Wolfgang Himmel

.Lernende Region Bodensee"-

Reflexionen iiber den Gestaltungsprozess
regionaler Netzwerke

1. Elemente, Bedingungen und Voraussetzungen regionaler
Lernkultur

1.1 Wie lernen Regionen
Die folgenden Gedanken resultieren aus Erfahrungen in mehreren lo-
kalen, regionalen und grenziiberschreitenden Kooperationsprojekten am Boden-
see. Sie sind abgeleitet von der Vision, dass Menschen dann am besten lernen,
wenn
* sie selbst davon betroffen sind, also einen Anwendungsbezug haben
* sie selbst ihren Lernprozess steuern kénnen; diese Selbststeuerung be-
ginnt im Grunde bei der Auswahl der Lernziele und Inhalte
¢ die vorhandenen eigenen Potenziale im Lernprozess Berticksichtigung
finden (Lebens- und Berufserfahrung, persénliche Voraussetzungen)
¢ die Unterschiedlichkeit der anderen Lerner als produktiv fiir den eige-
nen Lernprozess erkannt, geschitzt und integriert wird
(Vgl. Himmel 1999, S. 92).

Diese Kriterien gelten fir individuelle Lernprozesse genauso wie fir
organisationale und regionale Austausch- und Verdnderungsvorginge. Immer
geht es darum, dass unterschiedliche Rollentrager mit je individueller Biografie
miteinander etwas schaffen, was sie alleine nicht zu Wege bringen kénnen oder
wollen.

Regionen kénnen, genauso wie Individuen und Organisationen, mehr
oder weniger lernfihig sein. Regionen unterscheiden sich nicht nur durch ihre
Phidnomene (Gebdude, Industrieansiedelung), ihre geopolitische Lage (Randre-
gion, Metropolregion) und ihre statistischen Daten (Bruttosozialprodukt, Wert-
schopfung, Arbeitslosenrate). Sie besitzen ihr jeweils eigenes Gesicht, ihre eige-
ne Geschichte und Kultur. Sie verfiigen iiber ein Bild von sich selbst, sie werden
konfrontiert mit Zuschreibungen von auflen. So erscheinen manche Regionen
attraktiv oder unattraktiv, dynamisch und innovativ oder statisch und konserva-
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tiv. Der Erfolg von Regionen ist auch dadurch bedingt, wie sie nach innen agie- |
ren. Erfolgreiche Regionen zeichnen sich durch eine Politikfelder Gbergreifende, -
integrative Zusammenarbeit, durch gemeinsam getragene Leitbilder und durch
attraktive Fremdzuschreibung aus. Meine Vermutung ist, dass offene gastfreund-
liche, selbstbewusste, tolerante, optimistische und kooperative Regionen genauso
erfolgreich sind wie Individuen mit eben diesen Eigenschaften. Fiir erfolgreiche
Personlichkeits-, Organisations- und Regionalentwicklung ist die Orientierung
an den jeweiligen Stiarkephanomenen erfolgversprechend. Selbstbewusste Ein-
heiten konnen dann eher die Fahigkeit zur (auch kritischen) Selbstreflexion ent-
wickeln als verschlossene, pessimistische und depressive Einheiten.

Ubertragen auf Netzwerke in einer Region sind meines Erachtens nach
Erfolgskriterien auszumachen. Auch wenn es banal klingen mag, so gilt doch:
Entscheidend fir den Erfolg ist der Erfolg. Dabei muss nicht zwingend bereits ein
Erfolg gegeben sein, haufig reicht auch die gemeinsam geteilte Erwartung auf
einen Erfolg. Es bedarf eines konkreten Problems, das nicht von Einzelakteuren
allein gelost werden kann und einer gemeinsam formulierten Sicht auf dieses
Problem, weil erst die unterschiedlichen Perspektiven altenative Losungswege
zulassen. Gemeinsame Voraussetzung ist eine positive Identifikation mit der Re-
gion, wobei die Griinde fiir diese Identifikation durchaus unterschiedlicher Na-
tur sein konnen. Hilfreich, aber nicht zwingend ist die gemachte Erfahrung in
der gemeinsamen Lésung von Aufgaben. Die Zusammenarbeit in Netzwerken
setzt voraus, dass alle Beteiligten die begriindete Hoffnung haben, dass die Ko-
operation Nutzen fiir alle Beteiligten stiftet. Allein die Erwartung eins Nachteils
durch Nichtbeteiligung ist eine wenig tragfahige Basis. Der zu erwartende Nut-
zen der Zusammenarbeit muss im Vorfeld kommuniziert werden, um divergie-
rende Nutzererwartungen transparent zu halten. Forderlich ist eine gelebte Ko-
operationskultur in der Region; diese Kultur wird stark davon beeinflusst, wie
sich die Schliisseipersonen verhalten (Landrat, Arbeitsamtsdirektor, Oberburger-
meister, Kammerprisident, etc.). '

