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Vorwort

Wir leben heute in einer Wissensgesellschaft, in einer Gesellschaft also, in der Wissen
immer zentraler wird als Voraussetzung fiir die wirtschaftliche Entwicklung, fiir das sozi-
ale Handeln und die gesellschaftliche Position des Einzelnen. Lernen ist fiir die Wissens-
gesellschaft eine lebensbegleitende Grundfunktion, die liber Lebensqualitit entscheiden
kann. Dass Menschen das Lernen lernen, wird in der fortschreitenden Wissensgesellschaft

immer wichtiger.

Die durch Strukturveridnderung, Globalisierung und Wertewandel erzeugten Themen und
Probleme sind auch in der Stadt vielféltig und komplex. Alles hat mit allem zu tun und
wirkt sich gegenseitig aus. Ein vernetztes Denken und Handeln ist angesagt: Auf fachli-
cher, auf rdumlicher und auf sozialer Ebene. Die "lernende Stadt" trdgt der Tatsache Rech-
nung, dass komplexe Themenstellungen Transparenz verlangen, dass eine neue Sozial- und
Biirgerkultur notwendig ist, die auf der Kooperation aller in der Stadt vertretenen Gruppen
basiert. Doch wie lernt eine Stadt? Und wie ldsst sich dieses Lernen feststellen? In dieser
Arbeit wird der Versuch unternommen, einen solchen Lernprozess anhand von vier Stidten
in Transformationsldndern darzustellen, in denen ein Stadtmarketing eingefiihrt werden

sollte.
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senschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsgeographie an der Universitét
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terstiitzt hat. Ihm als meinem akademischen Lehrer und Mentor gilt mein besonderer Dank.
Seine motivierende Begleitung hat diese Arbeit erst moglich gemacht. Fiir inhaltliche
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1 Einleitung

1.1 Hinfiihrung zum Thema

In der Privatwirtschaft ist sie seit Jahren ein géngiges Leitbild: die lernende Organisation.
Wie viele andere Themen zuvor hat dieses Leitbild nun auch eine Ubertragung auf die re-
gionale Ebene erfahren. Zahlreiche Publikationen, Forschungsvorhaben und Modellpro-
jekte beschiftigten sich mit regionalem Lernen im engeren und weiteren Sinne.'

In erster Linie geht es darum, sich innerhalb einer Region aktiv auf die globalen Veridnde-
rungen einzustellen und diese nicht blof passiv nachzuvollziehen. Eines der wichtigsten
Instrumente ist in diesem Zusammenhang das Benchmarking. Es basiert auf der einfachen
Idee, dass man aus den Erfahrungen von anderen Organisationen, Stidten, Regionen usw.
lernen kann. Doch warum sollten andere Organisationen, Stdadte, Regionen usw. ihr Wissen
preisgeben und mdgliche Konkurrenten freiwillig von sich lernen lassen? Hier ist ein
,JKulturwandel‘ im Wettbewerb vor allem im regionalen Umfeld eingetreten: An die Stelle
eines Benchmarking® mit dem bestmdglichen Ergebnis, das vielfach nur zu punktuellen
Verbesserungen in bestimmten Fach- bzw. Problembereichen fiihrt, tritt ein ,,Benchlear-
ning®, d.h. der Eintritt in einen gemeinsamen iibergeordneten Lernprozess.

Gleichzeitig und parallel zu den genannten Prozessen wird im Ansatz der Lernenden Regi-
on ein Paradigmenwechsel in der Regionalentwicklung sichtbar: An die Stelle auBBenge-
steuerter hierarchischer, subventions- und interventionsgeprigter Programme treten Initia-
tiven, die die endogenen Potentiale der Region nutzen und stirken sollen. Aus passiv Be-
troffenen sollen Akteure werden, die durch die Stirkung ihrer Handlungskompetenz (per-
sonale, soziale, methodische und fachliche Kompetenzen) den Wandel in ihrer Region
selbstdandig gestalten.

Der Ansatz der Lernenden Region ist ein transdisziplindres Konzept; er basiert auf Ansét-
zen aus der Entwicklungspsychologie (individuelles Lernen), der Soziologie (Netzwerke)
und der Betriebswirtschaftslehre (organisationales Lernen).

! Als Beispiele seien an dieser Stelle nur das Modellversuchsprogramm der Bund-Lénder-Kommission und die Arbeiten
von SCHEFF, J. (1999): Lernende Regionen. Regionale Netzwerke als Antwort auf globale Herausforderungen und
SCHAFFER, F. / K. THIEME (1999): Lernende Regionen. Organisation — Management — Umsetzung genannt; im kon-
zeptionellen Teil dieser Arbeit wird der Versuch eines Uberblicks und einer Einordnung dieser Thematik unternom-
men.

Ein Benchmarking bzw. ein umfassender direkter Vergleich im regionalen Umfeld ist aufgrund der unterschiedlichen

historischen Entwicklung, lokaler Besonderheiten und der Komplexitét der Strukturen und Prozesse weiterhin kaum
moglich.



1.2 Ziel der Untersuchung und forschungsleitende Fragestellungen

Einigkeit besteht bisher offenbar darin, dass
o Lernen die Reaktionsfahigkeit auf verdnderte Rahmenbedingungen verbessert,
° Lernen von anderen hilfreich ist,

o Lernen mit anderen die besseren Ergebnisse verspricht.

Das ,Lernen‘ an sich bleibt im Bereich der Regionalentwicklung bisher jedoch eine ,black
box‘. Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, Lernprozesse im regionalen Umfeld sichtbar bzw.
messbar zu machen, um damit die gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse nutzbar zu
machen und eine Ubertragung auf andere Regionen vorzubereiten.

Hierfiir ist zundchst eine tiefere Auseinandersetzung mit den Erkenntnissen der Allgemei-
nen Lerntheorie notwendig, die die Basis fiir alle weiterfiihrenden Ubertragungen bildet.

Folgenden Fragen soll nachgegangen werden:
o Was ist unter ,Lernen‘ zu verstehen? = Begriff
o Wie funktioniert ,Lernen‘? = zugrunde liegende Vorgénge

. Wer lernt in einer Region? = Subjekte
Welche Lernprozesse durchlaufen welche Teilsysteme?

o Warum findet regionales Lernen statt? = Ausloser, Motivation

o Anhand welcher Indikatoren lassen sich Lernen bzw. Lernprozesse feststellen? —>
Erfassungsmoglichkeiten

o Welche Faktoren / institutionalen und situationalen Bedingungen beeinflussen ein
Lernen? - Voraussetzungen und Konsequenzen

1.3 Vorgehensweise

Empirisch untersucht werden diese Fragestellungen anhand der beobachteten Prozesse, die
im Projekt INTERREG II C (96/C200/07) ,,Stadtmarketing als innovative Strategie der
Stadtentwicklung in Mittel- und Osteuropa“ abgelaufen sind. In dem Forschungsprojekt,
das der Lehrstuhl Wirtschaftsgeographie und Regionalplanung der Universitidt Bayreuth
gemeinsam mit den Geographischen Instituten der Universititen Bratislava / Slowakei,
Maribor / Slowenien, Pécs / Ungarn und Plzefi / Tschechische Republik durchgefiihrt hat,

Zwischen den Projektpartnern auf Ebene der Universititen besteht bereits eine langjéhrige wissenschaftliche Koope-
ration in Gestalt des sog. ,,Forschungsfiinfecks®, mit Forschungsbereichen wie etwa die Themenkreise Stadt-Umland-
Entwicklung (1997) oder Einzelhandels-GroBprojekte (2001). Im Projektverlauf sollte und konnte diese Kooperation
noch auf Mitglieder der Stadtverwaltung in den einzelnen Stidten ausgeweitet werden.



sollte tiberpriift werden, inwieweit das Instrument ,,Stadtmarketing* ein geeigneter Weg
zur Losung ganz spezifischer Problemstellungen in den Reformstaaten sein kann.*

Aus folgenden Griinden erscheint dieses Projekt von seiner Idee her als geeigneter Unter-
suchungsgegenstand fiir die hier vorliegenden Fragestellungen:

o Die ,, Teilnehmer* sind Stadte in Transformationslidndern, die sich gegenwirtig noch
in einem massiven und generellen ,,Umlernprozess®“ vom zentralverwaltungswirt-
schaftlichen in ein marktwirtschaftliches System befinden.

. Die (Neu-)Einfiihrung eines Stadtmarketings bedeutet Verdnderungen in den organi-
satorischen Abldufen innerhalb einer Stadt, die erst ,gelernt® werden miissen.

o Ein Stadtmarketingprozess an sich ist konzeptionell auf Lernen angelegt und ange-

wiesen.

. Die parallele Projektdurchfithrung in fiinf Stidten mit permanentem Erfahrungsaus-
tausch hat ein ,Lernen-von-anderen‘ und gleichzeitig ein ,Miteinander-Lernen‘ zum
Ziel.

Es kann also davon ausgegangen werden, dass im Projektzeitraum auch tatsachlich Lern-
prozesse ablaufen. Die damalige personliche Teilnahme der Verfasserin als wissenschaftli-
che Koordinatorin erlaubt weiterhin die Perspektive der teilnehmenden Beobachtung, die
tiefere Einblicke verschafft und ein tieferes Verstindnis der Abldufe erlaubt, gleichzeitig
aber moglicherweise einer distanzierten Objektivitit entgegenwirkt, die durch die direkte
Eingebundenheit begriindet ist. Damit wird immer ein Rest subjektiver Wahrnehmung die
Erkenntnisse, die vorrangig aus personlicher Beobachtung der Verfasserin gewonnen wer-
den, priagen. Auch wird diese Arbeit eine idiographische, d.h. eine ein Einzelphdnomen be-
schreibende Untersuchung sein. Dennoch soll der Versuch unternommen werden, Indikato-
ren (d.h. messbare Tatbestinde) zu entwickeln, die einer objektiven Uberpriifung stand-
halten und die einen partiellen Vergleich der Fallbeispiele ermdglichen. In gleichem Malle
sollen subjektive Wahrnehmungen thematisiert und dargestellt werden, und personliche
Beobachtungen in qualitativen Befragungen, d.h. in Gesprachen mit Experten einer gewis-

sen Kontrolle unterzogen werden.

1.4 Aufbau der Arbeit

Im Theorieteil schlieft sich an die Hinfiihrung zum Thema und die Formulierung von For-
schungsfragen eine theoretische Auseinandersetzung mit den Erkenntnissen der Lerntheo-
rie und ihrer Ubertragung auf die regionale Ebene an. In diesem 2. Kapitel wird untersucht,
wie sich der Ansatz der Lernenden Region theoretisch begriinden ldsst und welchen Belang

4 Diese Fragestellung sollte innerhalb des INTERREG-Projektes untersucht werden, ist aber nicht Thema der hier vor-
liegenden Arbeit.



er fiir die regionalwissenschaftliche Forschung hat. Angesichts der Komplexitdt dieser
Thematik erscheint eine interdisziplindre Anndherung an den Ansatz der Lernenden Regi-
on sinnvoll, zumal sich das Konzept der ,Lernenden Region* aus dem Bereich der be-
triebswirtschaftlichen Forschung (organisationales Lernen) ableitet. Es wird unterschieden
zwischen Lernen auf der Mikro-, Meso- und Makroebene, also zwischen Lernprozessen
beim Individuum, Lernprozessen in Gruppen und Lernen in und von sozialen Systemen.
Hier sollen nur einige maBgebliche Arbeiten herausgegriffen werden, denn diese Uberle-
gungen dienen in erster Linie als Hintergrundinformation zum Versténdnis des Konzeptes
der ,,Lernenden Region®, das fiir die regionalwissenschaftliche Forschung von Belang ist.
Die Frage nach der Weiterentwicklung der Wissensbasis — also dem Lernen — nimmt in
diesem Kapitel eine prominente Stellung ein. Von besonderem Interesse ist dabei die Fra-
ge, wie eine Region lernen kann.

