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Auswertung von Erfahrungen zur

Kooperation in Regionen

1 Zielsetzung der Untersuchung

Ziel der Untersuchung war es, die Erfah-
rungen mit regionaler Kooperation auszu-
werten. Erfalt wurden dabei sowohl Er-
fahrungen der Zusammenarbeit zwischen
Gemeinden als auch zwischen kommunalen
und nicht-staatlichen Akteuren einer Re-
gion. Das leitende Erkenntnisinteresse lag
darin, herauszufinden, unter welchen Be-
dingungen solche Kooperationen erfolg-
reich sein kénnen und welche Probleme ty-
pischerweise mit Kooperationsvorhaben
auftreten. In erster Linie ging es darum,
Schwachstellen im Kooperationsverhalten
aufzuzeigen, und zwar nicht mit dem Ziel,
Akteure abzuschrecken, sondern im Gegen-
teil dafiir zu sensibilisieren, worauf bei
Kooperationsprojekten besonders zu ach-
ten ist, um sie vor dem Scheitern zu bewah-
ren.

Kooperation in der Region ist kein neues
Phdnomen. Die deutschen Gemeinden
haben eine lange Erfahrung in dieser
Kooperation — die Raumplanung ist bei-
spielsweise aus interkommunaler Koope-
ration entstanden —, und es gibt auch recht-
lich-institutionelle Instrumente, wie etwa
das Zweckverbandsrecht, um Kooperation
organisatorisch abzustiitzen. Neu und des-
halb diskussionsbediirftig sind Kooperati-
onsansitze, die sehr ,,weich” organisiert
sind, sei es iiber Netzwerke (z.B. Runde
Tische, Regionalkonferenzen), sei es iiber
Projektgruppen (Arbeitsgemeinschaften).
Sie sind entweder auf ,,public-private part-
nership”' gerichtet und Ausdruck eines
neuen Vernetzungsbedarfs, der fiir die ge-
genwirtige Phase der Umstrukturierung
von Wirtschaft, offentlicher Verwaltung
und gesellschaftlicher Werthaltung als ty-
pisch angenommen werden kann?, oder sie
behandeln Themen, die bisher nicht Gegen-
stand der Kooperation waren wie: regionale
Enwicklungsplanung, interkommunale Ge-
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werbegebietserschlieBung oder Planung von
EinzelhandelsgroBprojekten. Neue regiona-
le Kooperationsformen sind Folge neuer
Rahmenbedingungen und als solche mog-
licherweise auch ein Zeitphédnomen.

Die im folgenden vorgenommene kritische
Auseinandersetzung mit den neuen regiona-
len Kooperationsformen mag beim eiligen
Leser den Eindruck erwecken, regionale
Kooperationen seien auBerordentlich pro-
blematisch und Akteure sollten eher zu-
rlickhaltend mit ihnen umgehen. Das Gegen-
teil ist aber richtig: Erstens zeigt die Praxis,
daB der inter-institutionelle Kooperations-
bedarf wichst, denn immer mehr neue Pro-
bleme lassen sich im Rahmen der traditio-
nellen Institutionen nicht mehr adéiquat
bearbeiten, nicht zuletzt, weil viele dieser
Institutionen {iiberholte Routinen verwen-
den sowie hierarchische Formen der Steue-
rung einsetzen und zu unflexibel die Poten-
tiale der regionalen Selbststeuerung nutzen.
Zweitens sind die aufgezeigten Schwierig-
keiten in der Praxis iiberwindbar — die er-
folgreichen Beispiele zeigen, dafl Koopera-
tionsbereitschaft geweckt und iiber eine
gute Moderation auf Dauer stabilisiert wer-
den kann.

2 Terminologische Vorbemerkung
und methodische Probleme

Wir unterscheiden ,,projekt-"" und ,,regions-
bezogene” Kooperation. Die projektbezo-
gene Kooperation findet ihren Ausgang in
Projekten, die mehrere Akteure gemeinsam
bearbeiten wollen — Bezug ist das Projekt,
das die Kooperationspartner selektiv ,,re-
krutiert”. Regionsbezogene Kooperation
richtet sich auf Entwicklungsperspektiven
einer Region — Bezug ist hier die Region;
danach rekrutieren sich die Mitglieder der
Kooperation.

