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PETER BACHMAYER / AREND HUBENER

Organisation und Gestaltung des Einsatzes deutscher Fachkrifte fiir regionale Planungs-
aufgaben in Entwicklungslindern

Der folgende Beitrag basiert auf einem Forschungsvorha-
ben des wirtschaftliche Zusam-
menarbeit'. Dieses Forschungsvorhaben hat 13 vom Ministe-
rium geforderte, einschligige Projekte der bilateralen Zusam-
menarbeit untersucht. Auflerdem wurden drei internationale
und zwei weitere bilaterale Organisationen zu ihren Erfah-

Bundesministers fiir

rungen und Meinungen mit von ihnen unterstiitzten Regio-
nalplanungsprojekten in Entwicklungslindern befragt. Ziel
der Untersuchung war zum einen, die Chancen und Proble-
me internationaler Zusammenarbeit bei regionalen Pla-
nungsaufgaben zu beurteilen. Zum anderen sind Vorschlage
erarbeitet worden, die die Verbesserung der Projekt(vor)pla-
nung sowie die Organisation und zweckmiflige Gestaltung
des Einsatzes auslindischer Fachkrifte bei der Projektdurch-
fuhrung betreffen.

Die im Forschungsvorhaben untersuchten Projekte lassen
sich von anderen, ,,verwandten“ Vorhaben der internatio-
nalen Zusammenarbeit (z.B. Beratergruppen in nationalen
Planungsinstitutionen, Projekte der integrierten lindlichen
Entwicklung) durch drei Merkmale abgrenzen:

— Der Einsatz von Fachkriften erfolgt vorrangig fiir — sek-
toriibergreifende — Planungstitigkeiten im Gegensatz zu
Implementierungstatigkeiten.

— Dabei findet die Querschnitts-Dimension ,Raum*® gezielt
Berticksichtigung.

1 BachmayerfHiibener (APF Arbeitsgemeinschaft Planungsfor-
schung) und Erfried Neubauer (GITEC CONSULT): Regionalpla-
nung als Gegenstand und Instrument entwicklungspolitischer Zusam-
menarbeit. — Heidelberg, Diisseldorf 1979. Zu beziehen bei: Bundes-
ministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit, BMZ (Referat 200),
Bonn.

— Die Planungen betreffen in der Regel einen Teilraum
(»Region®) des betreffenden Entwicklungslandes.

Der folgende Artikel gibt einige Hauptergebnisse des For-
schungsvorhabens wieder, ohne auf diejenigen Vorschlage
naher einzugehen, die den ministeriumsinternen und admini-
strativen Ablauf der Projektvorbereitung betreffen. Am En-
de des Beitrages finden sich zusammenfassende Thesen.

1. Regionalplanung als Verwaltungsaufgabe des Entwick-
lungslandes

In Entwicklungslindern und in Industrielindern hat Re-
gionalplanung die Aufgabe, bei der Steuerung Skonomi-
scher, sozialer und gesellschaftlicher Entwicklung mitzuwir-
ken. Dafiir hat sie Entscheidungsgrundlagen und -hilfen be-
reitzustellen und eine bessere Koordination der Entscheidun-
gen der in der Region (potentiell) handelnden Akteure her-
beizufiithren. In Entwicklungslindern kommt als Besonder-
heit hinzu, daf} zu den in der Region handelnden Akteuren
eventuell auch auslindische ,Geber“ als (Mit-)Trager von
Entwicklungsmafinahmen gehoren.

Daraus wird deutlich, dafl Regionalplanung eine (politisch
zu legitimierende) Verwaltungsaufgabe ist. Die Stelle, die
diese Aufgabe wahrnimmt, muff als Organisationseinheit der
Verwaltung des Landes begriffen werden. Diese Organisa-
tionseinheit besitzt ihre eigenen internen Verfahrensregeln
und ist — quasi extern — eingebunden in die Verwaltungs-
struktur des Landes. Thre Aufgabe besteht in der Sammlung,
Aufbereitung und gezielten (mehr oder weniger verbindli-
chen) Verbreitung von Information in solcher Weise, daf§
diese Information fiir andere Organisationseinheiten Ent-
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Ubersicht 1: In der bisherigen Praxis vorherrschende Projekttypen

Typ Hauptmerkmale

Sekundir-Merkmale

I Einsatz deutscher Fachkrifte im Rahmen bestehender,

fir verschiedene Planungsleistungen

gegebenenfalls weiterzuentwickelnder Planungsstrukturen

— Oft auch ,,verfahrensorientierte” Planungshilfe neben der
Erbringung ,,produktorlennerter Leistungen.

— Erarbeitung eines umfassenden Planwerks moglich, aber
nicht zwingend.

— Uberwiegend Dienstleistungscharakter, Zurucktreten des
Werkcharakters der deutschen Leistung

- Kein primires Interesse an ,,Hilfeprogrammierung®.

(gegebenenfalls auch andere Geber)

11 Erst-/einmalige Erstellung einer regionalen Rahmenplanung als
Grundlage und Leitlinie fiir viele verschiedene Adressaten

— Tendenz zur ,,externen‘ Planung durch deutsches Team bei
schwacher Einbindung in vorhandene Planungsstrukturen.

— Werkcharakter iiberwiegt iiber Dienstleistungscharakter.

— Teilweise Vorstufe fiir Typ III.

111 Planung eines bilateral zu realisierenden Entwicklungs-
programms fiir eine Region

— Stirkere Anbindung an Durchfuhrungsmstltutlonen als an
Planungsinstitutionen.

— Zumeist beschrinkt auf kleinere Riume mit Konzentration
auf wenige Sektoren (z. B. Landwirtschaft).

— Teilweise gleichzeitig Planung und Durchfithrungs-
mafinahmen.

scheidungshilfe darstellt oder Entscheidungsspielraume fest-
legt, die eine besser abgestimmte und gegebenenfalls intensi-
vere regionale Entwicklungspolitik ermoglichen. Dies ist der
»,Output der Regionalplanung. Die ,Verwerter® dieses
Outputs konnen sowohl Institutionen im Entwicklungsland
sein wie auch multi- oder bilaterale ,Geberorganisationen®.

Je nach Gewicht und Interessen dieser ,Verwerter” erge-
ben sich somit unterschiedliche Ausrichtungen und Ziele fur
Regionalplanungsvorhaben:

— Ausrichtung des Planungsoutputs auf kiinftige internatio-
nale Zusammenarbeit, das heifit Vorbereitung von Durch-
filhrungsprojekten (= , Hilfeprogrammierung®).

— Ausrichtung auf das Ziel der Verwaltungs- und Planungs-
hilfe fiir das Entwicklungsland, das heiflt bessere Koordi-
nation der einheimischen Entwicklungsmafinahmen.

Letztere kann wiederum verschiedene Formen annehmen;
und zwar:

— Ausrichtung direkt auf bestimmte Planungsleistungen
bzw. Planungsprodukte, z.B. ein Regionaler Entwick-
lungsplan in Buchform mit Text, Karten, Tabellen usw.
(»produktorientierte“ Planungshilfe).

— Ausrichtung auf Verbesserung der Planungsstrukturen
bzw. -verfahren, z.B. Schaffung eines regelmiflig tagen-
den sektoriibergreifenden Koordinationsgremiums (,,ver-
fahrensorientierte“ Planungshilfe).

Fiir die Erbringung ihrer Leistung ist die ,,Organisations-
einheit Regionalplanung® auf verschiedenartige Ressourcen
und politische Legitimation angewiesen, die ihr von anderen
Organisationseinheiten zur Verfiigung gestellt bzw. gewahrt
werden. Dabei handelt es sich zum Teil um Geberinstitutio-
nen — z.B. aus der Bundesrepublik Deutschland -, vor allem
aber um einheimische Stellen. Diese vielfiltigen Beziige zu
anderen Stellen richtig zu erkennen und zu gestalten, ist ent-
scheidend fiir die erfolgreiche Durchfihrung solcher Vorha-
ben.