In Kapitel 2.3 soll gezeigt werden, wodurch sich der Ansatz der Lernenden Region von
bisherigen Regionalentwicklungsansitzen unterscheidet, aber auch wo die Beriihrungs-
punkte liegen. In der Literatur zum Konzept der Lernenden Region lassen sich mehrere
Forschungsrichtungen unterscheiden, die sich dem Phdnomen von unterschiedlichen
Blickwinkeln ndhern und unterschiedliche Schwerpunktsetzungen vornehmen, in ihrer
Aussage aber in vielen Feldern Parallelititen und Uberschneidungen aufweisen. Zum einen
soll mit der Darstellung der Versuch einer Gliederung unternommen werden, weshalb die
Moglichkeiten eines humankapitalorientierten, innovationsorientierten und milieuorien-
tierten Ansatzes getrennt dargestellt werden. Zugleich ist es die Aufgabe dieses Kapitels,
herauszuarbeiten, was die wesentlichen Struktur- und Prozesselemente einer Lernenden
Region sind.

Nachdem es sich im empirischen Teil um Fallbeispiele in Transformationsldndern handelt,
diirfen auch transformationstheoretische Uberlegungen (Kapitel 3) nicht fehlen. Der Uber-
gang von der sozialistischen Zentralverwaltungswirtschaft zur Marktwirtschaft soll in die-
sem Zusammenhang als ein Um-Lernprozess betrachtet werden, da zuerst Abstand von den
alten Strukturen gewonnen werden muss, um in einem zweiten Schritt die entsprechenden
Losungsmoglichkeiten fiir die neuen Herausforderungen zu entwickeln. Entscheidende
Untersuchungen stammen z.B. von GOTZ, FASSMANN, HAUSSERMANN, LICHTENBERGER 0-
der WOLLMANN. Die ganz spezifischen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen in Stad-
ten in Transformationsldndern haben sicherlich auch Auswirkungen auf die Gestalt bzw.
Gestaltung der anstehenden Lernprozesse. Diese gilt es darzustellen.

AnschlieBend sollen in Kapitel 4 einige grundsitzliche Uberlegungen zur Entwicklung, der
derzeitigen Situation und zur Bewertung des Stadtmarketings in Deutschland eingeschoben
werden. Gleichzeitig wird herausgearbeitet, inwieweit ein Stadtmarketing geeignet ist,
Lernprozesse in Gang zu setzen, wenngleich dies nicht die Hauptfragestellung dieser Ar-
beit ist. Allerdings liefern diese Ausfiihrungen gleichzeitig die theoretische Basis fiir die



Einfiihrung des Instrumentes in den Stidten der Transformationsldnder, die am INTER-
REG-Projekt teilgenommen haben.

Nach diesem konzeptionellen Teil der Arbeit kdnnen im fiinften Kapitel erste Arbeitsthe-
sen formuliert werden, die es zu tiberpriifen gilt. An dieser Stelle setzt nun die eigentliche
Untersuchung an, ndmlich Moglichkeiten zur Messung von Lernprozessen wihrend des
Stadtmarketingprozesses zu erarbeiten.

Bei der Untersuchung im praktischen Teil der Arbeit (Kapitel 6 und 7) wird ein deskripti-
ver Vergleich der vier Fallbeispiele vorgenommen. Die vier Stadtverwaltungen und Uni-
versitiaten Bratislava, Maribor, Pécs und Plzen waren fiir zwei Jahre Partner und Teilneh-
mer Interreg Il C-Programmes ,,Stadtmarketing als innovative Strategie der Stadtentwick-
lung in Mittel- und Osteuropa®, das die Einfilhrung eines Stadtmarketing in Stddten von
Transformationsldndern zum Ziel hatte. Wahrend des Projektverlaufes wurden immer wie-
der gezielt Befragungen bei Entscheidungstrigern im Bereich der Stadtentwicklungspla-
nung durchgefiihrt, um zu erkennen, wie weit der Gedanke des Stadtmarketings schon
verinnerlicht wurde und Lernprozesse stattfanden. Die Darstellungen folgen dem Projekt-
verlauf, der wiederum an die klassische Vorgehensweise in einem Stadtmarketingprozess —
Situationsanalyse und Stirken-/Schwichenanalyse, Visionen, Leitbild und Ziele, Strategien
und MaBnahmen — angelegt war. Besonderes Augenmerk liegt — der Themenstellung dieser
Untersuchung folgend — auf der Erfassung der Lernprozesse in den vier Stddten wihrend
des Projektzeitraumes. Dabei wird auch der Wiedergabe der Projektergebnisse bewusst ein
grofler Stellenwert eingerdumt, da sich damit einerseits eine Anndherung an die Untersu-
chungsobjekte verbinden ldsst und andererseits die Qualitit der schriftlichen Projektergeb-
nisse auch Riickschliisse auf die Riickwirkungen bzw. Effekte des INTERREG-Projektes

in den Stadten zul&sst.

Mit einer Beantwortung der Fragestellungen, einer kritischen Reflexion der Projektdurch-
fiihrung (Kapitel 8) und einem zusammenfassenden Abriss der gesamten Untersuchung
schlieBt die Arbeit. Hierbei wird auch eine abrundende Verkniipfung zwischen den Er-
kenntnissen aus dem konzeptionellen Teil und den empirischen Ergebnissen vorgenom-
men. Die Abbildung 1 illustriert den Aufbau der Arbeit:
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1.5 Zugang der Geographie zu dieser Themenstellung

Etwas wie die Geographie oder den geographischen Bezug als Norm gibt es nicht [mehr].
Geographische Forschung muss spitestens seit den 1970er Jahren immer im Kontext mit
Sozial- und Planungswissenschaften gesehen werden.’” Damit ist die Geographie nicht
mehr trennscharf von anderen Wissensgebieten wie den Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften abzugrenzen. Die hier vorliegende Untersuchung ist im Kontext der sozialgeogra-
phischen Forschung zu sehen. Die Sozialgeographie ist der Zweig der Sozialwissenschaf-
ten, der sich in einer ersten Phase mit den Ergebnissen menschlicher Aktivitdt im Rahmen
der Gesamtnatur befasst. In der ndchsten Phase befasst sie sich unmittelbar mit dem Men-
schen, Aspekten von Gruppen, der Kompliziertheit sozialer Strukturen und der Vielfalt der
Bindungen, die zwischen Objekt, Gruppe und Individuum entstehen und die es erlauben,
Autbau und Verhaltensformen der menschlichen Zusammenschliisse zu verstehen.

Die Arbeit ist angesiedelt im Bereich der Angewandten Geographie, die die Grundlage der
Regionalforschung bildet. Die stark von der Sozialgeographie® geprigte Regionalfor-
schung, die die wissenschaftliche Behandlung der rdumlichen Organisation gesellschaftli-
cher Systeme zum Inhalt hat, ist von Beginn an als interdisziplindrer Bereich innerhalb der
Sozialwissenschaften angelegt. Gleichzeitig kann die Regionalforschung gesehen werden
als eine ,,Briicke* zur Regionalpolitik bzw. Regionalpolitikforschung. Hauptanliegen der
Regionalforschung ist es, rdumliche Probleme festzustellen, zu untersuchen und Losungs-
moglichkeiten zu entwickeln. Im Zeitverlauf wurden immer mehr Techniken der Regional-
forschung entwickelt, um normative Entscheidungen zu treffen und durchzusetzen.” Es
geht also immer mehr darum, Hilfestellung zur Regional- und Stadtentwicklung zu geben.

In den regionalpolitischen Strategiekonzeptionen fithren die verédnderten Rahmenbedin-
gungen in Wirtschaft, Technologie und Gesellschaft® zu einem Wandel von einer wachs-
tumsorientierten zu einer eher bestandsorientierten, endogen ausgerichteten Vorgehenswei-
se. In diesem Zusammenhang gerit in der Forschung zunehmend das gemeinsame Wirken
von Unternehmern, Politikern und sonstigen Gestaltern der regionalen Entwicklung in ih-
rem jeweiligen Gesamtzusammenhang und Umfeld in den Blickpunkt. Klassische Ansitze
der Regionalforschung verlieren hier an Erklarungsgehalt; dafiir ermdglichen z.B. die Re-
gulationstheorie und insbesondere die Theorie der flexiblen Spezialisierung die Heraus-
stellung regionseigener Vorteilswerte, was sich etwa in Form von Regionalmarketingkon-
zeptionen duBert.’

Vgl. HARD, G. (1973): Die Geographie — Eine wissenschaftstheoretische Einfiihrung, S. 194

BARTELS beschreibt 1970 drei Merkmale der Wirtschaft- und Sozialgeographie: Es geht um die Ubertragung anderer
Modelle auf den Raum, Forschungsgegenstand ist die durch den Menschen geschaffene rdumliche Entwicklung, die
Forschungstitigkeit entspricht vor allem einer fachlich moglichst breit angelegten empirischen Betrachtung.

Vgl. ISARD, W. / T. REINER 1970): Regionalforschung: Riickschau und Ausblick, S. 435

Stichworte sind hier: EU-Binnenmarkt, Offnung von Grenzen, Wegfall internationaler Faktormobilititsschranken,
»Wettbewerb der Regionen®.

Vgl. DANIELZYK, R. / J. OSSENBRUGGE (1996): Lokale Handlungsspielrdume zur Gestaltung internationalisierter Wirt-
schaftsrdume, S. 105



Nach MORGANS Auffassung beinhaltet dies genau das, was Innovationen in peripheren
Regionen ausmacht: mit dem auszukommen was besteht, indem traditionelle institutionelle
Muster im 6ffentlichen und im Privatsektor aufgebrochen werden und interorganisationale
Netzwerke gebildet werden. In diesen schaffen interaktives Lernen und demokratische
Prozesse eine Kultur, eigenstindig Losungen fiir die lokalen Probleme zu finden. Natiirlich
ist Lernen wenig wert, wenn es keine Mdoglichkeiten gibt, das Gelernte auch anzuwenden.
Wenn die EU-Regionen mehr fiir sich tun sollen, bendtigen sie mehr Handlungsspielraum,
mehr Macht und eine Politik, die auf ihre lokalen Besonderheiten Riicksicht nimmt.'°

Generell gewinnen die Aufgaben rdumlicher Politikbereiche einen immer stirker hand-
lungsorientierten Charakter. MaBBnahmen zur rdumlichen Entwicklung erschopfen sich
nicht mehr allein in der Aufstellung von Programmen, Planen und Entwicklungskonzepten,
sondern erweitern ihren Spielraum um die Umsetzung der Vorgaben in konkrete Projekte.
Mit dieser verstirkten Handlungsorientierung dndern sich auch die Aufgabenbereiche der
raumlichen Planung um die Aspekte des Regionalmanagements.''