Die Unterscheidung ist eher idealtypisch,
denn realtypisch zu verstehen — im Einzel-
fall kann es Schwierigkeiten geben, die
Trennlinie noch exakt zu ziehen. Der Un-
terschied beider Herangehensweisen liegt
in der Initiierung und moglicherweise im
Kooperationsmanagement. Im Ergebnis
konnen beide Ansétze auf projektbezogene
Outputs hinauslaufen. Da die regionsbezo-
gene Kooperation wesentlich vorausset-
zungsvoller und anfilliger fiir Storungen
ist, wird im folgenden der Schwerpunkt der
Thesen auf diese gerichtet.

Methodisch ist Erfahrungsauswertung
sehr &hnlich dem Verfahren von Evaluatio-
nen zu verstehen. Aber regionale Koopera-
tionen lassen sich nur sehr schwer evaluie-
ren. Nicht nur sind die Wirkungszeitraume
vielfach noch zu kurz, um Aussagen weffen
zu konnen; gravierender ist, da3 die Refe-
renzebene (woran messen wir Erfolge?)
schwierig zu definieren ist: Das Ergebnis
kann nicht das Maf} sein, weil es Produkt
zahlreicher Konsensvorginge wihrend des
Kooperationsprozesses ist; das Verfahren
bietet selbst keinen Malfistab, es sei denn,
man analysiere Schwachstellen und erfolg-
reiche Prozesse. Im Prinzip haben wir letz-
teres getan, wenn auch weniger systema-
tisch, als man es tun wiirde, wenn man
Fallstudien wissenschaftlich differenziert
analysieren wiirde (wozu uns weder Zeit
noch Ressourcen zur Verfligung standen).

Die Grundlage dieser Auswertung sind
deshalb erstens Erfahrungen aus Koopera-
tionsprojekten, an denen die Autoren be-
teiligt waren, zweitens verodffentlichte wis-
senschaftliche Studien zur regionalen
Kooperation’, sowie drittens Ergebnisse
einer Tagung in der Evangelischen Akade-
mie Loccum®, an der die Arbeitsgruppe der
Landesarbeitsgemeinschaft organisatorisch
und inhaltlich mitwirkte.
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3 Anstifie und Vorteile
der Kooperation

Kooperationen konnen unterschiedliche
Anlidsse haben:

a) Anldsse konnen aus der Region selbst
kommen (gemeinsamer Problemdruck,
Vorteile der ,,joint production”, gemein-
same Ressourcenabhingigkeit, z. B. Fla-
chen);

b) Anlésse konnen von aulerhalb der Re-
gion initiiert werden — i.d.R. durch An-
reize des Staates/der EU.

Wenn die Anldsse aus der Region kommen,
werden meist projektbezogene Koopera-
tionen gebildet, Regionsbezogene Koope-
rationen bediirfen eher der AnstéBe von au-
Ben (so iiblicherweise bei der Erstellung
von ,,Regionalen Entwicklungskonzepten”
(REKSs)).

Regionale Kooperation muf3 allerdings zu-
nehmend aus der Region selbst initiiert
werden, zumindest durch Vorteile der
Kooperation stabilisiert werden. Externe
Anreize haben héufig nur Initialfunktion.
Kooperationen werden sich daher primér
iber positive Kosten-Nutzen-Erwartun-
gen der Teilnehmer etablieren. In der Praxis
sind die Nutzen aber meist schwer zu kal-
kulieren, so da3 es entscheidend darauf an-
kommt, das ,,paradigmatische Denken” der
Akteure zugunsten der Kooperation zu
verdndern, was manchmal auch nur bedeu-
ten kann, die Akteure fiir die Kooperation
zu motivieren, ,,den Zug nicht zu verpas-
sen” (auch wenn nicht ganz klar ist, wohin
die Reise geht). Vorteile der Kooperation
ergeben sich unmittelbar aus den Faktoren,
die AnstdoBe und Anreize bildeten. Aber
funktionierende Kooperationen entdecken
weitergehende Vorteile wie: wirksamere
Nutzung der interkommunalen Arbeitstei-
lung, Wandel der politischen Kultur durch
Vertrauensbildung, kraftvollere Vertretung
der Interessen nach aufien (gegen Staat und
Wirtschaft) u.4. Zudem gibt es Vorteile, die
weniger auffillig, gleichwohl aber bedeut-
sam sind, wie der Abbau von Hiirden der
interkommunalen Kommunikation: Man
spricht haufiger und direkter miteinander
iiber Probleme und Irritationen, die sonst
drohen, das regionale Kooperationsklima
zu vergiften. Auch die Wirtschaft honoriert
die Kooperationsfihigkeit von Regionen:
In der Literatur mehren sich die Hinweise,
daf diejenigen Regionen von Investoren be-
vorzugt werden, die erkennen lassen, daB3
sie sich konstruktiv und flexibel an neue
Rahmenbedingungen anpassen, und in de-
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nen sich die relevanten Akteure wechselsei-
tig im Anpassungsprozel unterstiitzen.’