Kooperationen setzen starke, selbstbewusste Partner voraus; wer sich
seiner Kompetenzen nicht sicher ist, ist auch kein sicherer Kooperationspartner.
Nur selbstbewusste Kooperanden konnen die Aufgaben, Funktionen und Eigen-
dynamiken der unterschiedlichen Akteure angemessen erkennen, wahren und
gestalten. Kooperation bedeutet die Fahigkeit zur Koopetition, das heift gleich-
zeitiges Vorhandensein von Kooperation und Konkurrenz, und ein Uberzeugt-
sein von der Theorie der wachsenden Ertriige (,eine gute Kneipe profitiert von
der Kneipe nebenan”). Nachhaltige Kooperationen setzen regionale Leitbilder
oder Zielsetzungen voraus, in denen sich das gemeinsame Interesse an der Stér-
kung der Region im Interesse der Region und ihrer Akteure ausdriickt.
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1.2 Potenziale regionaler Akteure

Das Konzept Lernende Region denkt flexible Strukturen, die je nach
Problemanfall genutzt werden. Es kann mit dem menschlichen Gedachtnis ver-
glichen werden, welches vorhandene (schon einmal gedachte) Bahnen des Ge-
hirns reaktivieren und quasi an jeder Stelle des Organismus abrufen kann. je
nach Bedarf werden bestimmte Akteure aktiviert und zusammengefiihrt, bzw.
finden nach dem Prinzip der Selbstorganisation die passenden Akteure zusam-
men. Deshalb sind vor allem jene Akteure relevant, die in der Region schon als
bedeutsam, kompetent und kooperativ bekannt sind. Regionale Netzwerker stellen
die Verbindungsknoten zum regionalen Gedachtnis her und kénnen zielgerich-
tet und schnell Verbindungen schaffen.

Potenziale ergeben sich aus der Aufgabenstellung der Institution und
der Bedeutungszuschreibung durch andere. Arbeitsamter haben eine andere Rolle
als Bildungstrager, Klein- und Mittelunternehmen haben andere Entscheidungs-
spielraume als globale Konzerne. Dazu kommen die unterschiedlichen geogra-
fischen Aktionsradien bzw. Zustindigkeiten. Unterschiedliche Moéglichkeiten
(Potenziale) konnen als Hindernis oder als Chance zur Steigerung von Diversitét
gewertet werden. Wichtig ist, dass die unterschiedlichen Grenzen der Mitwir-
kung und die unterschiedlichen Interessenlagen berlicksichtigt werden:

Kompetenzen der Individuen, welche ihre Finrichtung vertreten: Ist die
Fahigkeit zur Zusammenarbeit bei Wahrung der eigenen Interessen (Koopetition)
vorhanden? Dazu gehoren philosophische, motivierte Einstellungen, ein Bewusst-
sein Uber die Begrenztheit der eigenen Vorstellungswelt, Kommunikations- und
Reflexionsfihigkeit und ein gesundes Bewusstsein tiber die eigenen Stirken.

Kooperations- bzw. Lernkultur in einer Region: Sie kann integrative
kooperative und kreative passgenaue Losungen von gemeinsam erkannten Pro-
blemen fordern. Diese regional spezifische Kultur griindet auf Geschichte, Selbst-
und Fremdbild, Traditionen. Sie ldsst sich von aufien beschreiben und kann in
langfristigen Prozessen entwickelt werden.

Z. Relevante Faktoren fiir den Gestaltungsprozess

2.1 Kooperationspartner — relevante Akteure
Als Ausgangpunkt sind folgende Situationen denkbar:
¢ [sgibt ein Problem, eine Aufgabe in der Region.
¢ Eine bestimmte Idee passt zur Ldsung fur ein relevantes, identifiziertes
Problem in der Region.

e Ein AnstoB von auflen (Finanzierung), wird von einer Person in der
Region aufgegriffen. Diese sucht sich weitere geeignete Partner/innen
innerhalb der Region.
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e FEinige Akteure entwickeln Visionen fur die Losungsansatze in ihrem
eigenen Politikfeld und beziehen andere mit ein.

e Dierichtigen Leute sind zur richtigen Zeit an der richtigen Stelle, unter-
sttitzt durch eine fordernde regionale (Lern-)Kultur.