Die Entwicklung der Raumordnung hin zum Regionalmanagement, die Abkehr von einer
infrastrukturorientierten Regionalpolitik hin zu einer Forderung des interaktiven Austau-
sches innerhalb einer Region'? sind die Grundlage fiir den Ansatz der Lernenden Region.
Die hier vorliegende Arbeit, die sich gewissermaB3en mit der Evaluierung von Lernprozes-
sen im Bereich der Regionalentwicklung beschéftigt, kann demnach auch als ein kleiner
Beitrag bzw. als Hilfestellung zur Regionalentwicklung gesehen werden.

Nachdem es sich im empirischen Teil der Untersuchung um einen deskriptiven Vergleich
an ausgewdhlten Fallbeispielen handelt, kann sicherlich kein Anspruch auf statistische Re-
présentativitit erhoben werden. Generelle Antworten und generalisierende Aussagen mit
nomologischen Charakter sind angesichts der spezifischen Fallkonstellationen nicht zu er-
warten. Die Untersuchungsergebnisse konnen aber durchaus ein Beispiel und ein Anhalts-
punkt fiir Betroffene in anderen Gebieten darstellen.

10 Vgl. MORGAN, K. (1997): The Learning Region: Institutions, Innovation and Regional Renewal, S. 501

t Vgl. z.B. BAYER. STMLU [Hrsg.] (1998): Bilanzkonferenz 1998 — Entwicklungsimpulse durch Regionalmanagement
oder MAIER, J. / F. OBERMAIER (2000): Regionalmanagement in der Praxis: Erfahrungen aus Deutschland und Europa,
Chancen fiir Bayern.

12 Die gegenwirtige Strategie bei der Regionalentwicklung z.B. der EU strebt in Richtung des Prinzips ,,innovating-by-
networting* und betont das Potential des sozialen Kapitals auf regionaler Ebene.



2 Die Lerntheorie und ihre Ubertragung auf die regionale Ebene

2.1 Begriffsklirung

2 2

Lernen kann ganz allgemein differenziert werden in ’etwas neu lernen”, “etwas dazuler-
nen” und “etwas umlernen”. Beim Neu-Lernen miissen zunéchst ein personlicher Zugang
und eine personliche Akzeptanz zum Lerninhalt gefunden und Barrieren gegen das neue
Wissen abgebaut werden. Beim Dazu-Lernen ist bereits ein Basiswissen vorhanden, auf
dessen Grundlage weiteres Wissen aufgebaut wird. Neues Wissen kann mit bereits vorhan-
denen Kenntnissen verkniipft werden. Beim Um-Lernen handelt es sich um einen komple-
xen Lernprozess in mehreren Phasen, da zundchst vorhandene Denkstrukturen, Verhal-
tensweisen, Werte oder Normen aufgegeben werden miissen, um fiir neue Einsichten und
Erkenntnisse aufgeschlossen zu werden. Lernen umfasst also nicht nur die Aufnahme von
neuem Wissen, sondern gleichzeitig auch die Aufgabe von Wissen und eingefahrenen Ver-
haltensweisen, Normen und Konzepten.'*

Damit ist Lernen ein immerwahrender Kreislauf von Variation, Selektion und Restabilisie-
rung. Organisationen beispielsweise werden erst dann als lernend beschrieben', wenn sie
Strukturen herausbilden, um ihre Strukturen zu dndern und Regeln entwickeln, um ihre
Regeln zu dndern. Wie noch zu zeigen sein wird, sind die Aussagen zum Lernen in Orga-
nisationen nicht ohne Modifikationen auf das System Stadt bzw. den Bereich der Stadt-
entwicklungsplanung {ibertragbar. Dennoch erscheint es sinnvoll, den Darstellungen zum
Konzept der Lernenden Region, das der Ausgangspunkt dieser Arbeit ist, einige allgemei-
nere Erkenntnisse aus dem Bereich der Lerntheorie voranzustellen.

2.2 Die verschiedenen Lernebenen

Betrachtet man ein soziales System, das von Menschen gestaltet wird, so sind mehrere
Lernebenen zu unterscheiden. Zunéchst lernt das einzelne Individuum. In einer nach taylo-
ristischen Managementprinzipien und autoritiren Fithrungsstrukturen aufgebauten Organi-
sation (Spezialisierung der einzelnen Aufgaben) ist dieser individuelle Lernprozess ausrei-
chend fiir den betrieblichen Ablauf. Entscheidungen in Organisationen werden heute aber
immer o6fter nach Absprache im Team gefdllt. Damit wird das individuelle Lernen auf die
Ebene der Gruppe iibertragen. Die Entscheidungen auf Gruppenebene wiederum beeinflus-
sen das ganze System.'® Gesellschaftliches Lernen baut somit auf kollektiven und indivi-
duellen Lernprozessen auf.

1 Vgl. BRoMMER, U. (1993): Schliisselqualifikationen, S. 25
15 Vgl. z.B. NOTHELFER, R. (2001): Lernprozesse in Organisationen, S. 79
16 Vgl. GULDENBERG, S. (1996): Lernen als Individuum, als Gruppe und als Organisation, S. 23
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2.2.1 Individuelles Lernen

Bis heute existiert keine umfassende Theorie, die alle Arbeiten zum Thema Lernen des In-
dividuums widerspruchsfrei vereint. Auch der Begriff Lernen ist auf der Ebene des Indivi-
duums nicht einheitlich definiert, da sich die existierenden Theorien dem Untersuchungs-
gegenstand aus unterschiedlichen Blickwinkeln ndhern. Weiterhin existiert keine allge-
meingiiltige Klassifikation der Lerntheorien. So unterteilt beispielsweise SCHERMER' in
einen konguitétsorientierten, einen verstirkungsorientierten und einen sozial-kognitiven
Zweig. EDELMANN'® differenziert die Richtungen: Verhaltenstheorien, kognitive Lerntheo-

rien und Handlungstheorien.

Aus der psychologischen Forschung entwickelten sich zwei Klassen von Lerntheorien, die
sich hinsichtlich ihrer erkenntnistheoretischen Grundpositionen unterscheiden: Die auf
empirischer Forschung basierenden behavioristischen Lerntheorien - wo nur der Input
(Stimulus) und der Output (Response) betrachtet wird - und die aus rationalistischen Kal-
kiillen abgeleiteten kognitiven Lerntheorien, bei denen vor allem die Informations-
verarbeitungsfahigkeit des menschlichen Gehirns untersucht wird. Unter zweiteren betonen
die sozial-kognitiven Lerntheorien und auch die soziologischen Lerntheorien die Be-
deutung des gesellschaftlichen und sozialen Umfeldes eines Individuums, das Handlungs-
muster, Werte und Normen entscheidend prégt. Hier wird Lernen dadurch initiiert, dass
vom Umfeld erwiinschte Verhaltensweisen gefordert, unerwiinschte hingegen sanktioniert
werden.

2.2.1.1 Behavioristische Lerntheorien

Im Blickpunkt der bahivioristischen Forschung steht das 'dullere Verhalten' eines Indivi-
duums. Es werden nur Vorgédnge untersucht, die der offenen Beobachtung zugénglich sind.
Der Lernende als Untersuchungsobjekt wird in dieser Logik als Black Box betrachtet, auf
den beobachtbare Umweltreize (Stimuli) wirken, die eine wiederum beobachtbare Reakti-
on (Response) hervorrufen. Untersuchungsgegenstand ist zunédchst die Beziehung zwi-
schen dem Verhalten eines Individuums und den vorausgehenden situativen Bedingungen.
Lernen kann auf dieser Grundlage durch Verhaltensinderungen eines Individuums erkannt
werden und manifestiert sich in behavioristischer Sicht als Aneignung von iliberdauernden
Reflexionsketten (Stimulus-Response-Verkniipfung).'’

Im Neobehaviorismus werden die Betrachtungen um sog. vermittelnde Prozesse im Inne-
ren des Organismus ergénzt, welche die Verbindung zwischen Stimuli und Response dar-
stellen und die nicht direkt beobachtbar sind (z.B. Erfahrungen, Erwartungen, Uberzeu-
gungen, bereits erworbene kognitive Strukturen).

17 Vgl. SCHERMER, F. J. (1991): Lernen und Gedéichtnis, S. 17 ff.
18 Vgl. EDELMANN, W. (1986): Lernpsychologie, S. 6 ff.
19 Vgl. PAWLOWSKY, P. (1992): Betriebliche Qualifikationsstrategien und organisationales Lernen, S. 199
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Die wichtigsten behavioristischen Vertreter sind PAWLOW 1953 (Klassische Konditionie-
rung), THORNDIKE 1932 (Lernen durch Versuch und Irrtum), GUTHRIE 1960 (Kontiguitats-
gesetz), ESTES 1959 (Stimulus-Auswahl-Theorie), SKINNER 1966 (Operante Konditionie-
rung) und HULL 1952 (Systematische Verhaltenstheorie). Zentrale Ergebnisse der genann-
ten Autoren sind:*’

o Die Konditionierung von Reiz-Reaktionsverbindungen,

. die Kontiguitdt (raum-zeitliche Ndhe) von Reiz und Reaktion,

° das Lernen durch Versuch und Irrtum,

o Lernen durch Erfolg / Misserfolg, also Lernen nach dem Verstirkungsprinzip und

. das Lernen durch Ubung bzw. Wiederholung, wodurch Reiz-Reaktionsverbindungen
verstarkt werden.

2.2.1.2 Kognitive Lerntheorien

Seit Mitte der 50er Jahre wurden innerhalb der psychologischen Forschung die behavioris-
tischen Ansitze zugunsten der kognitiven Lerntheorien zuriickgedridngt bzw. in diese in-
tegriert. Lernen wird in den kognitiven Theorien zu einem aktiven und reflexiven Prozess,
in dem das Individuum in einem stidndigen Austausch mit der Umwelt steht. Die wichtig-
sten Vertreter kognitiver Theorien und ihr Forschungsgegenstand sind TOLMAN 1948 (Ori-
entierungslernen), WERTHEIMER 1964 (Gestaltpsychologie), LEWIN 1963 (Feldtheorie),
PIAGET 1985 (Entwicklungspsychologie) und GAGNE 1980 (Hierarchische Lernstruktur).
Die grundsitzlichen Unterschiede zu den behavioristischen Lerntheorien lassen sich fol-

21
gendermallen zusammenfassen:

o Die kognitiven Theorien stellen den Versuch dar, bewusst die Black Box des Stimu-
lus-Response-Paradigmas zu 6ffnen und nédher zu analysieren. Das Bewusstsein riickt
in den Mittelpunkt des Forschungsinteresses.

o Die kognitiven Lerntheorien stellen das Erleben des Individuums in den Vordergrund
ihrer Betrachtungen, wéhrend die Behavioristen die Reizsituation vor allem auf der
physikalisch-physiologischen Ebene untersuchen und den Prozess des Lernens als
Trial-and-Error-Vorgang beschreiben. Dieser stimulus-response-Vorgang bleibt hier
jedoch ohne direkten Einfluss auf das Verhalten

. Die kognitiven Lerntheorien sind auf die ganzheitliche Erfassung komplexer Lern-
phdnomene ausgerichtet und untersuchen Lernen als aktiven Prozess der Generierung
von Einsichten. Lernen in diesem Sinne bedeutet, dass das Verhalten durch seine
Folgen beeinflusst wird.