4 Organisation der Arbeits- und
Entscheidungsstrukturen

4.1 Grundstruktur der Organisation

Projektbezogene Kooperationen folgen tib-
licherweise Mustern von Vereinen oder
Zweckverbinden. Darauf soll im folgenden
nicht weiter eingegangen werden.®

Fiir regionsbezogene Kooperationen bietet
sich dagegen eher eine Aufbau- und Ablauf-
organisation an, die im Kern etwa folgendes
Aussehen hat:

— Die politische Akzeptanzgewinnung und
Legitimationsabsicherung wird tiber eine
Promotorengruppe abgebildet, in der ein-
fluBreiche Personlichkeiten der Region
vertreten sind. Die fachliche Bearbeitung
der Kooperationsinhalte erfolgt tiber eine
(oder mehrere) Expertengruppen, deren
Mitglieder aus den Institutionen der Re-
gion stammen. Mit dieser funktionalen
Trennung in Entscheidung und Entschei-
dungsvorbereitung wird die Kooperation
tendenziell offener, weil die Experten
zunichst weniger Riicksicht auf politi-
sche Restriktionen nehmen miissen;

— Fiir die technische Unterstiitzung der
Kooperation ist eine ergénzende Sekreta-
riatsfunktion erforderlich, die entweder
im Apparat eines Mitgliedes oder durch
Einrichtung eines ,,Regionalbiiros” wahr-
genommen werden kann. Am wirksam-
sten ist allerdings ein eigenes Regionatbii-
ro: Es sichert mehr Kontinuitdt der
Kooperation, kann als ,,Spielmacher” der
Kooperation immer wieder Impulse und
Stabilisierung geben und ist weniger
anfillig gegen Storungen, die aus dem Be-
reich des Mitgliedes kommen kénnen,
das - bei rotierender Sekretariatsverwal-
tung — voriibergehend die Sekretariats-
funktion innehat.

— Regionsbezogene Kooperationen kidmp-
fen mit dem Problem der représentativen
Abbildung der Region (= groe Gruppe)
versus Effizienz der Arbeit (= kleine
Gruppe). Hiufig wird fiir die politische
Représentanz und paritdtische Interes-
senabbildung der regionalen Akteure da-
her neben der ,,Lenkungsgruppe” eine
weitere Organisationsebene geschaffen
—Regionalversammlung, Regionalkonfe-
renz — die aber primér auf Informations-,
Kontroll- und Mitsprachefunktion redu-
ziert ist.

42 Institutionalisierungsbedarf

Projektbezogene Kooperationen tendieren
eher zu festerer Institutionaiisierung (meist
tiber Vereins-, Zweckverbands- oder
GmbH-L&sungen), sobald ihre Ergebnisse
umgesetzt, d. h. Tréger fiir den Vollzug ge-
funden werden miissen. Regionsbezogene
Kooperationen werden demgegentiber eher
rechtlich unverbindlich und netzwerkartig
organisiert (z. B. Regionalkonferenzen, Re-
gionalforen, eher selten in der Rechtsform
eingetragener Vereine). In jedem Falle wer-
den aber nur solche Kooperationsformen
toleriert, die den Teilnehmern den Ausstieg
erlauben und die individuelle Handlungsau-
tonomie praktisch weitgehend unangeta-
stet lassen.