In der Praxis vorherrschende Projekttypen

Die bisher von der Deutschen Bundesregierung geforder-
ten Regionalplanungsvorhaben verkniipften zumeist mehrere
dieser Zielsetzungen, jedoch mit sehr unterschiedlichen Ge-
wichtungen. Dabei bestanden zugleich deutliche Unterschie-
de in dem Ausmaf} der Einbindung der deutschen Fachkrifte
in die bestehende Verwaltung des Entwicklungslandes. Die
bisher geforderten Vorhaben lassen sich grob den in Uber-
sicht 1 dargestellten drei Projektgruppen zuordnen.

Wihrend bei Typ I die Planungshilfe fir das Entwick-
lungsland (in ,produktorientierter oder ,verfahrensorien-
tierter Form) eindeutig im Vordergrund steht, dominiert bei
Typ III das Interesse an der Hilfeprogrammierung. Das be-
stimmende Merkmal fiir Typ I — die Erarbeitung eines um-
fassenden regionalen Planwerks — kann in Verbindung mit I
oder III auftreten, kommt aber auch allein vor.

Beim Projekttyp III ist zwar ein direkter Bezug von der
Planung zur Implementation gegeben. Steht das Regional-
planungsvorhaben aber voll unter dem Ziel, moglichst rasch
ein bilaterales Hilfeprogramm fiir eine Region zu erarbeiten
(Projekttyp III), ist mit folgenden Konsequenzen zu rech-
nen:

— Konzentration auf einige Sektoren und Teilrdume der Re-
gion angesichts der beschrinkten Kapazitit eines einzel-
nen Gebers.

— Konzentration auf diejenigen Sektoren und Teilraume der
Region, die das grofite Entwicklungspotential verspre-
chen. Fir andere Triger/Geber, die sich zudem nur un-
gern auf andere als die eigenen Planungen verlassen, bleibt
nur relativ Unattraktives tibrig (,,Das beste Stiick des Ku-
chens ist schon weg®).

— Konzentration auf investive Mafinahmen; andere Instru-
mente der Regionalentwicklung (Raumordnungskonzept;
Steuerpolitik u.a.) werden nur unzureichend — wenn
tiberhaupt — genutzt.
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— Die Koordination der ohnehin in der Region ablaufenden
Aktivititen anderer Trager wird nicht grundlegend ver-
bessert, das heiflt, es wird in der Regel nicht ein andauern-
der Planungsprozefl etabliert.

— Die identifizierten ,Pilotprojekte beanspruchen hiufig
einen zu groflen Teil der knappen einheimischen Ressour-
cen (insbesondere Personal).

Diese Konsequenzen konnen in schwach entwickelten,
sektoral wenig differenzierten landlichen Raumen akzeptabel
sein. Sie sollten dadurch gemildert werden, daff Planung auch
in solchen Riumen nicht als einmalige Aufgabe, sondern —
begleitend zu Durchfiihrungsprojekten — als langerfristige
Aufgabe betrieben wird.

In groflen und sektoral differenzierten Regionen mit stad-
tischen Zentren fiihren diese Konsequenzen aber dazu, dafl
solche Vorhaben nicht mehr wirklich als Regionalplanung
angesehen werden konnen. Hinzu kommt, daf§

— die Dominanz eines Gebers in einer (Teil-)Region poli-

tisch in einigen Lindern nicht oder nur ungern hingenom- -

men werden mag;

— auch die Durchfiihrungsprojekte in der Regel nicht mit
dem urspriinglich erarbeiteten Programm abgeschlossen
werden konnen, sondern ein langfristiges Engagement
auch in der Planung erfordern kénnen.

Die Erarbeitung eines umfassenden regionalen Rahmen-
plans (Typ II) als Leitlinie fiir viele Adressaten (auch andere
Geber) birgt im Hinblick auf die Programmierung bilateraler
Zusammenarbeit einige nicht zu unterschitzende Schwierig-
keiten:

— Der oft geforderte ,rasche Durchstof§ zur Projektebene®
wird nicht erreicht.

— Selbst wenn letztlich doch Durchfiihrungsprojekte gefun-
den werden, wird die mit grofem Aufwand erstellte Rah-
menplanung in der Regel nicht wie erhofft von anderen
Tragern/Gebern genutzt.

— Wird die Arbeit an dem regionalen Rahmenplan stark in
Zusammenhang mit einem moglichen kiinftigen Hilfepro-
gramm eines Gebers gebracht, so ergeben sich hinsichtlich
der Entscheidungszeitpunkte und der Entscheidungs-Be-
teiligten (Zustindigkeit der nationalen Ebene fiir externe
Hilfe!) Zwinge, die den Wert des regionalen Rahmen-
plans als regionales Koordinationsinstrument stark beein-
trichtigen konnen.

Dieses Vorgehen wird deshalb skeptisch beurteilt.

Abgesehen von dem oben fir schwach entwickelte Raume
als akzeptabel bezeichneten Vorgehen gemafl Typ III scheint
im tbrigen nur eine Typ I entsprechende Projektkonzeption
hinsichtlich Vorbereitung kiinftiger weiterer Zusammenar-
beit erfolgversprechend. Die Stiarkung der Planungsfahigkeit
eines regionalen Partners und die Erfahrung in der Zusam-
menarbeit mit ihm schaffen Voraussetzungen fiir das Identi-
fizieren und das einverstindliche Bewerten neuer Projekt-
ideen durch beide Seiten.

Es ist auffallend, dafl die Vorhaben gemif Typ I bislang

ausschliefllich in den weiter entwickelten lateinamerikani-

schen Lindern zur Durchfiihrung kamen, wihrend Typ III
insbesondere in afrikanischen Lindern vorkam.

2. Konkurrierende Anspriiche an Regionalplanungsprozesse

Grundsitzlich sind die Erwartungen gegeniiber der Regio-
nalplanung in Entwicklungslindern und in Industrielindern
gleich. Sie soll beabsichtigte Entwicklungsprozesse unter
Einsatz eines angemessenen (?) Planungsaufwands steuern
und/oder initiieren. Ob dafiir die Erarbeitung einer umfas-
senden regionalen Rahmenplanung vorrangig ist oder andere,
raumlich oder sektoral weniger umfassende Planwerke erfor-
derlich sind, ist nur im Einzelfall zu entscheiden, ebenso wie
die Wahl des jeweils angemessenen Vorgehens und der ein-
zelnen Methoden. In bisherigen Projekten hat es dazu viele
Kontroversen gegeben, nicht zuletzt deshalb, weil sich die
Planer gegensitzlichen Anforderungen ausgesetzt sehen, ins-
besondere

— dem Anspruch auf Arbeiten ,nach dem Stande der heuti-
gen Wissenschaft“ und

— dem Anspruch auf schnelle Ergebnisse im Sinne des ,ra-
schen Durchstoflens zur Projektebene® (auch, aber nicht
nur ,Hilfeprogrammierung®)

Dies betrifft den Gesamtprozef regionaler Planung von
der Entscheidung iiber Planungsgegenstinde (welche Sekto-
ren, Teilriume, Probleme) iiber die Methoden der Informa-
tionsgewinnung und -verarbeitung bis zu den Formen der
Informationsvermittlung. Der erstgenannte Anspruch ten-
diert zu Vollstindigkeit und wissenschaftlicher Griindlich-
keit, der zweite zu sogenannten ,reduzierten Ansitzen®.