20 Vgl. GRESCHNER, J. (1996): Lernféhigkeit von Unternehmen, S. 51
21 Vgl. z.B. PAUTZKE, G. (1989): Die Evolution der organisatorischen Wissensbasis, S. 96 f.
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Einer der bedeutendsten Vertreter der kognitiven Position ist PIAGET. Seiner Auffassung
nach ist das Lernen eines Individuums gleichzusetzen mit der Bildung immer komplexerer
kognitiver Strukturen. Die geistige Basisausstattung (Intelligenz und Erfahrung, Interessen
und Werthaltungen) ist dabei eine wesentliche Voraussetzung fiir das Problemldsen. Ein
Individuum strebt danach, ein groBtmogliches Gleichgewicht zwischen diesen Strukturen
und seiner Umwelt herzustellen. Denken und Lernen sind demzufolge permanente Ent-
wicklungsprozesse, in deren Verlauf das Individuum die von seiner materiellen und sozia-
len Umwelt gesetzten Bedingungen fortlaufend mit seinen eigenen Anschauungen ver-
gleicht und immer stabilere Gleichgewichtszustinde zu erreichen versucht. Dieser Prozess
der sog. Aquilibration (Problemldsungslernen) erfolgt auf zwei Arten:**

o Assimilation (Verbesserungslernen)
Umweltinformationen werden in einem aktiven Prozess der Bedeutungszuweisung in
bestehende Schemata integriert. Dabei kann es auch zu Verdnderungen der Umwelt
durch das Individuum oder zu Neuinterpretationen der Umweltzustinde kommen.

. Akkomodation (Verdnderungslernen)
Kognitive Strukturen werden durch strukturelle Veranderungen angepasst oder voll-
standig neu gebildet.

Die Aquilibration ist der Motor fiir Entwicklungs- und Lernprozesse, wihrend derer das
menschliche Denken fortwdhrend zwischen Assimilation und Akkommodation schwankt.
Koénnen Umweltinformationen nicht in geeigneter Weise in bestehende Schemata einge-
ordnet werden (Assimilation), motiviert der entstehende Ungleichgewichtszustand das In-
dividuum zu einem Lernprozess hoherer Ordnung (Akkommodation). Da die Umwelt sich
laufend verindert, kann das angestrebte Gleichgewicht nie vollstdndig erreicht werden. Es
existiert also kein statisches Gleichgewicht, sondern ein FlieBgleichgewicht.

GAGNE? bemiiht sich, die Erkenntnisse der verschiedenen Lerntheorien in ein hierarchi-
sches Modell zu integrieren. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass sich Lernen in Teilpro-
zesse zerlegen ldsst, die hierarchisch aufeinander aufbauen. Das Lernen durch Problemld-
sung stellt dabei die hochste Lernform dar. Insbesondere unter Beriicksichtigung der zent-
ralen Erkenntnis von PIAGET, dass nicht zu jeder Zeit alles gelernt werden kann, ergeben
sich folgende grundsétzliche Lernklassen:

2 Vgl. PIAGET, J. (1985): Meine Theorie der geistigen Entwicklung, S. 32 ff.
23 Vgl. GAGNE, R. M. (1980): Die Bedingungen des menschlichen Lernens, S. 43 ff.
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Abb. 2 Hierarchisches Modell von Lernklassen nach Gagné

Problemlosungslernen
Eigenstindige Generierung
von Regeln zur Losung von
Problemen

Regellernen
Verkniipfung von Begriffen in Form von
Regeln theoretisch kennen lernen und
praktisch anwenden kénnen;

Sprachliches Assoziations- und Begriffslernen
Lernen von Sprache und die Fahigkeit, Begriffe zur
Klassifizierung zu verwenden;

Reiz-Reaktions-Lernen
Lernen als allgemeine, diffuse Reaktion auf Reize und Erwerb von langeren
Reiz-Reaktionsketten;

Quelle: Eigene Darstellung 2001, nach GAGNE, R. (1980): Die Bedingungen des menschlichen
Lernens, S. 43 f.

2.2.1.3 Sozial-kognitive Lerntheorie

Im Rahmen seiner sozial-kognitiven Lerntheorie vereinigt BANDURA sowohl kognitivisti-
sche mit behavioristischen Elementen und bezieht auch kollektive Phdnomene in die Be-
trachtung ein. Die drei GroBen Individuum, Verhalten und Umwelt bedingen sich wechsel-
seitig, wobei in der konkreten Situation immer neu entschieden wird, welche Grofle den
zeitlichen Ablauf dominiert.**

Nicht nur Erfahrungen ,,am eigenen Leib* beeinflussen das Verhalten, sondern auch das
Beobachten bestimmter Verhaltenssequenzen, der situativen Bedingungen sowie der Kon-
sequenzen, unter denen ein Verhalten bei anderen ablduft, bietet LernanstoBe. Diese Art
Lernen entspricht quasi einem ,,Modelllernen*; beim Erwerb von sehr komplexen Verhal-
tensweisen kann das Modelllernen zur beschleunigten Ubermittlung von Verhaltensmus-
tern dienen. Damit ist es neben einer ,,graduellen Anndherung™ bzw. dem schrittweisen
Aufbau von Verhaltensweisen auch moglich, Verhaltensweisen ,,ganzheitlich® zu erwerben
bzw. zu lernen. Dadurch wird der Aufwand eigener Erfahrungen verringert und die Gefahr,
Fehler zu begehen kleiner. Die Beobachtung eines erfolgreichen Modellverhaltens fiihrt
dann zur komplexen Ubernahme dieses Modellverhaltens.”

24 Vgl. BANDURA, A. (1979): Sozial-kognitive Lerntheorie. Stuttgart, S. 20
23 Vgl. BANDURA, A. (1976): Lernen am Modell. Ansétze zu einer sozial-kognitiven Lerntheorie
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BANDURA identifiziert folgende Fihigkeiten beim lernenden Individuum:*

. Lernen am Modell bzw. Beobachtungslernen,
Erwerb oder Veridnderung von Verhaltensweisen durch die Beobachtung eines Mo-
dells (Realmodell oder mediales Modell wie Film, Text usw.). Im Rahmen der wei-
tergehenden abstrakten Modellierung lernt der Beobachter die Ubernahme der dem
Modellverhalten zugrunde liegenden Regeln; bei der kreativen Modellierung werden
die Einfliisse mehrerer Beobachtungen zu einem vollig neuen Verhaltensmuster re-
kombiniert.

o Féhigkeit zur Antizipation,
Die Vorwegnahme zukiinftiger Ereignisse durch vorausschauendes Denken beein-
flusst das Verhalten.

o Selbstreflexion und —regulation;
Anhand selbst gesetzter Bewertungsmalstiabe reflektiert und reguliert das Indivi-
duum seine Handlungen und ist dadurch fahig zu Selbstbekréftigung im Sinne der
Selbstbelohnung und —bestrafung, Selbstbewertung, Selbststeuerung, Selbstunterwei-
sung und Selbstmotivation.

Damit postuliert BANDURA eine Phase der Aufmerksamkeit gegeniiber Information, die
von Wahrnehmungseinstellungen — also auch dem Willen — gesteuert ist.”” Die Motivation
ist die notwendige Voraussetzung dafiir, das Wissen liberhaupt anwenden zu wollen. Mo-
tivation ist demnach der Antrieb zum Handeln, wobei zwischen intrinischer und extrini-
scher Motivation unterschieden wird. Die extrinische Motivation beruht auf einem Antrieb
durch Belohnung und Bestrafung und hat demnach einen kontrollierenden und einen in-
formierenden Aspekt (Einordnung der Leistung), nachdem eine direkte Leistungskontrolle
in vielen Bereichen nicht mehr moglich ist. Der intrinischen Motivation, die aus Interesse
an der Tatigkeit oder der Sache selbst entsteht, wird in der Praxis zunehmend mehr Be-
deutung zugemessen. Deshalb muss die extrinische Motivierung moglichst so ausgestaltet
sein, dass sie die intrinische nicht zerstort.?

BANDURA entwickelt verschiedene Phasen des Modelllernens; auf die Aneignungsphase
eines Modells durch Aufmerksamkeit und Behalten folgt die Phase der Verhaltensausfiih-
rung in Form der Reproduktion, die durch Motivation verstirkt bzw. erst ermdglicht wird.
Diesen Prozess ziecht BANDURA auch zur Erkldrung der Entstehung und Verbreitung sozi-
aler Innovationen heran. Die Ausbreitung von Neuem in sozialen Gemeinschaften erfolgt
somit auch in einem ,, ... Kennenlernen neuartiger Verhaltensweisen und ihrer tatsdchli-

chen Ubernahme in die Praxis.*?’

20 Vgl. SCHERMER, F. J. (1991) Lernen und Gediichtnis, S. 83 f.

27 Vgl. BANDURA, A. (1979): Sozial-kognitive Lerntheorie. Stuttgart, S. 32 ff.

28 Vgl. OSTERLOH, M. / J. FROST (1996): Prozessmanagement als Kernkompetenz, S. 165/166
29 BANDURA, A. (1979): Sozial-kognitive Lerntheorie, S. 59
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2.2.2 Gruppenlernen und Kollektives Lernen

Neben dem individuellen Lernen in einem sozialen Umfeld kann es auch zu einem Lernen
in der Gruppe kommen. Auf die Frage, was das “Lernen” in sozialen Systemen® aus-
macht, sind u.a. in der soziologischen und in der betriebswirtschaftlichen Literatur eine
Reihe von Antworten zu finden.