43 Temporérer Charakter regions-
bezogener Kooperationen

Die neuen regionsbezogenen Kooperati-
onsformen haben meist tempordren Cha-
rakter und sind eher subsididr titig: Sie fol-
gen selten einer Eigendynamik zu immer
stirkerer Institutionalisierung, sondern
werden primér genutzt, um Probleme/Auf-
gaben zu bearbeiten, die von etablierten In-
stitutionen (noch) nicht bearbeitet werden.
Kommt es zu erfolgreichen Problemissun-
gen, werden sie dann, vor allem, wenn die
Wirtschaft kaum oder gar nicht beteiligt ist,
von etablierten kommunalen Institutionen
eingefangen”.

5 Phasenverliufe der Kooperation

Projekt- und regionsbezogene Kooperatio-
nen durchlaufen unterschiedliche Phasen
der Zusammenarbeit:’

— In der Initialphase finden sie vergleichs-
weise hochrangige Aufmerksamkeit (kei-
ner kann sich erlauben, nicht dabei zu
sein).

— In der Emtwicklungsphase sortiert sich
die Teilnahmeintensitit nach Kern- und
Randgruppen, wobei sich dann auch
zeigt, ob die Kooperation tragféhig genug
ist, langerfristig stabil zu bleiben und ver-
tiefende Netzwerkstrukturen auszubil-
den. In dieser Phase formieren sich inter-
ne Fiihrungs-/Managementstrukturen,
werden MaBnahmen erginzend einge-
fiihrt, um sozio-emotionale Bindungen
der Teilnehmer zu intensivieren, wird
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aber — bei regionsbezogener Koopera-
tion — auch hiufig der Versuch unter-
nommen, von allgemeinen Entwicklungs-
konzepten weg moglichst rasch auf die
Ebene von konkreten Projekten zu kom-
men; in der Entwicklungsphase kann es
zum Scheitern der weiteren Kooperation
kommen, wenn die Erwartungen der Teil-
nehmer nicht erflillt werden.

— In der Saturierungsphase wird die
Kooperation selektiver — bezogen auf
Personen und Themen, die an der Koope-
ration noch teilnehmen. Hier kommen al-
lerdings auch Uberlegungen zur Frage
auf, ob die Kooperation liangerfristig sta-
bilisiert werden sollte (festere Formen
der Institutionalisierung).

6 Kooperation mit der Wirtschaft

Regionsbezogene Kooperationen brauchen
die Mitwirkung der Wirtschaft, um

— zu verhindern, dafl im Kooperationspro-

strukturell erschwert, und zwar vor allem
dadurch, daf

— die Handlungslogiken von Wirtschaft
und Politik sehr unterschiedlich sind:
Politische Akteure denken in Territorial-
beziigen (Wédhler-, Ressourcen- und
Kompetenzabhingigkeit),  wirtschaft-
liche Akteure denken in funktionalen Be-
ziigen. Politische Akteure konnen die
Kosten der Kooperation sehr gut, die
Vorteile schlecht kalkulieren, meist auch
deshalb, weil die Kosten sofort, die Nut-
zen aber Kollektivgutcharakter haben
(dem einzelnen Akteur kaum zurechen-
bar sind) und héufig erst nach der Wahl-
periode anfallen; wirtschaftliche Akteure
konnen die Nutzen und Kosten der Ko-
operation besser berechnen;

— die Themen der Kooperation Kollektiv-
gutcharakter haben, wobei der daraus flir
die wirtschaftlichen Akteure resultieren-
de Nutzen relativ diffus und — im indivi-
duell zurechenbaren Teil —klein bleibt;

— die Kooperationsprozesse — aus Griin-
den politisch-administrativer Konsens-
findung — fiir wirtschaftliche Akteure

zef unter der Dominanz kommunaler In-
teressen und politisch-administrativer
Entscheidungskalkiile der Zweck der
Kooperation aus dem Blick verloren

hiufig zu aufwendig sind und in ungiin-
stiger Aufwand-FErtrag-Relation stehen;

politisch-administrative Kooperations-
prozesse in der Region die legitimierende

wird und sich die Interessen primér auf
Verteilungs- und Kompensationsfragen
richten;

— wichtige Komplementérfunktionen
wahrzunehmen, etwa bei Fragen der Ar-
beitsmarktpolitik, bei Mafinahmen zur
Umweltverbesserung (z. B. im Verkehrs-
oder Energiebereich), bei der Wirt-
schaftsforderung oder bei der Umstruk-
turierung der Wirtschaft;

— finanzielle und technische Unterstiit-
zungsleistungen zu gewinnen, etwa
durch Sponsoring oder Beteiligung an ei-
ner gemeinsamen Regionalen Entwick-
lungsgesellschaft.