In der einschlagigen Literatur findet sich immer wieder der Begriff der
‘elevanten regionalen Akteure, ohne dass damit niher definiert wird, was einem
-‘egionalen Akteur Relevanz verleiht. In der Regel werden darunter (Kommunal-)
_eute wie Blrgermeister oder Landrite, Parteien- und Gewerkschaftsvertreter
Ind Unternehmerpersonlichkeiten subsumiert. Ob sie jeweils kooperationsrele-
vant sind oder ganz andere Akteure in Blick genommen werden sollten, hiangt
vom jeweiligen Projektziel ab, das in Kooperation verfolgt werden soll. Ansatz
st zu prifen, ob ein Akteur fiir ein Vorhaben unbedingt nétig ist. Sein Stellen-
wert in der Region ist nicht zwangsldufig nutzlich fir jede Art von Kooperations-
vorhaben. Er wird auch nur dann fir eine Zusammenarbeit zu gewinnen sein,
wenn es gelingt, den Nutzen fir ihn und seine Institution auszuweisen. Im Vorfeld
sollte geklart sein, wie viel Energie, Ideen, Kontakte oder sonstigen Potenziale
der jeweilige Akteur einbringen kann und will. Allerdings kann es in bestimmten
Konstellationen auch sinnvoll sein, wichtige Akteure friih einzubinden, auch
wenn zunachst nur wenig von ihnen zu erwarten ist und ihre Relevanz erst in
spateren Projektphasen wichtig wird. Nachtrigliche Einbindungen in laufende
Kooperationsvorhaben erweisen sich in der Regel als schwieriges Unterfangen.
Das Kriterium ,die Chemie muss stimmen” erweist sich zwar in der Praxis als
zentral; Empfehlungen, wie Ubereinstimmungen (,Chemie”) im Vorfeld festge-
stellt werden kénnen, kénnen aus naheliegenden Griinden nicht gegeben wer-
den.

Regionale Initiativen erfahren politische Unterstiitzung nur in dem Malle,
in dem sie sich auch darum bemuhen. Politische Unterstiitzung kann fir den
Erfolg hilfreich, muss jedoch nicht entscheidend dafiir sein. Wichtig ist die Wahl
des richtigen Zeitpunkts der Einbeziehung der Politik. Die Idee muss bereits ei-
nen gewissen Umsetzungsgrad erreicht haben, damit sie aussichtsreich kommu-
niziert werden kann. Sind schon einige Schritte gegangen und sind erste Erfolge
abzusehen, wird die Politik eher unterstiitzen. Politische Unterstiitzung kann
man dann eher erreichen, wenn zu den Fragen nach dem Nutzen fir die Biirger-
innen und Birger, den aufzubringenden Kosten und zu den zu erwartetenden
Folgebelastungen fur die Kommunen und Landkreise klare, eindeutige und ver-
standliche Aussagen gemacht werden.

Je nach regionalem Akteur ist die politische Unterstiitzung mehr oder
weniger wichtig. Offentliche Einrichtungen brauchen das generelle Wohlwollen
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threr sie tragenden Gremien. Dazu ist die Unterstitzung durch die regionalen
Medien hilfreich. Wichtig ist ein hoher Grad an Autonomie bei gleichzeitigem,
generellem politischem Wohlwollen. Dies kann aufgrund vorangegangener Er-
folge eher erzielt werden.

2.2 Uberwindung von Stérfaktoren

Eingriffe bzw. Ubergriffe durch tibergeordnete Hierarchien oder Instan-
zen kénnen einen begonnenen Prozess stéren oder unterbinden. Eine zu groRe
Zahl von Netzwerkpartnern birgt die Gefahr, dass das Netzwerk zu viel Zeit fir
die nétigen Gruppenprozesse (Forming, Norming, Storming) braucht und erst
spat zur ,Performance” kommt. Die groften Gefahren liegen in der mangelnden
Zeit, welche die wichtigen Akteure fur die inhaltliche und informelle Ausgestal-
tung von Entwicklungspartnerschaften einplanen.

Unvermutete Schwierigkeiten zeigen sich z. T. erst in der konkreten
Zusammenarbeit. So kénnen die unterschiedlichen Kulturen und Systeme der
jeweiligen Einrichtungen zunidchst den gemeinsamen Problemléseprozess
behindern. Es geht am Anfang darum, eine gemeinsame Sprache zu finden.
(Beispiel: Volkshochschulen rechnen in Unterrichtseinheiten, Schulen in Schul-
stunden, Kammern in Teilnehmertagen und Hochschulen in Semesterwochen-
stunden bzw. Semesterwochen.) Zuschreibungen wie ,Seilschaften” und ,Filz”
kénnen nur von aufen vorgenommen werden und stellen eine negative Be-
wertung von Phianomenen dar, wie sie bei Netzwerken vorkommen. Gerade
bei Zzieloffenen Prozessen ist das Bild der Seilschaft durchaus brauchbar. Im
Unterschied zu ,kriminellen” Seilschaften sollten regionale Netzwerke einen
tbergeordneten (regionalen) Zweck verfolgen. Dieser muss transparent kom-
muniziert werden.