MILLER®' vertritt in seiner soziologischen Lerntheorie fiir Situationen der Problemldsung
die These von der Vorrangstellung des kollektiven Lernens vor dem Lernen des einzelnen
Individuums. Er geht in seiner Forschung davon aus, dass die Existenz mindestens eines
weiteren Individuums neben dem Lernenden erforderlich ist. Das Lernen des Einzelnen
wird zwar nicht ausgeschlossen, aber MILLER setzt eine gegenseitige Abhdngigkeit des
Lernens eines Individuums von kollektiven Prozessen voraus. Soziale Zusammenhinge
werden natiirlicherweise von Menschen erst gelernt, wenn sie tatsichlich in Interaktion mit
anderen treten. Autonomes Lernen betrifft den Wissenserwerb des einzelnen Individuums.
Fundamentales Lernen setzt dagegen eine soziale Interaktion voraus und bildet den Be-
zugspunkt fiir autonomes Lernen.>

Uber die Moglichkeit des Lernens eines einzelnen Individuums in sozialer Interaktion hin-
aus wird also ein direkter Zusammenhang des Lernens des Individuums und des Kollektivs
skizziert, der fiir das Problemldsungslernen und fiir die Produktion von innovativ Neuem
entscheidende Bedeutung besitzt>>. Das Kollektiv als solches ist demnach nicht in der Lage
zu lernen, aber es konstituiert den Rahmen fiir das Lernen des Individuums. Das Indivi-
duum testet die Ergebnisse seiner individuellen Argumentationen in kollektiven Diskursen.
Dabei lernen sowohl das Individuum als auch die Gruppe. Weltbilder im Sinne gemeinsa-
mer mentaler Modelle sind der zentrale Ansatzpunkt fiir die 'Synchronisation' des Lernens
des Individuums mit dem Wissenserwerb im Kollektiv. Lernen findet statt, wenn das Indi-
viduum seine mentalen Modelle in individuellen oder kollektiven Argumentationen an
kollektive ,Schnittmengen‘ mentaler Modelle anpasst oder wenn sich die Schnittmenge der
mentalen Modelle des Kollektivs dndert.**

Somit geht es beim kollektiven Lernen nicht allein darum kognitive und affektive Lern-
leistungen zu erreichen, sondern vor allem auch um ein soziales Lernen™, d.h. einen Fort-
schritt beziiglich der Kommunikationskompetenz. Kommunikation ist somit das zentrale
Element sozialen Lernens.*

30 Vgl. auch PAUTZKE, G. (1989): Die Evolution der organisatorischen Wissensbasis, S. 96 f.
31 Vgl. MILLER, M. (1986): Kollektive Lernprozesse, S. 138 ff.

32 Vgl. MILLER, M. (1986): Kollektive Lernprozesse, S. 140

33 Vgl. MILLER, M. (1986): Kollektive Lernprozesse, S. 254 ff.

34 Vgl. MILLER, M. (1986): Kollektive Lernprozesse, S. 265

33 Soziales Lernen ist nicht gleichzusetzen mit den sozialen Lerntheorien.

36 Vgl. NOTHELFER, R. (1999): Lernen in der Organisation, S. 211
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2.2.3 Lernen in Organisationen bzw. organisationales Lernen

Eine lernende Organisation kann ein Unternehmen, eine Hochschule, eine Behdrde, eine
Gemeinde oder eine Region sein.”’ In diesem Kapitel, das in erster Linie Erkenntnisse aus
der betriebswissenschaftlichen Forschung aufgreift, wird das Organisationsverstindnis auf
Wirtschaftsunternehmen bezogen; der Transfer auf die organisationale Einheit einer Regi-
on wird dann im nachfolgenden Kapitel 2.3 vorgenommen.

Grundlegend fiir organisationales Lernen sind die Prozesse des lernenden Individuums.
Wesentliches Wissen erwirbt das Individuum wie bereits erwdhnt im sozialen Kontext. Fiir
das kollektive Lernen im organisationalen Kontext kommen nun weitere Phinomene hin-
zu, die hier geschildert werden sollen.

Fast alle damit befassten Autoren betonen den fragmentarischen Charakter der bisherigen
Beschiftigung mit dem Phinomen organisationalen Lernens.”® Auch die Benennung des
Phinomens ist nicht einheitlich: Einige Autoren iibernehmen den im Englischen gepriagten
Begriff Organizational Learning und sprechen von organisationalem Lernen; in anderen
Arbeiten finden sich die Begriffe organisatorisches Lernen oder Organisations-Lernen. In
dieser Arbeit wird im Weiteren von organisationalem Lernen gesprochen.

2.2.3.1 Zentrale Arbeiten im Zusammenhang mit organisationalem Lernen

Wihrend kognitivistisch-orientierte Arbeiten das Produkt von Lernvorgingen auf der kul-
turellen Ebene gemeinsam geteilter Werte und Normen sehen, stellen neuere Ansétze einen
weiter gefassten Begriff des organisationalen Wissens in den Vordergrund und beziehen
verstérkt kollektive Informationsverarbeitungsprozesse ein.

Es gibt eine Reihe von Arbeiten, die versuchen, Ordnung in die Vielfalt der Ansétze zu
bringen.*” Eine Gruppe von Autoren setzt Lernen mit einer Erhéhung der Effizienz organi-
sationalen Handelns* bzw. des Problemlosungspotentials*' gleich. Dabei bezieht sich die
“Effizienz” auf die Losung bekannter, das “Problemlosungspotential” auf die Losung bis-
lang noch ungeldster Probleme. Lernen kann aber auch als “Lernen aus Erfahrung”* bzw.
als ”Adaption” an die Umwelt" verstanden werden. Diese Ansitze betonen vor allem, dass
Organisationen in Auseinandersetzung mit ithrer Umwelt lernen.

37 Vgl. SCHAFFER, F. / K. THIEME (1999): Lernende Regionen. Organisation — Management — Umsetzung, S. 5

38 Vgl. DuNcaN, R. / A. WEISS (1979): Organizational Learning: Implications for Organizational Design, S. 78;

SHRIVASTAVA, P. (1983): Typology of Organizational Learning Systems, S. 9; FioL, C. M. / M. A. LYLES (1985): Or-
ganizational Learning, S. 803

39 So z.B. GRESCHNER, J. (1996): Lernfahigkeit von Unternehmen., S. 103 ff.

40 Vgl. z.B. DUNCAN, R. / A. WEISS (1979): Organizational Learning: Implications for Organizational Design S. 81 ff.
4 PrOBST, G. J. B./B. S. T. BUCHEL (1994): Organisationales Lernen: Wettbewerbsvorteil der Zukunft, S. 17

2 Vgl. z.B. MARCH, J. / J. OLSEN (1976): Organizational Learning and the Ambiguity of the Past, S. 153 f.

3 Vegl. FioL, C. M. / M. A. LYLES (1985): Organizational Learning, S. 809 ff.
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Der grofite Teil der Autoren hingegen verbindet organisationales Lernen mit der Verénde-
rung von Wissen und Wissensstrukturen innerhalb der Organisationen.** SchlieBlich kann
organisationales Lernen als Verdnderung (formaler) organisatorischer Systeme aufgefasst
werden. Solche Systeme bilden sich entweder evolutionir heraus® oder sie werden be-
wusst geplant™®. In beiden Fillen besteht Lernen aus der Sedimentation von Wissen®’, das
fortan nicht mehr diskursiv verfiigbar sein muss, um trotzdem weiterhin das organisatori-
sche Handeln zu prigen. Organisationales Lernen zeigt sich in der Art und Weise, wie die
Wissensbasis einer Organisation - also jenes Wissen, das fiir die Akteure einer Organisati-
on prinzipiell erreichbar ist - genutzt, verindert und fortentwickelt wird.*®

Organisationales Lernen kann also darin bestehen,

o vorhandenes Wissen tatsichlich in organisatorische Entscheidungsprozesse einflie-
Ben zu lassen, und

o dass das organisatorische Wissen durch neues Wissen verdndert und fortentwickelt
wird und es zu einer Evolution der organisationalen Wissensbasis kommt.*

Organisationales Lernen hat demnach ein sichtbares Ergebnis: Die Verinderung von
Strukturen und Verhalten - und ein unsichtbares Ergebnis: Die kognitive Generierung
von Einsichten.”

Lernen betrifft die Verdnderung von Wissen im weiten Sinne, wobei eine Verdnderung
verschiedene Wissensarten gleichzeitig beinhalten kann und unterschiedlich in Tiefe und
Inhalt sein kann. Die meisten Untersuchungen’' unterscheiden drei Ebenen des Lernens:*>

4 Vgl. ARGYRIS, C./D. A. SCHON (1985): Organizational Learning. A Theory of Action Perspective oder auch KIRSCH,
W. (1990): Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfithrung

45 Vgl. SHRIVASTAVA, P. (1983): Typology of Organizational Learning Systems, S. 7

46 Vgl. JELINEK, M. (1979): Institutionalizing Innovations. A Study of Organizational Learning Systems

47 Vgl. BUHL, W. L. (1984): Die Ordnung des Wissens, S. 57

48 Vgl. KirscH, W. (1990): Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfiihrung, S. 500.

49 Vgl. MULLER-STEWENS, G. / G. PAUTZKE (1994): Fiihrungskrifteentwicklung und organisatorisches Lernen, S. 193

50 Vgl. SIMON, H. (1969): The Sciences of the Artificial zitiert nach FioL, C. M. / M. A. LYLES (1985): Organizational
Learning, S. 803

Die Systematisierung in der Literatur zum Lernen von Organisationen ist sehr vielfiltig — ebenso die begriffliche Dar-
stellung der Einzelphédnomene. PROBST, G. / B. BUCHEL (1994): Organisationales Lernen, Wiesbaden, S. 178 bieten
hier einen umfassenden Uberblick.

32 Vgl. SHRIVASTAVA, P. (1983): Typology of Organizational Learning Systems, S. 9
Vergleiche auch die Ausfiihrungen in Kaptitel 2.2.1.2. dieser Arbeit (kognitive Lerntheorien).
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Adaptive Learning (Assimilation, Anpassungslernen, Erhéhung der Effizienz, Verbesse-
rungslernen, single-loop learning)

Organisationen passen ihre Ziele, Entscheidungen und Verhalten an Verdnderungen der
Umwelt an. Lernen ist ein Anpassungsprozess, der auf Erfahrungen der Vergangenheit
aufbaut.” Dies entspricht einer einfachen feedback-Schleife, und ergibt sich damit z.B. aus
dem Vergleich Ist-Zustand und Soll-Zustand.

Assumption Sharing (Akkomodation, Verdnderungslernen, Lernen aus Erfahrung, doub-
le-loop learning)

Organisationen besitzen kollektiv geteilte Wissensbestéinde, in denen Aussagen zu Ver-
haltensmoglichkeiten in Form von Wertvorstellungen kultiviert sind. Die doppelte feed-
back-Schleife beinhaltet nicht nur einen Ist-Soll-Vergleich, sondern auch einen Soll-Soll-
Vergleich. D.h. Ziele, Normen und Werte werden hinterfragt. Dazu ist ein intensiver
Kommunikationsprozess innerhalb einer Organisation notwendig.54

Development of Knowledge Base (Aquilibration, Gleichgewichtsherstellung; Prozessler-
nen, Problemldsungslernen, Lernen lernen, Organisationstransformation, deutero-learning)
Lernen beschreibt den Prozess der Generierung von Wissen iiber Transformationsprozesse
der Organisation, bezieht sich also auf eine reflektierende Betrachtung von der Metaebene.
Es entspricht einem Lernen des Lernens, da die Systemmitglieder lernen, mit single-loop-
Lernen und douple-loop-Lernen reflektiert umzugehen.