Angesichts der Unterschiedlichkeit der Ausgangsbedin-
gungen (z. B. zwischen einem stidtischen Grofiraum in Bra-
silien und einer lindlichen Region in Zentralafrika) sind ge-
nerelle Aussagen iiber ,richtige“ Standards und Methoden
nicht moglich. Die Ubersicht 2 zeigt das mogliche Spektrum
von sehr umfassenden bis zu stark reduzierten Ansitzen und
deutet in der Mitte mogliche Kompromif3strategien an. Diese
Kompromif3strategien weisen auf einen Sachverhalt hin, der
in manchen bisherigen Projekten unseres Erachtens nicht
ausreichend Beachtung fand: in der regionalen Planung miis-
sen gleichzeitig und anf Dauner nebeneinander Planungsarbei-
ten durchgefiibrt werden, die auf sebr unterschiedlichem Ag-
gregationsnivean liegen (z.B. Region, Sektoren, Projekte)
und in unterschiedlichem Mafle konkret im Sinne unmittelba-
ren Handlungs- und Adressatenbezugs sind.

So wird es stets nebeneinander Planungsleistungen bzw.
-outputs mit geringerem und mit starkem Handlungs- und
Adressatenbezug geben miissen, die sich drei Gruppen zu-
ordnen lassen:

— Bereitstellung von Planungsgrundlagen ohne klaren
Handlungs- und Adressatenbezug (z.B. Ist-Daten, Pro-
gnosen, Problemstudien).

— Studien mit Handlungsbezug, jedoch ohne klaren Adres-
satenbezug und ohne Verbindlichkeit (z.B. Studien zur
Erfassung von Potentialen; Prefeasibility-Studien und



194

Raumforschung und Raumordnung

39. Jahrg.

Ubersicht 2: Konfliktfeld zwischen professionellen Standards ,,guter Regionalplanung und dem Anspruch auf schnelle Ergebnisse

Anspruch 1:
Regionalplanung
nach dem
,»Stand der Wissenschaft®

Resultierende Planungs-Strategien

Breit angelegte Planung
mit Beriicksichtigung
der links genannten
Anforderungen

Kompromifistrategien

Stark reduzierte
Ansitze

Anspruch 2:
Schnelle Ergebnisse -

(a) Sicherheit der
Planungsentscheidungen
durch volle Nutzung
verfiigbarer Methoden,
insbesondere hinsicht-

lich:

— Auswahl der wichti-
gen/,,richtigen® Re-
gionen bzw. Sektoren
fiir detailliertere Ana-
lysen/Planungen,

— Auswahl der ,,richti-
gen‘ Projekte/Program-
me fiir detaillierte Ana-
lysen/Planungen,

— Sicherung der Durch-
fiihrbarkeit von Projek-
ten/Programmen,

— ,,Sicherheit vor un-
erwiinschten Neben-
wirkungen (Beachtung
von Verflechtungen).
(b) ,,Richtigkeit* der
Politik, die durch Pla-
nung gestiitzt wird
(Auswahl/Gewichtung
von Zielen).

(c) Sicherung ausreichen-
der Partizipation.

(1.1) Umfangreiche Be-
standsaufnahme zu re-
gionalen und sektoralen
Potentialen und Pro-
blemen.

(1.2) Umfassende Sek-
tor-Studien mit Diskus-
sion vieler Optionen
(Pre-Feasibility-
Niveau).

(1.3) Detaillierte
Einzelprojektstudien.

(1.4) Multisektorales
Vorgehen mit dem Ziel
der sorgfiltigen Be-
achtung von Verflech-
tungen, Abstimmung auf
raumliches Leitbild.

(1.5) Gemeinsam mit
verantwortlichen Poli-
tikern/Gremien Versuch
der sorgfiltigen Neufor-
mulierung politischer
Ziele fiir die Region,
daraus Ableitung von
Bewertungskriterien fiir
Projekte.

(1.6) Versuch der Mobi-
lisierung unterer Verwal-
tungsebenen und der Be-
volkerung zur Artikula-
tion eigener Entwick-
lungsvorstellungen.

(3.1) Problemanalyti-
sches Vorgehen mit
,»Vortasten‘ auf priori-
tire Probleme und Zu-
riickstellen anderer,
darauf aufbauend:

— selektive Datensamm-
lung,

- Studien/Planungen
mit Beachtung wichtiger
Verflechtungen, Identi-
fizierung/Bewertung
von Projektideen,

— ,,Vorziehen‘ von Pro-
jektstudien zu einzelnen
besonders erfolgver-
sprechenden Projekt-
ideen.

(3.2) Zielgruppenbezo-
gener Ansatz (zwar se-
lektiv, aber im iibrigen
Instrument der Integra-
tion).

(3.3) Gleichzeitig linger-
fristig angelegte Pla-
nungsarbeiten einerseits
und implementations-
nahe Planung (Projekt-
studien, Durchfiihrungs-
beratung) andererseits.

(2.1) Rasche Konzen-
tration auf einzelne
Sektoren und/oder Teil-
riume aufgrund von

- Vorgaben/Empfeh-
lungen mafigeblicher
Politiker/Institutionen,

— eigene Analyse der
Zielstruktur vorhande-
ner Pline usw. (,,redu-
zierter Ansatz‘‘ des

DIE).

Dort rasches Identifi-
zieren und Beplanen
einzelner, nicht un-
plausibler Projektideen.

(2.2) Akzeptieren vor-
handener Zielsetzungen
und Bewertungskrite-
rien.

(2.3) Verzicht auf zeit-
raubende Partizipation.

Schnelles ,,Durchstoflen
zur Projektebene, vor
allem unter folgenden
Gesichtspunkten:

— Mobilisierung von
Unterstiitzung fiir die
Planungsbemiihungen
generell sowie fiir die
deutsche Gruppe,

— Gewinnung von Er-
fahrungen aug der Imple-
mentation,

- Gewinnung von An-
satzpunkten fiir weitere
Zusammenarbeits-Pro-
jekte (Hilfeprogram-
mierung).

auch Feasibility-Studien; Regionalstudien; Sektorstu-
dien).

— Programme und Pline mit Verbindlichkeit fiir bestimmte
Adressaten (eventuell durch Selbstbindung) und indikati-
ver Wirkung fiir andere Adressaten (Aufgabenplanung fiir
regionale Triger mit iibersektoralen Aufgaben; Aufga-
benplanung fiir sektorale Tragerinstitutionen; Program-
mierung raumlich und/oder sektoral definierter Program-
me internationaler Zusammenarbeit).

Auflerdem wird es neben Planungsleistungen bzw. -out-
puts bezogen auf die Gesamt-Region stets auch engere und
gezieltere Planungen geben miissen:

— fiir Teil-Regionen und einzelne Standorte,
— fiir Sektoren (Landwirtschaft, Bildung usw.),
— fiir einzelne Projekte.

Die ,Kunst“ der Regionalplanung liegt in der richtigen
Mischung und Verklammerung dieser verschiedenen Out-
putarten unter Beachtung der beschrinkten Planungsressour-
cen und der stets auch beschrinkten Verwertungs- und Ent-
scheidungskapazitit der Verwaltung und der Politiker.

Die ,Organisationseinheit Regionalplanung® mufl und
kann nicht alle diese Leistungen selbst erbringen; sie wird in
vielen Fillen zu Planungen anderer Stellen nur anregen bzw.
Stellung nehmen.

Umfassende regionale Rahmenpline sind nur eine von vie-
len, moglicherweise notwendigen, Planarten. Der bisher be-
grenzte Erfolg solcher Projekte, die sich weitgehend auf diese
eine Planungsleistung konzentrieren, kann unseres Erachtens
mit der Vernachlissigung wichtiger komplementirer Planun-
gen erklart werden. Auch die Befragungen bei internationa-
len und bilateralen ,Geberorganisationen“ ergaben eine
skeptische Beurteilung einmalig aufgestellter regionaler Rah-
menpline.

Wird akzeptiert, daf} auch ein Projekt der bilateralen Zu-
sammenarbeit sich auf verschiedene Planungsleistungen be-
ziehen sollte, und wird beriicksichtigt, daf} diese Planungen
sehr verschiedene Bearbeitungszeiten, Geltungsdauer und
Fortschreibungshiufigkeiten haben (z.B. raumlicher Leit-
plan im Gegensatz zum Budget einer Regionalbehorde) so
kann nicht erwartet werden, dafl die ,Organisationseinheit
Regionalplanung® nach einem Arbeitskonzept vorgehen
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kann, das insgesamt in klare, aufeinander folgende Planungs-
phasen gegliedert ist (z.B. Erkundungsphase, Entschei-
dungsphase, Vollzugsphase?).