Die Forderung nach Transparenz kollidiert unserer Erfahrung nach mit
Unsicherheiten und Unklarheiten, die in einem zieloffenen Prozess immanent
sind. Je offener ein Prozess angelegt ist, desto weniger klar und eindeutig kann er
nach auffen kommuniziert werden. Der Wunsch nach Klarheit und Eindeutig-
keit der entfernteren Netzwerkpartner kollidiert dann mit den Interessen der Kern-
gruppe, wenn diese ihre eigenen Ziele und Strategien intern noch nicht ausrei-
chend geklart und absichert hat. GroRe offene Netzwerke stehen unter einer
besonderen und kritischen Beobachtung durch jene regionalen Akteure, die nicht
der Kerngruppe angehéren und die fiir sich die Kosten-Nutzen-Uberlegungen
noch nicht abschlieBend entschieden haben. Deshalb sollten erst die Ziele und
Strategien der Kerngruppe klar herausgearbeitet werden, bevor weiter entfernte
Netzwerkpartner mit einbezogen werden. Fiir den Aufbau von groRen Netzwer-
ken wird es immer wieder Phasen der Offnung und Phasen der Konzentration
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auf die bestehenden Partner geben missen. Dazwischen gilt es, den Vorwurf des
,Mauschelns” von extern auszuhalten und gleichzeitig intern um die spitere
Offnung des Netzwerkes zu werben.

Funktionierende Netzwerke werden zweifelsohne fiir ihre Mitglieder
eine Steigerung der Karrierechancen innerhalb und/oder aullerhalb ihrer bishe-
rigen Institutionen bewirken. Alles andere wére auch nicht sinnvoll. Der Neid
dartiber kann Ausdruck einer destruktiven Haltung von Kooperationsverweige-
rern sein. Netzwerke sollten neben der Verfolgung gemeinsamer und regionaler
Ziele auch die Leistungen der in ihnen arbeitenden Personen honorieren und
ihre individuellen Karrieren férdern helfen.

Fehlt den Netzwerken die Offenheit, je nach Notwendigkeit neue Part-
ner zu integrieren, riskieren sie eine gewisse Erstarrung. Diese kann sich darin
ausdricken, dass man mit dem schon Erreichten zufrieden ist und keine weite-
ren Veranderungen winscht. Gefragt sind deshalb ,unruhige Geister”, die tiber-
geordnete Ziele verfolgen, sich auch mal zwischen alle Stiihle setzen und ein
von allen akzeptiertes Netzwerkmanagement betreiben, das immer wieder die
Gemitlichkeit stort. Sie mussen aufgrund ihrer Rolle und ihrer Personlichkeit
ein ausreichendes Gewicht aufbringen.

Netzwerke kénnen die Basis fur flexible passgenaue kooperative Lo-
sungen abbilden. In der Konkretisierung von neuen Aktionen muss sich die Fi-
higkeit zur Zusammenarbeit stindig neu beweisen. Besonders deutlich wird dies
beim Wechsel von Leitungspersonal. Neue Netzwerkmitglieder brauchen eine
gewisse Zeit und die Unterstiitzung durch die anderen, damit sie die ihm inne-
wohnenden Systematiken und netzwerkbiografisch erworbenen Normen und
Regeln verstehen und nutzen kénnen.

2.3 Die Rolle der Weiterhildung

Weiterbildungseinrichtungen sind als Dienstleistungseinrichtungen
genauso Akteure mit eigenen Interessen wie andere Einrichtungen. Dazu kon-
nen sie thre Kompetenzen hinsichtlich ihrer erwachsenenpidagogischen Instru-
mentarien (Moderation, Koordination) und als Netzwerker ihre Zugange zu inte-
ressanten Gruppen der Bevolkerung einbringen. Andererseits sind sie gefahrdet,
sich zu sehr in den Mittelpunkt des Netzwerkes zu stellen. Regionale Problemla-
gen lassen sich nur bedingt mit klassischer Qualifizierung und Weiterbildung
I6sen. Weiterbildungseinrichtungen sind genauso wie andere Akteure in der
Region der Notwendigkeit des Strukturwandels unterworfen (verandertes Kun-
denverhalten, neue Lerntechnologien, etc.). Sie brauchen dazu auch Hilfe von
aullen,
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Die Chance in der Mitwirkung beim regionalen Netzwerk liegt aber '

auch darin, dem Netzwerk selbst Dienstleistungen anzubieten: '