Abb. 3 Ebenen organisationalen Lernes

deutero-Lernen

douple-loop-Lernen

single-loop-Lernen

Reflexion, Analyse
und Herstellung
eines Sinnbezugs

Handlungen Ergebnisse

Korrekturen

Korrekturen

Korrekturen

Quelle: PROBST, G. / B. BUCHEL (1994): Organisationales Lernen, S. 38, verandert; nach ARGYRIS/ SCHON,
1978

>3 Vgl. z.B. MARCH, J. / J. OLSEN (1976): Organizational Learning and the Ambiguity of the Past, S. 153 f.
>4 Vgl. z.B. ARGYRIS, C./D. A. SCHON (1985): Organizational Learning. A Theory of Action Perspective, S. 74 f.
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Allerdings beantworten die Definitionen organisationalen Lernens nur unzureichend die
kritischen Fragen wie: Was dndert sich durch das Lernen wirklich? Was 10st es aus? Wie
ist es zu messen. Geniigt es, wenn Uberlegungen vorhanden sind, oder miissen bereits ver-
anderte Verhaltensweisen beobachtbar sein? In allen Ansédtzen wird von der Annahme aus-
gegangen, dass Lernen zukiinftiges Handeln verbessert.

Neben der Anpassung an Umweltverdnderungen durch die Verbesserung organisationaler
Handlungen wenden sie sich hin zu einer Entwicklung des Problemldsungspotentials und
zu einer kreativen Gestaltung der Zukunft.”” Die Zielsetzung organisationalen Lernens
verdeutlicht den Unterschied zu klassischen Konzepten der Organisationsentwicklung: Es
geht nicht um inkrementale Anpassungsschritte, um Lernen in Organisationen, oder um
Lernen von Individuen oder Gruppen, sondern um die Transformation der gesamten Or-
ganisation im Sinne eines Paradigmenwechsels, wobei die Fahigkeit zum so verstandenen
Lernen vor allem in einer permanenten Verdnderungsbereitschaft und —moglichkeit beste-
hen muss.*®

Ausgeldost werden organisationale Lernprozesse durch die Bewiltigung von auftretenden
Problemen. Weitere Auslosefaktoren neben diesen externen Einflussgroflen konnen auch
Gelegenheiten und Menschen sein. Aus der Innovationsforschung liegen seit ihren An-
fangen Hinweise dafiir vor, dass Krisensituationen treibende Krifte fiir Erneuerungen dar-
stellen.”’” Erfolgt die Fehlerkorrektur im Rahmen der bestehenden mentalen Modelle, han-
delt es sich um single-loop-Lernen. Scheitert die Problemldsung, motiviert dies zu douple-
loop-Lernen.”® Ein auf diese Weise induziertes organisationales Lernen ist ein evolutioni-
rer Prozess, bei dem vorhandenes Wissen angewendet, seine Fehlerhaftigkeit festgestellt
und dadurch gelernt wird.

Eine zentrale Aufgabe der strategischen Planung ist es, durch die Betrachtung der Umwelt
antizipatorisch Chancen und Risiken fiir das Unternehmen zu erkennen sowie Handlungen
einzuleiten, bevor Krisen entstehen. Besonders die Ansétze zu organisationalem Lernen,
die der Selbstorganisation breiten Raum geben, betonen die durch Redundanz und Uber-
schussreserven vorhandenen Ressourcen zum Experimentieren und Wahrnehmen von Ge-
legenheiten.

HEDBERG sieht Menschen als wichtige Ausloser fiir Lernvorgénge, die sogar strategische
Neuorientierungen bewirken konnen.”” Allerdings konnen sich einzelne Organisationsmit-
glieder auch als Lernbarrieren erweisen. Deshalb ist der Austausch von Personen ein {ib-
liches Mittel, um z.B. durch Neueinstellungen neues individuelles Wissen zu erwerben, das

33 Vgl. GRESCHNER, J. (1996): Lernfahigkeit von Unternehmen, S. 107

26 Vgl. KREBSBACH-GNATH, C. (1996): Organisationslernen: Theorie und Praxis der Verdnderung, S. 86

37 Vgl. WILDEMANN, H. (1995): Die Lernende Organisation, S. 8 f.

58 Vgl. ARGYRIS, C./D. A. SCHON (1978): Organizational Learning. A Theory of Action Perspective, S. 18 ff.
59 Vgl. HEDBERG, L. (1981): How Organizations Learn and Unlearn, S. 17
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in kollektiv geteiltes Wissen iiberfiihrt werden kann. Fiihrungskrifte beeinflussen durch ihr
Fithrungsverhalten Lernprozesse:*

o so gestalten sie die harten und weichen Faktoren des Systems, damit sich das Lern-
potential voll entfalten kann,

. sie begleiten andere bei ihrer Informationskonstruktion und —verarbeitung,

o sie haben eine Vorbildfunktion inne, die anderen ein Lernen am Modell ermdglicht.

2.2.3.2 Akteure im organisationalen Lernprozess

In Bezug auf die wesentlichen Beteiligten in organisatorischen Lernprozessen ist sich die
Forschung nicht einig. Wihrend einige Autoren® zu der Erkenntnis gelangen, dass das
neue Problemldsungspotential vom Management, der Machtelite bzw. der ”dominant coa-
lition” erarbeitet wird, ist nach systemtheoretischen Ansitzen die ganzheitliche Beteiligung
aller Mitglieder des Systems gefordert®®. ”... es lernt nicht eine Person oder eine Elite (...)
stellvertretend fiir die ganze Organisation (vikarisches Lernen), sondern Lernen ist eine

Verinderung von Wissensbestinden der ganzen Organisation”®.

Zwar kommt der Fiihrung im Lernprozess die besondere Bedeutung zu, “die Stirken und
Schwichen der bisherigen Kultur im Hinblick auf eine verdnderte Umwelt festzustellen,
eine strategische Vision fiir die Reaktion darauf festzulegen und sie in neue Wertvorstel-
lungen umzusetzen.”® Es ist jedoch sinnvoll, die Zielfindung und die Akzeptanz mittels
breit angelegter partizipativer Prozesse zu unterstiitzen. Wichtige zentrale Beteiligte des
Lernprozesses sind die Berater, seien sie nun Mitglied der betreffenden Organisation (in-
terne Berater) oder nicht (externe Berater). Verbindendes Glied zwischen den Akteuren im
organisationalen Lernprozess ist die Kommunikation. Der Prozess des Lernens an sich
bleibt eine black box: Wie beim inidividuellen Lernen sind bestenfalls ”Stationen auf dem
Wege” in Form von Verdnderungen beobachtbar.

Interessant ist in diesem Zusammenhang sicherlich auch die Frage, welchen Weg eine Idee
bis zu ihrer konkreten Umsetzung nimmt und so auch die Frage nach den Triagern des
Lernprozesses. Hier konnen wieder Uberlegungen aus dem Bereich der Organisations-
forschung Hinweise liefern.

69 Vgl SENGE, P. M. (1998): Die fiinfte Disziplin, S. 150 fF.

o1 Z.B. DUNCAN, R. / A. WEISS (1979): Organizational Learning oder GARRAT, B. (1990): Creating a Learning Organiza-
tion

62 Vgl. MORGAN, G. (1986): Images of Organization

63 STAEHLE, W. H. (1991): Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, S. 844

64 KREBSBACH-GNATH, C. (1996): Organisationslernen: Theorie und Praxis der Verdnderung, S. 57
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Haufig wird davon ausgegangen, dass sich organisatorisches Lernen in einem von allen
Organisationsmitgliedern gleichermaBen getragenen (Verinderungs-)Prozess zeigt.” Nach
dieser Sichtweise, die in engem Zusammenhang mit der Diskussion um die Organisations-
kultur zu sehen ist, sind alle Teilnehmer einer bestimmten Organisation Tréger des organi-
satorischen Lernens.®

Eine zweite Mdoglichkeit besteht darin, organisatorisches Lernen als das Lernen einer orga-
nisatorischen Elite zu verstehen. Diese Sichtweise geht davon aus, dass Organisationen im
Regelfall oligarchisch gefiihrte Systeme sind, in denen sich eine dominierende Koalition
ausgebildet hat®’. Da ein enger Zusammenhang zwischen Lernen und Macht besteht®®, ha-
ben Lernprozesse der herrschenden Elite die grofite Chance, die organisatorischen Ent-

scheidungsprozesse zu beeinflussen™ .

Beide Ansitze betonen individuelle Akteure als Triager von Lernprozessen in Organisatio-
nen. Sofern die Akteure in der Organisation die Ergebnisse ihrer Handlungen kritisch ver-
folgen, konnen sie moglicherweise aus den dabei gewonnenen Erfahrungen lernen. Falls
das so gewonnene Wissen der Organisation wieder zur Verfiigung gestellt wird, liegt orga-
nisatorisches Lernen vor. Zur Verbesserung des organisatorischen Lernens ist es danach
naheliegend, beim einzelnen Organisationsmitglied anzusetzen und ihm groBere Freirdume
zum Denken und Handeln zu eréffnen.”® Allerdings miissen verbesserte Bedingungen fiir
individuelle Lernprozesse nicht zwangsldufig auch eine Verbesserung des organisatori-
schen Lernens ergeben; entscheidend ist es, dass eine gewisse Kompetenz zur Gestaltung
der jeweiligen Arbeitsabldufe vorhanden ist und vor allem eine Hierarchie- und Funktions-
grenzen iiberschreitende Kommunikationsstruktur die Wissensdiffusion ermdglicht.”’

Andere Autoren versuchen, nicht bereits definitorisch festzulegen, welche Personen in der
Organisation Tréiger organisatorischer Lernprozesse sein konnen. Organisatorisches Lernen
besteht dann in der Verinderung des fiir eine Organisation verfligbaren Wissens.”> Es um-
fasst damit sowohl Verdnderungen des Wissens einer Elite als auch des von allen Organi-
sationsmitgliedern geteilten Wissens, jedoch nur in dem Umfang, in dem es fiir die Organi-
sation bereitgestellt wird.

63 Vgl. JELINEK, M. (1979): Institutionalizing Innovations. A Study of Organizational Learning Systems, S. 16; DUNCAN,
R./ A. WEIss (1979): Organizational Learning: Implications for Organizational Design, S. 86

58 Vgl. E1zion, A. (1975): Die aktive Gesellschaft, S. 201 ff.
67 Vgl. THOMPSON, J. (1967): Organizations in Action., S. 126 ff.

68 Vgl. DEUTSCH, K. W. (1973): Politische Kybernetik. Modelle und Perspektiven, S. 327 ff. und PAUTZKE, G. (1989):
Die Evolution der organisatorischen Wissensbasis, S. 55 ff.

69 Vgl. DE GEUS, A. P. (1988): Planning as Learning, S. 71

70 Vgl. MULLER-STEWENS, G. / G. PAUTZKE (1994): Fithrungskrifteentwicklung und organisatorisches Lernen, S. 194
n Vgl. NOTHELFER, R. (1999): Lernen in der Organisation, S. 212

2 Vgl. KIrRscH, W. (1990): Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfiithrung, S. 500
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SchlieBlich verzichtet eine vierte Begriffsstrategie ganz auf die Bestimmung sozialer Ak-
teure als Trager organisatorischen Lernens und geht stattdessen von Verdnderungen der
Organisation selbst aus. Organisatorisches Lernen kann dann auch stattfinden, wenn Ler-
nerfahrungen in organisatorische Standardprozeduren oder Systeme einflieBen und konser-
viert werden.””. MARCH / OLSEN "*schreiben dazu: “Normally it is argued that organiza-
tions try to perpetuate the fruits of their learning by formalizing them.”