Vielmehr werden die Planer stets — wenn auch mit wech-
selnder Intensitit — mit Erkundungs-, Entwurfs-, Entschei-
dungs- und Vollzugsvorgingen konfrontiert sein.

Verbesserung von Planungsstrukturen

Die Analyse der bisherigen deutschen Unterstiitzung von
Regionalplanungsprojekten hat gezeigt, dafl der ,verfahrens-
orientierten Planungshilfe“ besondere Bedeutung zukommt:
in vielen Landern/Regionen ist die Bedeutung koordinierten
Vorgehens der einzelnen Planungstriger noch nicht genii-
gend erkannt worden, wirksame Koordinierungsinstrumente
werden nicht ausreichend genutzt oder fehlen ganz. Die Be-
mithungen um mehr Planungsfahigkeit (,verfahrens-
orientierte“ Planungshilfe) setzen deshalb an folgenden
Punkten an:

— Ausbildung (Erhchung des Planungsbewuf3tseins und der
Qualifikation des Personals),

— Verbesserung der interinstitutionellen Koordination und
ihrer rechtlichen Grundlagen,

— Verbesserung der intrainstitutionellen Organisation.

Wirkliche Beitrige zu diesen Unterzielen erscheinen nur
denkbar, wenn die deutschen Fachkrifte weitgehend inte-
griert in die bestehende Verwaltungsstruktur arbeiten. Aber
selbst dann wird ein — allerdings nur schwer mefbarer — Er-
folg nur méglich, wenn

— lange Projektlaufzeiten (5—10 Jahren) erwartet werden
diirfen;

— der Ausbildung und Offentlichkeitsarbeit grofle Auf-
merksamkeit gewidmet wird;

— von den deutschen Fachkriften ein extrem hohes Maff an
Einfiihlungsvermogen, Geduld und Uberzeugungskraft
aufgebracht wird;

— an schon laufende Planungsbemiihungen angekniipft wird
und nicht sofort die Einfiihrung vollig neuer Systeme ver-
sucht wird;

— die abstrakte und komplexe Aufgabe ,Erzeugung von
Planungsfihigkeit“ verdeutlicht wird durch konkretere,
visualisierte Arbeit: Auf die Erstellung von Planwerken
-kann nicht verzichtet werden, denn sie dienen als Instru-
ment bei Ausbildung und Uberzeugungsarbeit und zum
»Eintiben“ von Zusammenarbeit in der Planung.

Bemiihungen um die Verbesserung der Planungsstruktu-
ren bzw. Planungsfahigkeit miissen sich danach richten, bei
welchen Arten von Planungen bzw. Koordinationsleistungen
besondere-Defizite vorliegen. Hier bestehen grofle Unter-
schiede zwischen Regionen, in denen Entwicklungsvorginge
weniger initiiert als kanalisiert werden miissen (z.B. stadti-

2 Vgl. zu diesen Begriffen Heidemann/Ries: Raumordnung, Regio-
nal- und Stadtentwicklung — ein methodisches Konzept. — Esch-
born, 1979. = Schriftenrei%le der Deutschen Gesellschaftr fiir Techni-
sche Zusammenarbeit, GTZ, Nr. 74.

sche Wachstumsregionen), und solchen Regionen, in denen
Planung gerade neue Entwicklungen in Gang setzen soll.

Es hat den Anschein, als ob ,verfahrensorientierte“ Pla-
nungshilfe in stidtischen Wachstumsregionen leichter ver-
mittelt werden kann — moglicherweise, weil auch in den In-
dustrielindern mehr Erfahrungen mit der ordnenden Regio-
nalplanung als mit der initiierenden (,investitionsorientier-
ten“) Regionalplanung vorliegen.

Wihrend die bisherigen Ausfithrungen den erwiinschten
Output von Regionalplanungsprozessen betreffen, beziehen
sich die folgenden beiden Abschnitte auf das Ingangsetzen
und die Organisation ausldndischer Unterstiitzung von Re-
gionalplanungsprojekten.

3. Auswahl und Vorplanung von Regionalplanungsvorbaben

Im Prozef! der deutschen bilateralen Zusammenarbeit wird
die Forderungswiirdigkeit von Antrigen zur Unterstiitzung
von Regionalplanungsvorhaben in zwei Stufen gepriift:’

(A) die entwicklungspolitische Vorentscheidung durch das
BMZ iiber die ,Priifungswiirdigkeit“ und
(B) Priifung der Durchfiihrbarkeit durch die Deutsche Ge-
sellschaft fiir Technische Zusammenarbeit mbH, GTZ,
im Auftrage des BMZ (falls die Priifung unter (A) positiv
verlaufen ist), zugleich Vorplanung des Vorhabens.
Prinzipiell betreffen beide Priifungen denselben Sachver-
halt; sie unterscheiden sich darin, daf§ bei der entwicklungs-
politischen Vorentscheidung (A) deutlich weniger Informa-
tionen, Zeit und Personalkapazitit zur Verfiigung stehen als
bei der Priifung der Durchfiihrbarkeit (B). Entsprechend we-
nig detailliert kann — nach den Ergebnissen des Forschungs-
vorhabens — bei der Priifung unter (A) verfahren werden.

Zu (A):

Die Priifung zu (A) bezieht sich vor allem auf die Projektzie-
le, also auf folgende Sachverhalte:

a) Regionalplanungsvorhaben sollen stets dem Ziel dienen,
jene Planungsstrukturen befristet zu verstirken und sol-
che Planungsleistungen zu erbringen, die fiir die Initiie-
rung bzw. Koordinierung von Entwicklungsaktivititen in
einer Region von besonderer Bedeutung sind. Im Einzel-
fall erfihrt dieses leerformelhafte Ziel seine Prizisierung
durch mehr oder weniger grobe Feststellungen:

— zur Regionsabgrenzung,

— zu sektoralen Schwerpunkten der Planung,

— zu den (vorrangigen) Adressaten/Verwertern der Pla-
nungsleistungen (z.B. welche Verwaltungsebene, pri-
vat und/oder 6ffentlich),

— zu den Arten von Planungsleistungen (vorrangig z. B.
Planungsgrundlagen, Studien, Planwerke mit Verbind-

lichkeit).

3 Ausgeklammert bleibt hier die — durchaus realititsnahe — Situa-
tion, in der die deutsche Seite einen Regionalplanungsprozef initiie-
ren/unterstiitzen will, ohne dafl ein entsprechender Antrag aus dem
Partnerland vorliegt. Vgl. dazu den Beitrag von H. Debn in diesem
Heft.
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b) In der Regel (jedoch nicht zwingend) wird zugleich eine
nachhaltige Verbesserung/Stirkung der Planungsstruktu-
ren als Projektziel angestrebt (Planungsorganisation,
-recht, -personal).

c) Schliefilich kann tber die reine Planungshilfe fiir das Ent-
wicklungsland hinaus auch die Vorbereitung und Pro-
grammierung kiinftiger weiterer Zusammenarbeit ein Pro-
jektziel sein, an dem auch die Geberseite selbst ein direk-
tes Interesse hat (Identifizierung einzelner Projekte, Pro-
jektbiindel, Programmfinanzierung).

Im Hinblick auf dieses Spektrum mdoglicher Projektziele
miissen fiir die ,entwicklungspolitische Vorentscheidung®
folgende Fragen gestellt werden:

(1) Lassen sich Projektziele aus der Sicht des Entwick-
lungslandes in den unter a bis ¢ genannten Kategorien ange-
ben, oder reicht die vorliegende Information dazu nicht aus?
Die Formulierbarkeit von Zielen gemif} a ist eine zwingende
Voraussetzung; Ziele gemafy b und ¢ sind mogliche Ergin-
zungen.