Die Mitwirkung der Wirtschaft in regiona-
len Kooperationen ist selektiv. Vertreter
der Wirtschaft sind zundchst nur an
Themen interessiert, die unmittelbar unter-
nehmerische Belange beriihren (z. B. Regio-
nalmarketing, Investitionsférderung, Inno-
vationsstrategien, Arbeitsmarktstrategien).
Es kommt fiir eine léngerfristige Kooperati-
on darauf an, das Interesse der Wirtschaft
an ,,ihrer” Region zu intensivieren, was teil-
weise dadurch erschwert wird, dal immer
mehr Wirtschaftsfiihrer regionale ,,Mana-
ger auf Zeit” in multiregionalen GroBunter-
nehmen sind und folglich geringe Regional-
bindung entwickeln. Dariiber hinaus wird
die Mitwirkung der Wirtschaft aber auch
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Absicherung der Ergebnisse durch
Gemeinderite und Kreistage bendétigen.
Damit werden externe Entscheider einbe-
zogen, die die Kooperationsergebnisse
entwerten konnen. Fiir die Wirtschaft
folgt daraus eine gewisse Unkalkulierbar-
keit der Kooperationablaufe und -ergeb-
nisse.

7 Stabilisierung der
regionsbezogenen Kooperation

Regionsbezogene Kooperationen sind stor-
anfélliger als projektbezogene Kooperatio-
nen, weil Kooperationsinhalte und -nutzen
erst im Verlauf der Kooperation sichtbarer
werden. Projektbezogene Kooperationen
haben ihre entscheidenden - Hirden zu
Beginn, in der Bereitschaft der relevanten
Akteure, zusammenzuarbeiten. Regionsbe-
zogene Kooperationen haben dariiber hin-
aus auch im Kooperationsablauf stindig
Hiirden der Motivation zu iiberwinden.
Regionale Kooperation bedarf eines gewis-
sen ,,Motivationsmanagements”:

— Wesentliche Voraussetzung ist, daf} ein-
fluireiche Reprisentanten der Region
sich fiir die Kooperation engagieren, und
zwar als Person, nicht nur als Institution
(Ubernahme , regionaler Fiihrerschaft”).

— Die Kooperation bedarf der Inszenie-

rung: Sowohl die Kooperationsersffnung
als auch die zwischenzeitliche Koopera-
tionsverstirkung gelingt nur, wenn hoch-
rangige Personlichkeiten aus der Region
oder von auflerhalb (z. B. Minister) mit-
wirken. Im Verlauf der Kooperation ist
es forderlich, wenn die Chefebene der
beteiligten Institutionen ihr Engagement
und ihre Unterstiitzung zum Ausdruck
bringt, etwa durch die Ubernahme der
Leitung einer Arbeitsgruppe.

Die Kooperation bedarf einer transpa-
renten und (iiber den Verlauf der Koope-
ration) strukturierten Steuerung, um
Mitarbeit zu motivieren und zu Ergeb-
nissen zu fithren. Die einzelnen Sitzun-
gen miissen klar aufeinander bezogen, die
jeweiligen Fortschritte erkennbar und der
Bezug der Schritte zum Kooperations-
ziel transparent sein. Dabei kénnen ex-
terne Moderatoren diese Funktion meist
wirkungsvoller wahrnehmen als Koope;
rationsmitglieder, weil ,,Fithrung aus den
Reihen der Teilnehmer” zum Problem
des ,,primus inter pares” fithren kann.

Dartiber hinaus bietet sich aufgrund der bis-
herigen Erfahrungen mit regionaler Koope-
ration an,