Organisatorisches Lernen ist also dadurch gekennzeichnet, dass es sich entweder um ein
stellvertretendes individuelles Lernen fiir eine Organisation oder aber um die Verdnderung
eines von allen Mitgliedern geteilten Wissens der Organisation handelt. Prozesse des orga-
nisatorischen Lernens unterscheiden sich von individuellen Lernprozessen vor allem da-
durch, dass sie in arbeitsteiligen, formalen Systemen stattfinden; Struktur und Kultur dieser
sozialen Systeme bilden Rahmenbedingungen, die den Verlauf organisatorischer Lernpro-
zesse mafBgeblich beeinflussen.”

2.2.3.3 Strukturelle Voraussetzungen fiir organisationale Lernprozesse

KREBSBACH-GNATH ermittelt als wesentliche Determinanten, die notwendig sind, den
Lernprozess der Organisation zu initiieren bzw. auch im Verlauf zu stiitzen’®, folgende Be-
reiche:

o Die Existenz eines offenen Umfeldmonitoring, d.h. die Beobachtung von Entwick-
lungen in den fiir die Organisation relevanten Umfeldern.

o Eine Beziehungsgestaltung im Innenbereich der Organisation, die durch eine
- Konfliktkultur (Konflikte werden wahrgenommen und konstruktiv bearbeitet),
- Dialogorientierung (die Schaffung offener und direkter Kommunikation wird als
proaktive Fithrungsaufgabe verstanden)’’ und
- Lernkultur (keine Ebene in der Organisation ist vom Lernen entbunden)
gepragt ist.
Die Organisationskultur ist das tragende Element in jedem Verinderungsprozess.’®
Ohne einen Kulturwandel innerhalb der Organisation bleibt es bei einem “single-
loop learning”, also einem Lernen in einer Organisationskultur, ohne diese signifi-
kant zu verdndern.

o Die Existenz oder Entwicklung von lernfdhigen Fiihrungskriften (d.h. Eigenschaften
und Personlichkeitsstruktur der Fiihrungskrifte).

& Vgl. SCHEIN, E. H. (1984): Coming to a New Awareness of Organizational Culture, S. 3

74 MARCH, J. / 3. P. OLSEN (1975): The uncertainy of the Past: Organizational Learning under Ambiguity, S. 157
» Vgl. SCHEN, E. H. (1984): Coming to a New Awareness of Organizational Culture, S. 14

76 Vgl. KREBSBACH-GNATH, C. (1996): Organisationslernen: Theorie und Praxis der Verdnderung, S. 159/160
7 Vgl. SCHEURER, S./ M. ZAHN (1998): Organisationales Lernen, S. 180

8 Zu dhnlichen Ergebnissen kommt auch HOFBAUER, W. (1992): Lernfihige Unternehmen fiir das Jahr 2000: Die Evo-
lution von Kultur und Strategie, S. 310
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Organisationsstrukturelle Bedingungen, die Freirdume schaffen.

Zwar werden hiufig die dezentrale Struktur mit umfangreicher Delegation von Ver-
antwortung sowie Umweltoffenheit auf allen Ebenen als Erfolgsfaktor fiir organisati-
onale Lernprozesse genannt; Lernen ist aber in eher hierarchisch strukturierten Orga-
nisationen, in denen Verdnderungen von der Unternehmensfiihrung oder speziellen
Stiben vorgedacht und vorgeschrieben werden, ebenfalls erfolgreich moglich. Wich-
tig ist offenbar die Form der internen Verarbeitung durch Kommunikation. Von
Vorteil scheint hier die Einrichtung von Teams, die zeitlich befristet bestimmte Pro-
jekte libernehmen, sich aus Mitarbeitern verschiedener Produktionsbereiche zusam-
mensetzen und mit Verantwortung ausgestattet sind.

Eine Zukunftsorientierung, die die Soll-Vorstellung iiber das Selbstverstindnis in
Form eines Leitbildes oder einer Vision formuliert (MaBstab fiir das Verhalten der
Organisationsmitglieder).

Prizisierung der Gestaltungsleitlinien (verbindliches und verpflichtendes Leitbild, in
dem die notwendigen Teilschritte der Entwicklung, Umsetzung und Priifung aus der
Vision abgeleitet werden).

Insbesondere die Zukunftsorientierung innerhalb der Organisation erscheint als besonders

wesentlich. ”Allen (...) Strategien zur Erhéhung der Lernfdhigkeit von Unternehmen ist

die Grundvoraussetzung gemeinsam, dass die Mitarbeiter eine Vorstellung davon haben,
wohin das Unternehmen gehen soll.”” So betont KREBSBACH-GNATH™ die ausgesprochen

Bedeutung eines gemeinsamen Leitbildes oder einer gemeinsamen Vision als Grundvor-

aussetzung zur Erh6hung der Lernfahigkeit in Organisationen bzw. Gesellschaftssystemen.

2.2.3.4 Zentrale Prozessvariablen fiir organisationales Lernen

Als zentrale Prozessvariablen sind zu nennen:

81

Die Beteiligung im Sinne von wirklicher Einbindung und nicht nur Konsultation der
Organisationsmitglieder, sowie Hinzuziehung (interner oder externer) Berater. Diese
Variable ist der praktische Ausdruck der fiir den Prozess notwendigen Konflikt-, Di-
alog- und Lernkultur.

Die sukzessive Implementation und Einlibung von neuen Verhaltensnormen durch
formale Planungs- und Kontrollinstrumente sowie Entscheidungssysteme.

Die stidndige und intensive kommunikative Begleitung des Prozesses, sowie Schu-
lung der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter. Notwendig hierfiir ist der Aufbau einer In-
formations- und Kommunikationskultur, innerhalb der der Wissenstransfer alle Hie-
rarchien bzw. Abteilungsgrenzen durchdringt.

7 ANTAL, B. (1991): Gehor schaffen fiir Verriickte, S. 10 zitiert nach KREBSBACH-GNATH (1996): Organisationslernen:

Theorie und Praxis der Verdnderung, S. 51.

80 Vgl. KREBSBACH-GNATH, C. (1996): Organisationslernen: Theorie und Praxis der Verdnderung, S. 52

8l Vgl. KREBSBACH-GNATH, C. (1996): Organisationslernen: Theorie und Praxis der Verdnderung, S. 161
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o Ein wesentlicher Bestandteil ist die Institutionalisierung bzw. Formalisierung des
Wissens, indem es in Form von Handlungswissen allen Mitarbeitern der Organisati-
on zuginglich gemacht wird. Mogliche Institutionalisierungsmafinahmen sind Da-
tenbanken und Expertensysteme, Visualisierungsmafinahmen, transparente Informa-
tionsmanagementsysteme und gegenseitige interne WeiterbildungsmaBnahmen.*

o Die integrierte Evaluation, die den Grad der Zielerreichung misst und Abweichungen
sowie Fehler korrigiert.

Organisatorische EinflussgroBBen kdnnen zum einen dazu fiihren, dass Lernprozesse behin-
dert werden. So verhindern etwa Rollenerwartungen und Standardprozeduren, dass indivi-
duelle Lernerfahrungen der Organisation zur Verfiigung gestellt werden.* Andererseits
konnen die organisatorischen Rahmenbedingungen aber auch Ressourcen fiir organisatori-
sche Lernprozesse darstellen, die weit iiber die Moglichkeiten individueller Lernprozesse
hinausreichen.®® SchlieBlich kann der organisatorische Rahmen auch dadurch organisatori-
sches Lernen fordern, dass er neben der ”Basis” und dem “Horizont” auch noch eine
*Vision” fiir organisatorische Lernprozesse vermittelt.*

2.2.4 Lernen in politischen Systemen

Die Frage nach der Lernfdhigkeit gesellschaftlicher Systeme wurde in der Vergangenheit
in der politikwissenschaftlichen Forschung unter historisch-evolutionstheoretischen und
unter kybernetisch-systemischen Gesichtspunkten behandelt, wobei jeweils die Lernfahig-
keit des zentralen Steuerungssystems im Vordergrund stand.*®

ScHON®” z.B. iibertrigt das Lernkonzept auf politische Systeme und erwéhnt in seinen
Untersuchungen auch die rdumliche Komponente, wobei er von einem strikten Zentrums-
Peripherie-Prozess ausgeht: Wenn eine Politik im Rahmen eines Lernprozesses durchge-
setzt werden soll, bedeutet das, dass um zentrale politische Themen herum eine Vielzahl
von miteinander verbundenen, rdumlich begrenzten Lernprozessen in Gang gesetzt und ge-
steuert werden miissen. Wenn behauptet wird, eine zentrale Politik setze sich auf lokaler
Ebene durch, so ist dieser Vorgang im Grunde ein lokaler Prozess des Erkennens der ge-
sellschaftlichen Verhiltnisse.

Die Zentrale kann erste Beispiele oder politische Grundthemen angeben, die Kettenreakti-
onen fiir Verdnderungen auf lokaler Ebene verursachen. Die Zentrale kann lokalen Instan-
zen helfen, voneinander zu lernen. Sie kann vielleicht sogar ihren Einfluss geltend machen,

82 Vgl. GULDENBERG, S. / R. ESCHENBACH (1996): Organisatorisches Wissen und Lernen, S. 8

8 Vgl. MARCH, J. / J. OLSEN (1976): Organizational Learning and the Ambiguity of the Past, S. 57
84 Vgl. GIDDENS, A. (1984): Interpretative Soziologie. Eine kritische Einfithrung, S. 25 ff.

8 Vgl. SHRIVASTAVA, P. (1983): Typology of Organizational Learning Systems, S. 22

86 Vgl. HELLSTERN, G.-M. (1988): Kénnen Institutionen lernen?, S. 21

87 SCHON, D. (1973): Die lernende Gesellschaft
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um Verdnderungen in der Machtstruktur herbeizufiihren, die aller Wahrscheinlichkeit nach
zur Aufdeckung sozialer Vorgénge auf der lokalen Ebene fithren. Verdnderungen lokaler
Systeme beeinflussen sich auch gegenseitig. Darliber hinaus beeinflusst die allméhliche
Umwandlung des Gesamtsystems den Zusammenhang, in dem jedes einzelne System seine
Umwandlung erlebt. Dieser ausgedehnte Prozess kann “’kritisch” werden, sobald Ideen, die
der Umwandlung zugrunde liegen, ins Bewusstsein der Offentlichkeit dringen und sich die
Zahl der Lernenden und der Multiplikatoren vervielfacht.*®

Ein System, das sich so verhilt, ist nach SCHON ein lernendes System. Darin hat die Zent-
rale die Aufgabe, den Lernprozess auf lokaler Ebene einzuleiten, zu unterstiitzen und anzu-
spornen. ,,Ein derartiger Prozess gerdt unvermeidlich in Konflikt mit Forderungen, auf be-
stimmten politischen Positionen zu beharren und politische Grundsitze gleichmifBig anzu-
wenden. Er gerdt weiter in Konflikt, mit vielen traditionellen Praktiken innerhalb legislati-
ver und administrativer Abldufe. Er stellt insbesondere Anforderungen an die ausfiihrenden
Organe und auch an das jeweilige Netz, durch das Informationen von der Zentrale an die

«89

lokalen Instanzen gelangen.“” ,,So tendiert ein von staatlichen Stellen getragener Lern-

prozess oftmals lediglich dazu, die ortlichen Instanzen zu veranlassen, dass sie in Uberein-

stimmung mit der zentralen Politik handeln.«”

2.3 Das Konzept der Lernenden Region

Die Ubertragung der Erkenntnisse aus den Theorien zum individuellen, kollektiven und
organisationalen Lernen auf die regionale Ebene - im Ansatz der Lernenden Region - ist
seit Mitte der 90er Jahre (u.a. STAHL 1994, MORGAN 1995, FLORIDA 1995) in der Diskus-
sion.”' Unter einer lernenden Region werden regionale Prozesse der Codierung und Veran-
kerung von Wissen sowie die Transformation von Wissen in praktische Kompetenz zur
Férderung regionaler Entwicklungen verstanden.”” Erkenntnisse der Theorien von indivi-
duellem, kollektiven und organisationalem Lernen liegen dem Konzept zugrunde; die Re-
gion nimmt den Stellenwert einer Organisation ein. Doch lassen sich die Erkenntnisse ins-
besondere zum organisationalen Lernen, die urspriinglich vor allem auf den Untersu-
chungsgegenstand der betriebswirtschaftlichen Forschung, das Unternehmen, bezogen wa-
ren, auch tatsdchlich auf eine Region iibertragen?