(2) Sind diese Projektziele aus der Sicht des Entwicklungs-
landes plausibel bzw. kompatibel in bezug zu anderen dort
geduflerten Zielen bzw. bekannten Problemen?

— Ist die Regionsauswahl (bzw. die dafiir gegebene Begriin-
dung) im Einklang mit Aussagen des nationalen Entwick-
lungsplans?

— Ist der politische Wille zur Planung/Koordination auf re-
gionaler Ebene hinreichend verbreitet, oder entspringt der
Antrag nur speziellen Interessen einer oder weniger Insti-
tutionen?

— Sind die eventuell im Antrag genannten sachlichen
Schwerpunkte der Planung relevant in Hinblick auf die
(bekannten oder vermuteten) wichtigsten Probleme der
Region?

— Erscheinen die im Antrag gewiinschten Arten von Pla-
nungsleistungen geeignet (oder fiir deutsche Vorschlage
noch hinreichend offen!), um tatsichlich einen Beitrag zur
besseren Koordination (bzw. Stimulierung) von regiona-
len Aktivitaiten zu leisten? (Vor allem: Warnung vor
Uberschitzung  erstmaliger/einmaliger ~Regional-Ent-
wicklungsplane).

(3) Wie sind diese Projektziele in Hinblick auf Zielvorstel-
lungen der deutschen Entwicklungspolitik zu beurteilen?

— Regionale Einpassung: Bezieht sich der Antrag auf einen
Regionentyp, dem deutscherseits grundsitzlich hohe Be-
deutung beigemessen wird (z.B. entwicklungsfihige bis-
her benachteiligte Regionen, Entlastungsregionen zu den
Ballungszentren)?

— Regionale Einpassung: Ist das Vorhaben geeignet, andere
deutsche bilaterale Vorhaben in der Region zu erganzen
bzw. planerisch abzusichern?

— Sektorale Einpassung: Werden die Planungen vor allem
solche Sektoren betreffen bzw. beglinstigen, denen
deutscherseits grundsitzlich Bedeutung beigemessen wird
(z.B. Landwirtschaft, kommunale Dienste, Nachrichten-
und Verkehrswesen)?

— Auf- und Ausbau von Trigern: Werden durch die Pla-
nungshilfe solche Triger gestirkt, denen fiir die Entwick-
lung der Region und des Landes kiinftig Bedeutung zu-
kommt? .

— Besteht deutscherseits ein Interesse an vermehrten TZ-
und FZ-Leistungen fiir diese Region, die durch regionale
Planungsleistung bzw. Stiarkung eines dortigen Planungs-
tragers vorbereitet oder erleichtert werden konnen?

Auflerdem ist zu priifen, ob bestimmte Sachverhalte be-
griindet vermuten lassen, dafl das Vorhaben nicht durchfihr-
bar sein konnte:

— Fehlt dem vorgesehenen Partner/Trager im~ Entwick-
lungsland das erforderliche Mindestmafl an politischem
Gewicht bzw. Planungslegitimation und an eigenen Pla-
nungsressourcen (insbesondere Personal) und bestehen
keine Chancen, einen anderen Partner/Triger zu gewin-
nen?

— Erfordert das Projekt deutscherseits spezielles Fachperso-
nal, das erfahrungsgemif nicht gewonnen werden kann?

Zu (B):

Das obengenannte Forschungsvorhaben bietet einen de-
taillierten Fragenkatalog zur Priifung der Durchfiihrbarkeit
von Regionalplanungsvorhaben; hier sollen nur die neun Ar-
beitsschritte angedeutet werden:

1. Analyse der Ausgangssituation der Region.

2. Analyse des politisch-administrativen Systems im Hin-
blick auf den Planungsbedarf.

3. Analayse der Planungsvoraussetzungen/-beschrinkungen
einschliefllich der Verfiigbarkeit wichtiger Inputs (Aus-
wahl der Trigerbehorde sowie Bestimmung der Notwen-
digkeit ,verfahrensorientierter Planung).

4. Bestimmung der zu erbringenden Planungsleistungen
nach Art, Gegenstand, Umfang, Zeit/Sequenz.

5. Bestimmung der insgesamt einzusetzenden Inputs und
Entscheidung iiber den deutschen Anteil.

6. Bestimmung wichtiger Elemente der internen Organisa-
tion der ,Organisationseinheit Regionalplanung®.

7. Bestimmung wichtiger Aufbauleistungen (,Verfahrens-
orientierte Planung®, Training) sowie der dafiir erforder-
lichen Inputs.

8. Uberlegung zur Organisation auf deutscher Seite.

9. Priifung der Zweckmafligkeit eines , Vorprojektes®.

In der Regel wird der (oder die) mit der Priifung beauftrag-
te(n) Gutachter der GTZ nicht alle genannten Aspekte gleich
intensiv abdecken konnen.

4. Zur Organisation des Einsatzes deutscher Fachkrifte bei
Regionalplanungsprojekten in Entwicklungslindern

Die organisatorische Gestaltung des Einsatzes deutscher
Fachkrifte in Regionalplanungsvorhaben hat grundsitzlich
zwel Komponenten:

(A) Organisation im Einsatzland,
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(B) Organisation auf deutscher Seite.

Beide Komponenten sind nicht beliebig gestaltbar, sie un-
terliegen vielmehr den in der (6ffentlichen) Verwaltung bei-
der Lander giiltigen Regeln. Im Rahmen dieser Regeln kon-
nen die Organisationsformen durch beide Partner ausgestal-
tet werden.

Zu (A): Organisation im Einsatzland

Die Organisation im Einsatzland hat im wesentlichen fol-
gende Aufgaben:

— Sie mufl die Bereitstellung der erforderlichen (Planungs-)
Ressourcen termingerecht sicherstellen.

— Sie muf fiir eine ausreichende Legitimation der Planung
sorgen bzw. den politischen Willen dafiir mobilisieren
(gegebenenfalls einzelne Planungsleistungen sanktionie-
ren).

— Sie mufl iiber die Verwendung der extern oder im Land
bereitgestellten Planungsressourcen fiir konkrete Pla-
nungsleistungen disponieren (Arbeitsplanung).

— Sie muf} durch geeignete Regeln und Verfahren das opti-
male Zusammenwirken der Organisations-Mitglieder zu
sichern versuchen (Informationsfluf}, Mitwirkung an Ent-
scheidungen).

Die beiden letztgenannten Aufgaben sind vorwiegend in-
terne Angelegenheiten der ,Organisationseinheit Regional-
planung®, erstere betreffen vorwiegend die Tragerinstitution.
Damit sind die beiden Elemente der Organisation vor Ort
angesprochen, die entscheidend mitbestimmen tber den Er-
folg des Einsatzes deutschen Personals:

1. Die Art der Partnerbehorde.
2. Der interne Aufbau der ,Organisationseinheit Regional-
planung®.

Im Rahmen der Projektvorbereitung kann die deutsche
Administration tiber die Art der Partnerbehorde mitbestim-
men: entweder kann sie aus einer Reihe vom Partner angebo-
tener Institutionen auswahlen oder sie kann die vom Partner
einzige angebotene Institution akzeptieren oder ablehnen. In
jedem Fall sollten folgende Fragen gestellt werden:

~ Auf welcher Verwaltungsebene sollte die Institution ange-
siedelt sein? (Nationale Ebene: in der Regel die beste Res-
sourcen- und Kompetenzausstattung; regionale Ebene:
grofle Problemkenntnis; lokale Ebene: grofite Problemni-
he, aber meist vollig unzureichende Kompetenzen/Res-
sourcen).

— Welches sollte die sektorale Ausrichtung der Partnerbe-
horde sein? (Eine sektoriibergreifende Institution vermei-
det eine eventuelle sektorspezifische Uberbetonung durch
eine entsprechende Fachbehorde).