— die Mitglieder iiber sozio-emotionale
Zusatznutzen zu motivieren (Entwick-
lung einer Gruppenkohésion/einer Netz-
werkbeziehung, moglichst mit positiven
Imageeffekten in der Offentlichkeit),

zwar ,regionsbezogen”zu beginnen, sich
aber relativ rasch projektbezogenen An-
sitzen zuzuwenden, ohne dabei die Ent-
wicklungsperspektive aus den Augen zu
verlieren (,,perspektivischer Inkrement-
alismus” (K.Ganser));

inhaltlich selektiv vorzugehen und die
Problembearbeitung an der Konfliktrege-
lungskapazitit auszurichten: zundchst
solche Themen auszuklammern (oder auf
das Machbare umzudefinieren), die kon-
flikthaltig, d.h. ,,sperrig”zu werden dro-
hen, oder aber — sofern das méglich ist —
die Konfliktregelungskapazitit im kon-
kreten Falle iiber Regelungen (z. B. ,,Spit-
zengespriiche”, Mediationsverfahren) zu
erweitern;

(wenn moglich) die Teilnehmer zu einer
Selbstverpflichtung zu gewinnen, fiir die
Kooperation Personal und/oder Res-
sourcen zur Verfiigung zu stellen. Ohne
eine Geschiftsstelle (mindestens eine
hauptamtlich zustidndige Person) fehlt
solchen Kooperationsprozessen hiufig
die Stabilitét tiber ldngere Zeit.
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8 Griinde fiir das Scheitern
der regionalen Kooperationen

Kooperationen, insbesondere regionsbezo-
gene Kooperationen, scheitern haufig an
folgenden Faktoren:

— Sofern die Kooperation von einer aufler-
halb der Region stehenden Institution
angestoflen wird (z.B. im Rahmen der
ExWoSt-Férderung), kann die Koopera-
tion milingen, wenn die Akteure inner-
halb der Region das Kooperationspro-
jekt nicht zu ,ihrem Projekt” machen.
Fiir extern initiierte Kooperationsvorha-
ben ist entscheidend, daB interne Akteu-
re Verantwortung fiir den Projekt-Prozef3
iibernehmen (z. B. dadurch, daf3 die Len-
kungsgruppe Steuerungsfunktion tiber-
nimmt, Arbeitskreise durch interne
Akteure geleitet werden).

— Der Kooperationsnutzen bleibt zu diffus
(wird nicht gentigend operationalisiert),
wihrend die Kooperationskosten sehr
konkret wirksam werden. Ursachen fiir
dieses Miverhiltnis zwischen erwarte-
ten Vorteilen und Kosten der Koopera-
tion kdnnen sein:

» Die Zahl der Teilnehmer ist zu grof,
zu heterogen in den Interessen und zu
ungleich in der Bereitschaft, fir die
regionale Kooperation Zeit und Perso-
nal zu investieren,

¢ die Motivation zur Kooperation ist
nicht gegliickt, weil z.B. das gemeinsa-
me ProblembewuBtsein nicht geweckt
wurde, sozio-emotionale Zusatznut-
zen fiir die Teilnehmer nicht geschaf-
fen wurden, Rahmenbedingungen sich
demotivierend verschlechtert haben
(Regierungswechsel, Finanznot, ,,Ver-
waltungsmodernisierung” u.4.),

« die einzelnen Teilnehmer bleiben zu
eng in ihren institutionellen Bindungen
verhaftet, weil sie sich z.B. nicht von
institutionellen Egoismen” 16sen kon-
nen, sich an der Gruppenarbeit nur se-
lektiv bei ,,ihren” Themen beteiligen
oder von ihren Vorgesetzten nicht ge-
niigend unterstiitzt werden.

— Es gelingt nicht, das flir netzwerkartige
Kooperationsformen unerlaflliche Ver-
trauen zwischen den Partnern aufzubau-
en. Zum Teil scheitert das bereits daran,
daB die Partner sich nicht als gleichwertig
anerkennen (z. B. in Verdichtungsriumen
im Verhiltnis kreisfreier Kernstadt zu
kreisangehorigen Umlandgemeinden).

— Die Verbindung zwischen informellen
Netzwerken und Herkunftsinstitutionen
der Teilnehmer gelingt nicht oder nur un-

56

zureichend. Die Teilnehmer geraten zu-
nehmend in Schwierigkeiten, die Rele-
vanz ihrer Netzwerkarbeit in ihrer Her-
kunftsinstitution bewuflt zu machen und
dafiir Unterstiitzung zu gewinnen sowie
die Mitwirkung der Herkunftsinstitution
zu stabilisieren. Kooperationsnetzwerke
miissen eine systematische Informati-
onspolitik gegeniiber ihren Herkunftsin-
stitutionen betreiben (positives Image
fir Netzwerk schaffen).

