet. Ihre Tatig
keit ist auf die moglichst optimale Er
ftillung der spezifischen Aufgaben
alZer Fachbereiche ausgerichtet. Der
Fachplaner wird hingegen, wie schon
angedeutet, seinem Fachprojekt immer
eine gewisse Prioritat einraumen, Da
mit solI dem in der Fachverwaltung
stehenden Beamten keine Einseitigkeit
vorgeworfen werden. Aber im Zwei
felsfalle wird er sich nicht gegen sein
Projekt, sondern ftir sein Projekt ent
scheiden. Das fachtibergreifende Den
ken und Handeln ist geradezu das We
sensmerkmal der Regionalplaner.

Der Regionalplaner besitzt aufgrund
seiner jahrelangen Zusammenarbeit
mit Kommunalpolitikern und Fach
stellen nicht nur fachliche, sondern
auch soziale Kompetenz. Er kann Ver
handlungen ftihren und hat viele Kon
takte mit den Akteuren der Region.

Wie in anderen Lebensbereichen so
gibt es naturlich auch bei den Planern
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ein unterschiedliches Engagement fur
die landes- und regionalplanerischen
Ziele und unterschiedlichen Umset
zungswillen. Insofern eignen sich fur
das Regionalmanagement nur diejeni
gen Planer, welche den genannten
Anforderungen gerecht werden. Das
aufgezeigte Anforderungsprofil des
Regionalmanagers paBt also mit dem
Eignungsprofil des engagierten, er
folgreichen Regionalplaners gut zu
sammen.

Dieser Auffassung ist offensichtlich
auch Schnappauf; denn er ftihrt aus
bayerischer Sicht aus: .Jch bin der
Meinung, daB die Bezirksregierungen
dafur pradestiniert sind, verstarkt in
das Regionalmanagement eingebun
den zu werden. Es gibt dort Personal,
das zur Ubernahme von Aufgaben in
dem Bereich Regionalmanagement be
stens geeignet ist'?'. Die Zugehorig
keit der Regionalmanager zu den
Bezirksregierungen hat tiberdies den
Vorteil, daB deren Bundelungsfunk
tion - die Zusarnmenfassung nahezu
aller Geschaftsbereiche auf Regie
rungsbezirksebene - der Umsetzung
von Zielen zum Vorteil gereichen
kann.

Auch Seelbinder spricht sich im Inter
esse der Unabhangigkeit des Regional
managers .fur eine Verankerung des
Regionalmanagers im offentlich-recht
lichen Rahmen?" aus. Aus dieser
Sicht und unter dem Aspekt, daB dem
Regionalmanager etwas .abgeleitete"
Macht zufallen sollte, ist es ratsam, ihn
- entsprechend der oben zitierten For
derung von Goppel- dem "Chef', also
im Fall der Bezirksregierung dem Re
gierungsprasidenten, zuzuordnen. Die
se Zuordnung wird Z. B. im Regie
rungsbezirk Unterfranken bereits mit
Erfolg praktiziert. Dort wird fur einen
groberen Raum dieses Regierungsbe
zirks Regionalmarketing, das als eine
Saule des Regionalmangements ange
sehen werden kann, betrieben. Der Be
amte, ein ehemaliger Regionalplaner,
der sich urn dieses Regionalmarketing
kummert, ist in dieser Funktion unmit
telbar dem dortigen Regierungsprasi
denten unterstellt.

AbschlieBend sollte daran gedacht
werden, daB ein Engagement der Re
gionalplaner bei der Umsetzung von
Zielen die Ausiibung der Zielsetzungs
funktion gtinstig beeinfluBt. Wer mit
der Verwirklichung von Zielen zu tun
hat, wird sich dabei immer auch tiber
legen, ob die Ziele richtig gesetzt wor
den sind. Ausarbeitung und Urnset
zung von Zielen konnen zwei sich
gegenseitig befruchtende Prozesse
sein und sollten deswegen starker mit
einander verbunden werden. Das An
sehen der Regionalplaner und der
Regionalplanung kann dabei nur ge
winnen.
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