* Initiierung, Kooperationsanstiftung

* Bedarfsanalysen

* Moderation und Koordination des Netzwerks.
Wichtig dabei scheint, die jeweilige Rolle deutlich zu machen. So sollte man
nicht einerseits die Ausschreibung fiir eine Netzwerkdienstleistung vorbereiten
und danach als Anbieter auftreten. Neutrale Dienstleistungseinrichtungen kén-
nen hier eine sinnvolle Arbeit leisten.

Weiterbildungseinrichten unterliegen zunichst auch der Logik und des
Zustandigkeitsbereichs des sie finanzierenden Politikfeldes. Sie ermoglichen
andererseits in ihrer Gesamtheit aufgrund ihrer Heterogenitat vielfaltige Koope-
rationsbeziehungen zu beinahe allen Politikfeldern. Um eine integrierende iiber-
geordnete Rolle spielen zu kénnen, missen fachdisziplindre Schranken inner-
halb der Einrichtungen abgebaut und stimmige Kooperationsbeziehungen zwi-
schen ihnen aufgebaut werden. Konkurrenten um die integrierende Funktion
sind Akteure der regionalen Planung (Wirtschaftsférderungs- , Stadt- und Regio-
nalmarketinggesellschaften, Sozialplaner, etc.). Neben Padagogen verfiigen an-
dere Professionen (Stadtplaner, Wirtschaftsgeografen, Verwaltungswissenschaft-
ler, etc) tber regional nutzenstiftende Kompetenzen.

3. Fazit

‘ Netzwerke sollten nicht Selbstzweck sein, sondern den Beteiligten nach-
vollziehbaren Nutzen stiften. Sie sind sonst nur so lange lebensfihig, wie sie von
aulBen alimentiert werden. Netzwerke kénnen scheitern, bei

* Unklarheit tiber das, was man zusammen machen will/soll

* unklarer Trennung zwischen Steuerung und ,operativem Geschaft”
* schwachen Partnern

* zu wenig Zeit fiir den Prozess, fir informellen Gedankenaustausch
* Burokratismen

* Fehlen von Sanktionsmoglichkeiten.

Einerseits startet kein regionales Netzwerk bei Null. in der Regel
wird auf Vorerfahrungen und bestehende Kooperationen zuriickgegriffen.
Andererseits werden regionale Netzwerke je nach Aufgabenstellung bzw. Pro-
olemlage immer neu zusammengestellt werden miissen. Das Netzwerk selbst
kann ja nicht Ziel sein. Ob ein Netzwerk funktioniert, zeigt sich an seiner ,Per-
formance”. Die Aufgabenstellung muss
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* leistbar
¢ finanziell lukrativ
* ausreichend schwierig/lkomplex sein, so dass sie nicht von einem ein-
zelnen Netzwerkpartner erledigt werden kann
* Erfolgsaussichten haben
» Aufmerksamkeit der Presse und der Politik hervorrufen.
Darliber hinaus muss Netzwerkverweigerung unattraktiv sein.

Projekttrager haben die schwierige Aufgabe zu gewihrleisten, dass 6f-
fentliche Gelder effizient und effektiv eingesetzt werden. Zum Teil zieloffene
Prozesse beim Aufbau von regionalen Strukturen erfordern eine neue Art der
Projektbegleitung und des Projektcontrollings. Im Spannungsfeld zwischen ge-
wlinschter Planungssicherheit und flexibler passgenauer Mafnahmen sollten
Verfahren des begleitenden Controllings und der Risikobegrenzung partnerschaft-
lich ausprobiert werden. Gefragt sind kompetente kritische Mitdenker/innen, die
den Spagat zwischen Finanzierungshestimmungen und &rtlichen Notwendig-
<eiten kreativ und verantwortlich zu nutzen verstehen und dafir die nétigen
Ressourcen und den passenden Spielraum zugestanden bekommen.

Wenn Regionen bei ihren selbstorganisierten Lernprozessen unterstiitzt
werden sollen, bendtigen sie — ebenso wie Individuen — nicht so sehr Lehrer,
sondern viel mehr Lernbegleiter, Lernberater und Lernpartner, die sich teilweise
selbst einmischen und sich als zusatzliche externe Reflexionsebene mit ihren
Theorieansatzen und eigenen Praxiserfahrungen anbieten.
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