— Sollte das Schwergewicht der Aufgaben der Parnterinsti-
tution bei der Durchfiihrung von Entwicklungsmafinah-
men oder bei der Planung/Koordinierung liegen? (Hat ei-
ne reine Planungsbehorde gentigend Durchsetzungsver-
mogen?)

Der interne Aufbau der ,,Organisationseinheit Regional-
planung“ wird im wesentlichen bestimmt durch die folgenden
Variablen:

— Grad der Integration/Abhingigkeit der deutschen Fach-
krifte (und mit ihnen der,,Organisationseinheit Regional-
planung® in/von der Counterpartbehorde.

— Verteilung der Leitungsbefugnis innerhalb der ,,Organisa-
tionseinheit®.

— Art der Informationsverteilung.

— Art der internen Arbeitsplanung.

— Beschaffung der Inputs.

— Einbindung von Kurzzeitexperten als ein Sonderproblem.

Das obengenannte Forschungsvorhaben gibt Hinweise
darauf, welche Auspriagungen dieser Variablen fiir welche
Projekttypen (I-1II, s.0.) geeignet erscheinen und welche
nicht.

Zu (B): Organisation auf deutscher Seite

Die deutsche Beteiligung an Regionalplanungsvorhaben in
Entwicklungslindern wird entweder direkt durch die GTZ
oder — in deren Auftrag — von Consulting-Firmen wahrge-
nommen. In beiden Fillen muf} die Projektorganisation auf
deutscher Seite zwei besonderen Anforderungen dieses Be-
reichs technischer Zusammenarbeit Rechnung tragen:

— Regionalplanungsprojekte erfordern die Mobilisierung
sehr breiten Sachverstands, oft aus ganz verschiedenen
Disziplinen.

— Regionalplanungsprojekte miissen in besonderem Mafle
Lerneffekte im Projektverlauf ermdglichen (Planung als
Lernprozef).

Beide Anforderungen konnen in Konflikt stehen mit gene-
rell bedeutsamen Gesichtspunkten der Projektorganisation
wie: Einfachheit und Schnelligkeit von Entscheidungen,
Vorhersehbarkeit des Projektverlaufs, klare Definition von
Verantwortungsbereichen u.d. Zu folgenden Aspekten der
Projektorganisation miissen Kompromisse gefunden werden:

Zur Art des Auftragsverbaltnisses zwischen BMZ, GTZ und
sonstigen Beteiligten:

— Bei den meisten Regionalplanungsvorhaben lassen sich die
zu erbringenden Leistungen nicht eindeutig durch ein
oder mehrere abschliefende Werke definieren; vielmehr
iberwiegen die dienstleistungsvertraglichen (auf Bereit-
haltung eines bestimmten Leistungspotentials gerichteten)
Auftragskomponenten. Dies bedingt ein relativ hohes
Maf laufender fachlicher Steuerung bzw. Aufsicht, sofern
nicht diese fachliche Aufsicht von den Partner im Ent-
wicklungsland geleistet wird.

— Eine iiberwiegend werkvertragliche Gestaltung erscheint
nur dann sinnvoll, wenn die Planungsstrukturen im Ent-
wicklungsland selbst soweit entwickelt sind, dafl viele
Planungsleistungen schon dort erbracht werden und der
Bedarf fiir weitere klar definierbare Planwerke dort arti-
kuliert und deren spitere Verwendung gesichert werden
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kann, oder aber wenn sich die Planung auf die einmalige
Erarbeitung eines bilateralen Hilfeprogramms fiir die Re-
gion beschrinkt.

— Die geforderte Lernfihigkeit im Rahmen der (nicht werk-
vertraglich fixierten) Vorhaben bedingt ein hohes Maf§ an
»Kooperativer Projektsteuerung®, an der alle Ebenen,
vom BMZ-Regionalreferat bis zu den Projektmitarbei-
tern, teilhaben. Die klare Zuweisung von Verantwortung
und das Steuern durch Vorgaben und Kontrollen ist dabei
nur begrenzt moglich.

— Um den Steuerungsaufwand dennoch in vertretbaren
Grenzen zu halten, sollten ausgesprochene Grofiprojekte
vermieden und die Zahl der Beteiligten moglichst be-
grenzt werden (z. B. moglichst nur eine Consulting-Firma
statt Arbeitsgemeinschaften, Zuriickhaltung bei Beauftra-
gung von Projektbegleitern), auch wenn dies Abstriche
am Konzept erfordert.

— Auflerdem sollte der Spielraum zur Verlagerung von Ent-
scheidungen auf die Projektebene voll genutzt werden
(z.B. Beschaffung von Sachmitteln, Anheuern auch ein-
heimischer Kurzzeitfachkrifte, Arbeitsplanung fiir Lang-
zeitfachkrifte).

Zur Einschaltung von Consulting-Firmen:

Die Beauftragung von Consulting-Firmen bietet auch fiir
diesen Projekttyp potentiell Vorteile: Zugriff zu einem wei-
teren Fachkriftepotential, flexibler Zugewinn an fachlicher
Steuerungs- und Beratungskapazitit, Zugewinn an Kapazitit
tir technische Dienstleistungen (Anfertigung von Plandoku-
menten usw.). Folgendes ist dabei zu beachten:

— Je mehr die werkvertraglichen Komponenten (als Elemen-
te fachlicher ,Grobsteuerung®) zuriicktreten, wird es
schwieriger, die Verantwortung fiir die fachliche Steue-
rung des Projekts (d.h. des Auslandspersonals!) auf 2
Ebenen, GTZ und Consulting, sinnvoll aufzuteilen.

— Hier bieten sich ,schwichere“ Formen der Einschaltung
von Consulting-Firmen an: Personal-Leasing an die
GTZ, Durchfithrung begrenzter Unterauftrige in Projek-
ten, die im librigen von GTZ-Personal geleitet und bear-
beitet werden, Unterauftriage fiir ,backstopping® und
technische Dienstleistungen.

— Die Einschaltung von Consulting-Firmen und wissen-
schaftlichen Instituten im Einsatzland fiir Teilaufgaben
sollte begiinstigt werden.

Zur Einschaltung von Projektbegleitern:

— Wissenschaftliche Begleiter konnen als Berater der durch-
fithrenden Institution GTZ eine wichtige Funktion ha-
ben. In Anbetracht der inhaltlichen Breite und Vielfalt
vieler Regionalplanungsprojekte wire ein dauerndes Vor-
halten solchen Sachverstandes in der GTZ vermutlich
nicht méglich bzw. sinnvoll.

— In der kiinftigen Praxis sollten einige Nachteile bzw. Ge-
fahren moglichst vermieden werden: Verunsicherung des

Partners iiber die Zustindigkeiten auf deutscher Seite,
»Verwissenschaftlichung® der Arbeit mit Gefahr der
Uberhshung professioneller Standards, Rollenkonflikte
gegentiber der Projektgruppe.

5. Leistungsmessung in Regionalplanungs-Proje;kten

Erfolgskontrollen sind eine wichtige Voraussetzung fiir die
Verbesserung des entwicklungspolitischen Instrumenta-
riums. Zwischenevaluierungen im Rahmen lingerfristiger
Projekte dienen zugleich der Prizisierung von Aufgaben fiir
die verbleibende Laufzeit des betreffenden Projekts. In je-
dem Fall kommt es darauf an, erbrachte Leistungen bzw. er-
zielte Wirkungen zu beschreiben und an — wie immer gearte-
ten — Soll-Vorstellungen zu messen. Hier ergeben sich ins-
besondere drei Schwierigkeiten: ’

— Wie eingangs dargestellt, haben Regionalplanungsprojek-
te meist mehrere, oft unklar gewichtete Zielsetzungen.

— Planungsprojekte miissen ,lernfahig“ in dem Sinne sein,
daf} die laufend erzielten Analyse- und Planungsergebnis-
se ihrerseits zu neuen Planungsaufgaben fithren.

— Professionelle Standards ,guter Regionalplanung® sind
auch in Industrielandern keineswegs unumstritten.