Die relevanten Entscheidungstriger der
Region/der beteiligten Institutionen ste-
hen nicht hinter der Arbeit des Netzwer-
kes; von auflen kommende Stérungen
(z. B. Kritik an der Netzwerkarbeit) wer-
den von den Entscheidungstragern nicht
abgefangen und kénnen demotivierend
auf die Netzwerkarbeit durchschlagen.

Die Selbstbindung der Teilnehmer gelingt
nicht — die wenig formalisierte Koopera-
tion reicht vielfach nicht aus, notwendige
Selbstbindungen zu verstirken. Die
Kooperation wird immer nachrangiger
behandelt, bisher noch engagierte Teil-
nehmer verlieren in der Folge ebenfalls
ihr Kooperationsinteresse, die Koopera-
tion ,,schlift ein”.

Der Kooperation wird nicht die ,,Zeit des
Reifens” gelassen — der implizite Zwang
zu vorzeigbaren Ergebnissen verleitet zu
»Aktionismus ohne Perspektive”.

Das Kooperationsmanagement ist den
Anforderungen von Netzwerken nicht
gewachsen, weil

+ Fithrungsfunktionen innerhalb der
Kooperation nicht wahrgenommen
werden resp. die Moderation diese
Fuhrungsfunktion nicht ausfiillen
kann;

» selbstbindende Regelungen (als Ersatz
fiir den fehlenden Institutionenrahmen
der Netzwerke) nicht entwickelt oder
nicht verstirkt werden;

+» die Riickkopplung der Arbeit in der
Kooperationsgruppe an etablierte
Institutionen der Region nicht gelingt -
die Umsetzungschancen flir die
Kooperationsergebnisse in der Folge
sinken;

+ Konflikte nicht addquat bearbeitet
werden konnen (z. B. durch Trennung
in sachliche, institutionelle und per-
s6énliche Konflikte, durch Suche nach
geeigneten Kompromissen);

+ die arbeitsteilige Differenzierung in
Arbeitsgruppen sich verselbstindigt —
es gelingt nicht, die Ergebnisse der
Arbeitsgruppen in ein stimmiges
Gesamtkonzept zu integrieren;

 regionale Kooperationsforen immer
mehr auch dafiir verwendet werden,
um Probleme aus den politischen
Arenen herauszubringen (und sie still-
zulegen), wodurch eine Uberfiille von
Kooperationsforen entsteht, so daB
die Relevanz der einzelnen Foren in
Relation zur Gesamtzahl der Foren
entwertet wird — was demotivierend
auf die in den Foren kooperierenden
Experten wirkt.

— Die Finanzierung der Kooperation und

der Kooperationsprojekte ist — weil mit
Verteilungsproblemen belastet — schwie-
rig zu 16sen. Konsensfihig sind Finan-
zierungsmodelle, die einem strikten
Aquivalenzkonzept folgen (do-ut-des-
Relation). Praktisch gehen aber immer
auch Elemente eines interkommunalen
Finanzausgleichs ein (die wohlhabende-
ren Gemeinden werden anteilig zu hohe-
ren Lasten herangezogen).

Es gelingt nicht, die latenten Konkur-
renzbeziehungen zu bestehenden regio-
nalen Institutionen (z. B. Mittelinstanz,
Kreise, andere Regionalverbinde) kon-
struktiv aufzufangen: Die etablierten In-
stitutionen fithlen sich herausgefordert
und kdnnen bewubt ,,Storeinfliisse” or-
ganisieren.

Die Legitimationsproblematik solcher
politisch kaum zu kontrollierenden ,,in-
termedidren  Strukturen”  (zwischen
Markt und politischen Entscheidungs-
gremien) wird nicht geldst — MiBtrauen
der ,,Ausgeschlossenen” wichst und
fithrt zu Storeinfliissen.

9 Magliche Unterschiede

zwischen Verdichtungsriumen
und anderen Riiumen

Regionale Kooperationen unterscheiden
sich zwischen Verdichtungsriumen und
Nicht-Verdichtungsrdumen:

— Akteure der Verdichtungsriume leben in
einem Umfeld, das viel dichter mit regio-
nalen Institutionen der interkommunalen
Zusammenarbeit ausgestattet ist, so dafl
der Bedarf nach neuen Kooperationsfor-
men hier niedriger sein kann. In lénd-
lichen Riumen fehlen hiufig regionale
Kooperations-Institutionen, so dafl der
regionale Kooperationsbedarf seltener
von bestehenden Institutionen aufgegrif-
fen werden kann.

— Die Kooperation im lindlichen Raum
wird stirker durch externe AnstéBe oder
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die Abwehr regionsfremder Einfliisse be-
stimmt als durch einen kollektiven Wil-
len, die regionale Entwicklung in die eige-
nen Hinde zu nehmen. Kooperation im
landlichen Raum wird nicht selten unter
der Perspektive initiiert, staatliche Ver-
teilungsentscheidungen zum eigenen
Vorteil zu beeinflussen.

— Die Kooperation im landlichen Raum ist
zudem hoheren Hiirden unterworfen,
weil die Verwaltungskraft der Gemein-
deni.d.R. geringer ist, so daB} die relativen
Kosten der Kooperation besonders hoch
sind. Hinzu kommt, daf} die beteiligten
Akteure meist sehr viel heterogener als in
Verdichtungsrdumen sind, zumal Einzel-
persdnlichkeiten entscheidender sind als
organisierte Interessen/Gruppen.

— In Verdichtungsriumen wird anderer-
seits die Kooperation vielfach behindert
durch

1. sehr komplizierte Entscheidungs-
strukturen (z.B. bei der politischen
Mehrheitsbildung, durch mehrstufige
Abstimmung in Stddten {iber Bezirks-
rite und Stadtrite, durch starken
lokalpolitischen Parteieneinfluf),

2. ausgeprigte Kernstadt-Umland-Kon-
flikte, die das Vertrauen in die Zusam-
menarbeit erschweren,

3. das geminderte Kooperationsinteres-
se der Kernstadt, weil diese sich an
der regionalen Kooperation vorbei mit
Landesministerien kurzschlieflen und
ihre Angelegenheiten im direkten Weg
zu Ministerien regeln kann.

10 Leistungen und Grenzen
der regionalen Kooperation

Regionale Kooperationsverfahren, die sich
durch ,,weiche” Kooperationsformen aus-
zeichnen, bearbeiten in der Regel Themen,
die von den traditionellen Aufgabentrigern
nicht oder nicht addquat wahrgenommen
werden, sei es, weil formale Zustindigkei-
ten fehlen, daf} die Thematik zu neu ist oder
dafl die Routinen der Institutionen nicht
mehr greifen. Die ,,weichen” Kooperations-
formen verhalten sich insofern auch etwas
anders als die traditionellen ,harten” For-
men der Kooperation, wie sie in Zweckver-
binden resp. Planungsverbinden seit fast
einhundert Jahren etabliert wurden.

Diese neuen Kooperationsformen sind
offenbar besonders geeignet fiir
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— Aufgaben der regionalen Selbststeuerung
(im Rahmen der ,,Regionalisierung der
Strukturpolitik™),

— die Zusammenarbeit zwischen offent-
lichen und privaten Trigern der
Problembearbeitung (public-private
partnership) sowie

— neue Aufgaben, die ,,quer” zu traditionel-
len Kompetenzverteilungen liegen (z. B.
Themen der ,,nachhaltigen Regionalent-
wicklung”).

Sie kénnen zudem auch insofern produktiv
auf das bestehende Institutionensystem
einwirken, als sie moglicherweise in diesen
Institutionen Lernprozesse auslésen mit
der Wirkung, daB dort flexiblere, effiziente-
re und problemadéquatere Formen der Pro-
blembearbeitung gewihlt werden (z.B.
Projektmanagement, Antragskonferenzen
bei komplexen Genehmigungsverfahren).

Regionale Kooperationen des neuen Typs
kénnen nur in Erginzung zu bestehenden
Institutionen wirken. Denn sie besitzen kei-
ne eigenen politisch-legitimierten Entschei-
dungsstrukturen: Weder konnen sie Ersatz
fiir politische Fithrung sein noch diirfen sie
die politische Verantwortung usurpieren.

Aber darin konnte eine gewisse Gefihrdung
liegen, nidmlich dann, wenn sie zum ,,Ver-
schiebebahnhof” fiir ,,sperrige” Themen ge-
macht werden, die von den zustindigen
Stellen vermieden werden.
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