Hinzu kommt eine weitere Schwierigkeit, die auch bei vie-
len anderen Vorhaben der personellen Zusammenarbeit gege-
ben ist: die angestrebte Wirkung — besser abgestimmtes
Handeln der Akteure in der Region — wird ja nicht unmittel-
bar durch die Arbeit der deutschen Fachkraft erzielt, sondern
mittelbar durch die Tatigkeit der ,Organisationseinheit Re-
gionalplanung®, zu der die deutsche Fachkraft beitrigt.

Es ist deshalb wichtig, dafl der Evaluator klar mehrere Be-
zugsebenen unterscheidet:

(1) Die Gesamtheit der fiir die Region bedeutsamen Planun-
gen der verschiedenen Akteure.

(2) Die Tatigkeit der Regionalplanungsbehorde selbst, die
auf die bessere Absicherung und Abstimmung der Pla-
nungen zu (1) gerichtet ist.

(3) Die Titigkeit der deutschen Fachkrifte (deutsches
Team), die zum Teil direkt Leistungen der Ebene (2) um-
faflt, oft aber zugleich auf die Verbesserung der Arbeits-
fahigkeit jener Ebene gerichtet ist.

(4) Die deutschen Stellen, die ihrerseits die Arbeit der ent-
sandten Fachkrifte ermdglichen und unterstiitzen sollen.

Der Versuch der Leistungsmessung kann sich nicht auf ei-
ne Ebene beschrinken, sondern mufl mit unterschiedlichen
Fragestellungen auf den verschiedenen Ebenen ansetzen.
Ubersicht 3 soll dies verdeutlichen.

Die Ubersicht zeigt zugleich, dafl die gelegentlich zur
Kennzeichnung ,guter Regionalplanung® benutzten Begriffe
wie ,integriert, ,prozessual®, ,problemorientiert®, ,res-
sourcenbezogen®, ,implementierungsfihig“ verschiedenen
Bezugsebenen zuzuordnen sind. Sie haben vor allem auf den
Ebenen (1) und (2) Bedeutung, wahrend die Leistung der
deutschen Fachkrifte sich vor allem auch daran messen lassen
mufl, was sie zur Verbesserung der Arbeitsfahigkeit der Tra-
gerinstitution beigetragen hat.



1981 Heft 4

Bachmayer/Hiibener: Organisation und Gestaltung des Einsatzes deutscher Fachkrifte

199

Ubersicht 3: Evaluations-Fragestellung anf verschiedenen Bezugsebenen

Zustandsanalyse

Anlyse von Verinderungen
(intertemporire Betrachtung)

Ebene 1:

Regionale Entwick-
lungsplanung,
(Planungen der ver-
schiedenen Akteure
in der Region)

Sind die fiir die Region bedeutsamen Planungen der

verschiedenen Akteure so qualifiziert, daf} ein einiger-

maflen abgestimmtes und auf akzeptierte Ziele ausge-

richtetes Handeln erwartet werden kann?

Insbesondere:

— Sind sie sachlich und ressourcenbezogen abgestimmt
(,,integriert®)?

— Gibt es ein System sich erginzender kurz-, mittel-
und langfristiger Planungen?

— Sind die Planungen auf Fortschreibung/Wiederho-
lung angelegt (,,prozessual®)?

Hat sich dies seit Projektbeginn verbessert?

Ebene 2:

Tatigkeit der
Regionalplanungs-
behorde
(,,Organisations-
einheit
Regionalplanung®)

— Entsprechen die eigenen Planungen und Vorschlige
der ,,Regionalplaner den oben genannten Anfor-
derungen?

— Sind sie dariiber hinaus problem- und handlungs-
relevant in dem Sinne, daf sie sich auf aktuelle Be-
darfe und Handlungsméglichkeiten beziehen
(;,problemorientiert)?

— Nehmen sie Riicksicht auf die finanziellen, perso-
nellen, administrativen und politischen Moglich-
keiten der anderen Akteure (,,durchsetzungsorien-
tiert, ,,implementierungsfihig*)?

Inwieweit haben die ,,Regionalplaner zur Ver-
besserung der anderen Planungen (Ebene 1) beige-
tragen?

Hat sich die eigene Arbeitsfihigkeit der Regional-
planungsbehorde verbessert?

Ebene 3:
Deutsche Fachkrifte,
deutsches Team

— Inwieweit entsprechen die direkt von den deutschen
Mitarbeitern erbrachten Leistungen den oben ge-
nannten Anforderungen?

— Was ist die Bedeutung der direkt von den deutschen
Fachkriften erbrachten Leistungen im Rahmen der
Gesamtleistung der ,,Organisationseinheit Regional-
planung“?

Inwieweit haben die deutschen Mitarbeiter zur Ver-
besserung der Arbeitsfihigkeit der Regionalplanung
beigetragen (Qualifizierung von Personal, interne
Organisation und Ausriistungen, Planungsrecht usw.)?

Ebene 4:
Deutsche
Administration

Inwieweit leistet die deutsche Seite nicht nur ,,Kon-
trolle der Mittelverwendung*, sondern fachliche und
logistische Unterstiitzung?

Die durch die obengenannten Begriffe gekennzeichneten
Anforderungen haben ihre Berechtigung. Sie sind als generel-
le Leitlinien fiir die Tatigkeit der Regionalplaner niitzlich
und bieten im iibrigen ein Kategoriengeriist, anhand dessen
auch im Rahmen von Evaluationen viele relevante Sachver-
halte strukturiert werden konnen. Diese Begriffe weisen aber
zwei erhebliche Mingel auf:

— Sie sind bisher nicht in ausreichender Form operationali-
siert worden.

— Sie beschreiben Idealzustinde, fiir die es selbst in Indu-
strielindern kaum Vorbilder gibt.

Deshalb besteht bei der Anwendung dieser Begriffe auf Re-
gionalplanungsprojekte in Entwicklungslindern eine doppel-
te Gefahr:

— Die Planer sehen sich einem professionellen ,Leistungs-
zwang® ausgesetzt, denen sie in der konkreten Situation
stets nur partiell geniigen konnen.

— Der Anforderungskatalog schafft im Verhiltnis zwischen
Planern und entsendender Organisation (bzw. Evaluato-
ren) keine Sicherheit in der fachlichen Kontrolle/Steue-
rung der Titigkeit, weil sich anhand solcher Kriterien —

scheinbar abgesichert — jede Einzelleistung als qualitativ
vollig ungeniigend oder aber als ,unter gegebenen Bedin-
gungen anerkennenswert“ bezeichnen lafit.

Bei der Bewertung der direkt von den deutschen Fachkraf-
ten erbrachten Leistungen konnen solche Anforderungs-
Schlagworte nur als sehr grober Filter dienen, indem gefragt
wird: Wird die Erfiillung dieser Anforderungen (integriert,
prozessual usw.) iiberhaupt aktiv angestrebt? Lassen sich bei
einzelnen wichtigen Planungsarbeiten offenkundige Verstofle
gegen diese Prinzipien feststellen?

Nur in seltenen Fillen wird Leistungsmessung das ,, Abha-
ken“ vorher klar definierter Leistung sein konnen. In vielen
Fillen werden sich die Planer vor allem daran messen lassen
miissen, ob sie das ,Was“ und ,,Wie“ sachlich plausibel und
mit Verweis auf Abstimmung mit den einheimischen Part-
nern begriinden konnen.

6. Zusammenfassende Grundsatze

Aufgrund der Erfahrungen deutscher und auslindischer
Forderungsinstitutionen sollte bei der Vorbereitung und
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Durchfiihrung kiinftiger Vorhaben von folgenden Grundsit-
zen ausgegangen werden:

Zum Selbstverstindnis der Regionalplanung:

(1) Regionalplanung ist zu verstehen als Koordination
(und Initiierung) von Aktivititen vieler verschiedener Triger
im Hinblick auf die Entwicklungziele in der Region. Diese
Koordination geschieht durch Sammlung, Aufbereitung und
gezielte Verbreitung von Informationen, die fiir andere Or-
ganisationseinheiten Entscheidungshilfen oder -vorgaben
darstellen miissen. In Entwicklungslindern ist Regionalpla-
nung vor allem Aufgabenplanung fiir 6ffentliche Triger (,,in-
vestitionsorientierte“ Planung) und weniger raumordnende
Planung.

(2) Regionalplanung ist damit eine Verwaltungsaufgabe,
die der politischen Legitimation bedarf. Planungsteams miis-
sen sich deshalb als Organisationseinheit der Verwaltung des
Entwicklungslandes begreifen, nicht als externe ,Lieferan-
ten“ (nur) wissenschaftlich abgesicherter Planwerke.

Zu den Zielen von Vorbaben der Technischen Zusammenar-
beit

(3) Technische Zusammenarbeit (TZ) in diesem Bereich
mufl begriffen werden als befristete Verstarkung der vorhan-
denen (und in der Regel zu verbessernden) Planungsstruktu-
ren. Sie ist in diesem Sinne Verwaltungshilfe. Sie muf} be-
riicksichtigen, dafl Regionalplanung eine Daueraufgabe und
kein einmaliger, zeitlich begrenzter Vorgang ist und dafl sie
vielfaltige Planungsleistungen nebeneinander erfordert (z.B.
bezogen auf die Gesamtregion oder auf einzelne Sektoren,
Teilraume, Projekte). Technische Zusammenarbeit muf§ sich
sachlich und zeitlich einpassen in Planungsprozesse, die in
der Region schon stattfinden bzw. kiinftig stattfinden sollen.

(4) Als Verwaltungshilfe sind Regionalplanungsprojekte
stets auf die Unterstiitzung/Durchfithrung konkreter Pla-
nungsleistungen auszurichten (,produktorientierte“ Pla-
nungshilfe). Diese miissen sich an der Verwertungskapazitit
der Adressaten ausrichten: dies betrifft den Inhalt (Hand-
lungs- und Ressourcenbezug) ebenso wie die Form (Sprache,
Visualisierung). Die Wahl der anzuwendenden regionalwis-
senschaftlichen Methoden (Aufwand, ,Wissenschaftlich-
keit“) mufl sich an dem im Lande schon erreichten Niveau in
der Weise ausrichten, dafl eine wiederholte Anwendung
(eventuell in anderen Regionen) mdglich und verantwortbar
erscheint.

(5) Zugleich sollte in der Regel auf den Versuch der Ver-
besserung der Planungstrukturen (Institutionen, Personal,
Kooperationsregeln, Planungsrecht) nicht verzichtet werden
(»verfahrensorientierte“ Planungshilfe). Dafiir ist die Arbeit
an konkreten Planungen (auch Datengrundlagen, Studien
usw.) ein wichtiges Instrument, denn Planungsstrukturen
entwickeln und bewihren sich nur an konkreten Aufgaben.

(6) Technische Zusammenarbeit in der Regionalplanung
kann neben solcher Planungshilfe fiir das Entwicklungsland

auch dazu beitragen, weitere internationale, insbesondere bi-
laterale Zusammenarbeit durch Projektidentifizierung und
Programmierung zu unterstiitzen. Wird dieses — auch im In-
teresse der Geber liegende — Ziel jedoch eindeutig in den
Vordergrund gestellt, so sind in der Regel Konflikte mit den
eingangs genannten ,,eigentlichen Zielen der Regionalpla-
nung zu erwarten.

(7) Nur in relativ kleinen und sektoral wenig differenzier-
ten Riumen kann ein bilateral zu realisierendes Programm
die gesamte regionale Entwicklung soweit beeinflussen bzw.
umfassen, daff dessen Konzipierung selbst als Regionalpla-
nung gelten kann.

(8) In relativ weit entwickelten/differenzierten Lindern
und in groflen Regionen konnn sich verbesserte Vorausset-
zungen fiir kiinftige TZ und FZ indirekt aus der Stirkung der
Planungsfihigkeit der dortigen Institutionen ergeben, kaum
jedoch direkt aus der Erarbeitung umfassender regionaler
Planwerke.

Zu den einzelnen Fragen der Organisation und des Vorge-
hens:

(9) Die Zusammenarbeit in der Planung kann wirksam da-
durch unterstiitzt werden, daff Planungsberater den Partner
gegebenenfalls auch bei wichtigen Durchfithrungsaufgaben
beratend unterstiitzen oder dafl einzelne bilaterale Durchfiih-
rungsmafinahmen schon parallel verwirklicht werden.

(10) Gegentiiber einem mehr isolierten Arbeiten der deut-
schen Fachkrifte ist ihre Integration in die einheimische Ver-
waltung in den meisten Fillen vorzuziehen, auch wenn —
vordergriindig — ein Effizienzverlust (z. B. im Hinblick auf
rasches Erstellen bestimmter Plandokumente) in Kauf ge-
nommen werden muf3.

(11) Die bilaterale Zusammenarbeit in der Planung muff in
der Regel lingerfristig ausgelegt sein (zwischen 5 und 10 Jah-
ren). Dies schliefit die Gliederung in Phasen (mit der Mog-
lichkeit des Abbruchs) nicht aus.

(12) Die Fortbildung einheimischer (auch deutscher) Pla-
ner sollte sich nicht auf ungeplantes , learning-by-doing® be-
schrinken. Dabei erscheinen Seminare zum Reflektieren
schon geleisteter Arbeiten und zur methodischen Vorberei-
tung kiinftig anstehender Planungen, eventuell auch Vorle-
sungsreihen in Zusammenarbeit mit vorhandenen Hoch-
schulinstituten im Land, geeigneter als langerfristige Entsen-
dung einheimischer Mitarbeiter in Industrielander.

(13) Mehr noch als bei vielen anderen TZ-Projekten hingt
bei Planungsprojekten der Erfolg von der — nicht nur fachli-
chen — Qualifikation des deutschen Personals ab. Dabei
konnen die vorrangigen Anforderungen (mehr Wissenschaft-
ler oder Praktiker, Generalist oder Spezialist, ,,Macher® oder
Berater/Moderator) je nach Projektziel, Entwicklungsstand
des Landes bzw. Qualitat des dort vorhandenen Personals
sehr unterschiedlich sein.
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(14) Mehr als in fritheren Projekten sollten Regionalpla-
nungsvorhaben die sozialen Auswirkungen von Entwick-
lungsmafinahmen auf die besonders unterprivilegierten Be-
volkerungsschichten berticksichtigen. Zielgruppenbezogene
Problemanalysen bieten dazu eine Méglichkeit. Im Rahmen
solcher Problemanalysen ist auch die Artikulation von Be-
diirfnissen seitens der Bevolkerung méglich. Dieser Mini-
malform von Partizipation kommt deshalb grofle Bedeutung
zu, weil einer wirklichen Teilnahme der Bevolkerung an den
Entscheidungen auf regionaler Ebene zumeist enge Grenzen
gesetzt sind (Fehlen jeglicher ,parlamentarischer Kérper-
schaften auf dieser Ebene!).

(15) Die Projektorganisation auf deutscher Seite (Zusam-
menwirken von BMZ, GTZ, evtl. Kreditanstalt fiir Wieder-
aufbau, Consultings, Projektbegleitern, Auslandspersonal)
muf} berticksichtigen, daf} die im Rahmen eines Regional-
planungsvorhabens zu erbringenden Leistungen nur im Aus-
nahmefall durch ein abschlieflendes bzw. zusammenfassen-
des Werk beschrieben werden konnen. Neben einzelnen
werkbezogen definierbaren Teilleitstungen stehen andere,
die zunichst nur als Kapazitatsbereitstellung definiert wer-
den konnen und deren inhaltliche Ausfillung in konkreten
Einzelleistungen erst im Planungsprozefl moglich ist, und
zwar unter Beachtung der Wiinsche der Partner.