88 Val. Schow, D. (1973): Die lernende Gesellschaft, S. 168
89 ScHoN, D. (1973): Die lernende Gesellschaft, S. 169
% ScHoN, D. (1973): Dic lernende Gesellschaft, S. 184

o Einen umfassenden Uberblick geben z. B. OINAS, P. / S. VIRKALLA (1997): Learning, Competitiveness and Develop-
ment und HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsférderung sowie

SCHEFF, J. (1999): Lernende Regionen - Regionale Netzwerke als Antwort auf globale Herausforderungen.
92 Vgl. Klemm, U. (2001): Die ,,Lernende Region®, S. 30
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Eine moderne Organisation zeichnet sich z.B. durch die systematische Forderung des Ler-
nens der Mitarbeiter aus.” Das Konzept der Lernenden Region schligt vor, dhnlich wie im
Lernenden Unternehmen, die Potentiale aller regionalen Akteure zu mobilisieren und zu
nutzen, um Regionalentwicklung “von unten nach oben” selbstorganisiert und selbstver-
antwortlich in die Wege zu leiten. Wie die neuen betrieblichen Organisationsformen ver-
sprechen diese selbstorganisierten Entwicklungsprozesse — so nimmt man an - ein
Hochstmal3 an Flexibilitdt gegentiber den raschen Verdanderungen der Mirkte. Selbstorga-
nisation beschleunigt die regionale Entwicklungsdynamik durch Mobilisierung aller regio-
nalen Kreativititspotentiale - und in der regionalpolitischen Diskussion wird Lernfahigkeit
vor allem gesehen als ein “schnelles Reagieren auf verdinderte Rahmenbedingungen”.”*
Doch ist dies in der Praxis realistisch umzusetzen? Selbstorganisierte, selbstverantwortli-
che Entwicklungsprozesse aller regionalen Akteure werden hier gesehen als Ergebnis von
Lernprozessen; doch sind diese Momente nicht vielmehr die Voraussetzung dafiir, dass ii-

berhaupt ein Lernen stattfinden kann?

In dem Ansatz wird einer Region als organisatorischer Einheit die Fahigkeit zu einem dau-
erhaften (regionalen) Wandel, zur Umweltanpassung sowie auch zur aktiven Umweltges-
taltung unterstellt. Auf der Ebene der organisationalen Lerntheorien entspriche dies einem
Deutero-Learning, eines Lernen des Lernens also, bei dem Ziele und Wege des Lernens
thematisiert, alte Lernroutinen reflektiert und — im Sinne eines alternierenden Erlernen und
Entlernen — in Frage gestellt werden.”” Wer kann in einer Region der Triger bzw. Initiator
solch reflektiver Betrachtungen sein? Handeln regionale Akteure in der Praxis tatséchlich
als organisatorische Einheit oder anders ausgedriickt, wie wird die Vielzahl in einer Region
parallel titiger Akteure zu einer organisatorischen Einheit?

In der wissenschaftlichen Diskussion der letzten Jahre finden sich unterschiedliche Inter-
pretationen zum Ansatz der Lernenden Region. Einzelne Forschungsrichtungen ndhern
sich dem Phidnomen aus unterschiedlichen Blickwinkeln und es existiert keine allgemein-
giiltige Definition oder Beschreibung des Konzeptes. Immer noch ist das Konzept der Ler-
nenden Region nur ansatzweise theorieorientiert und zudem empiriearm. Die Bewéhrung
des Ansatzes steht noch aus. Dennoch wird es bereits im Vorreifestadium der Regionalpo-
litik als neue Strategie anempfohlen.”

% Vgl. STAHL, T. (1994): Auf dem Weg zur Lernenden Region, S. 23
94 Vgl. ButzIn, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien?, S. 21

9 Vgl. AYGRIS, CH./ D. A. SCHON (1978) Organizational Learning: A Theory of Action Perspective und WILKESMANN,
U. (1999): Lernen in Organisationen. Die Inszenierung von kollektiven Lernprozessen, S. 19 ff. und SCHEFF, J. (1999)
Lernende Regionen. Regionale Netzwerke als Antwort auf globale Herausforderungen, S. 31 ff.

% Vgl. BUTZIN, B. (2000): Netzwerke, Kreative Milieus und Lernende Region, S. 156/157
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Die Definitionen der Lernenden Region sind u.a. deshalb noch recht vage, da selten kon-
krete Beispiele angefiihrt werden konnen.”” Gleichzeitig kann man sich nicht zu sehr auf
eine enge Definition des Konzeptes festlegen, weil man mit einem eng definierten Modell
die alltigliche Komplexitit nicht in den Griff bekommen kann.”® Einen weit gespannten
Uberblick bietet beispielsweise SCHEFF bei der Darstellung des Projektes ,,Profilierung
des Grofraumes Graz zur Lernenden Region“. Gendhrt aus den Erkenntnissen von SCHEFF
und anderen Autoren wird der Versuch unternommen, eine gewisse Einordnung der wis-

100 Trotz unterschiedlicher Schwer-

senschaftlichen Literatur zu dieser Thematik zu treffen.
punktsetzungen konnen die nachfolgend dargestellten Ansdtze nicht trennscharf isoliert
werden; sicherlich werden Uberschneidungen und Parallelititen bleiben. Doch auch die
einzelnen Lernformen stehen nicht nebeneinander, sondern sind hochkomplex ineinander
vernetzt. Ebenso sollen die hier dargestellten Interpretationen so verstanden werden, dass

sie sich gegenseitig ergénzen.

Allen Ansidtzen gemeinsam ist die (politische) Willensbekundung der verbesserten Zu-
kunftsfahigkeit bzw. der Aufruf an die regionalen Akteure, sich den im Wandel befindli-
chen globalen Rahmenbedingungen besser anzupassen. Hierfiir ist ein Lernen notwendig.
Die Region ist in ihrer Zukunftsfdhigkeit wie alle lernenden Organisationen auf die Vielfalt
der Wahrnehmungs- und Handlungsstile, auf Lernfdhigkeit und Innovation, d.h. auf die
Qualitdt ihrer Informations- und Kommunikationskompetenz angewiesen, um mit den
hochkomplexen Umweltbedingungen und AuBlenwirkungen angemessen (reaktiv oder pro-
aktiv) umgehen zu kénnen.'®" Wirtschaftsgeographen wie OINAS / VIRKALLA'® sprechen
sogar von den neunziger Jahren als Ara der Lernenden Okonomie und der Lernenden Re-
gion.'”

Ziel dieses Kapitels ist es, die Bedeutung des Konzepts fiir die Regionalentwicklung her-
auszuarbeiten. Nachdem der Fokus dieser Arbeit auf Moglichkeiten der Beobachtung, Dar-
stellung und Messung von Lernprozessen liegt, sollen die einzelnen Ansétze auch insbe-
sondere dahingehend durchleuchtet werden, auf welcher Lernintention bzw. welchen Lern-
formen sie basieren.

o7 Das Beispiel des Silicon Valley, das oft in diesem Zusammenhang genannt wird, ist zwar offenbar tatsdchlich durch
regionale Selbststeuerungsprozesse entstanden, Riickschliisse auf den Erfolg des Ansatzes der Lernenden Region sind
jedoch in diesem Falle nicht méglich, da diese Entwicklungen nicht in erster Linie ,von auflen induziert® waren.

%8 Vgl. EDQUIST, C. (1997): Systems of Innovation Approaches — Their Emergence and Characteristics, S. 20

99 SCHEFF, J. (1999): Lernende Regionen. Regionale Netzwerke als Antwort auf globale Herausforderungen

100 .. . . . . . . .
Die hier vorgenommene Unterscheidung soll ein Versuch der Strukturierung sein, folgt aber bewusst nicht der Ein-

teilung von HASSINK, der im Rahmen einer Literaturstudie drei Perspektiven ermittelt: theoretisch-strukturelle Per-
spektive (die Lernende Region als rdumliches Ergebnis wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Systeménderungen),
theoretisch-akteursbezogene Perspektive (die Lernende Region als regionales interorganisatorisches Lernen) und
handlungsorientierte Perspektive (die Lernende Region als regionales Entwicklungskonzept). Vgl. HASSINK, R.
(1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsférderung.

101 Vgl. BuTzIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien?, S. 25

102 OINAS, P./ S. VIRKALLA (1997): Learning, Competitiveness and Development.

103 Vgl. HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsforderung, S. 159
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2.3.1 Der humankapitalorientierte Ansatz

Ausgangspunkt der Uberlegungen von BLESSIN ist der Humankapitalansatz. Humankapital
ist das Potential an Erfahrungen, Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten eines Indivi-
duums, einer Gruppe oder der Erwerbsbevdlkerung einer Volkswirtschaft, das im wirt-
schaftlichen Leistungsprozess zur Verfligung steht. Der Wert des menschlichen Leistungs-
potentials zeigt sich — je nach Blickwinkel - in der wirtschaftlichen Gesamtentwicklung
einzelner Lander oder Regionen oder aber in der individuellen Entwicklung einzelner Un-
ternehmen. Daraus leitet BLESSIN zwei Thesen ab'**:

o Das in einer Region vorhandene Humankapital hat direkten Einfluss auf deren
Wachstumsprozesse, ihre Einkommen und ihre absoluten und komparativen Wett-
bewerbsvorteile. Es ist damit der Schliisselfaktor zur Identifikation der besonderen
regionalen Eigenheiten und der allgemeinen Verfassung einer Region.

. Die regionale Akkumulation von Humankapital und die Féhigkeit einer Region, mo-
bile Humankapital-Komponenten anzuziehen, werden zu den zentralen GréBen, die
ihre langfristige Position bestimmen.

2.3.1.1 Entwicklung der regionalen Wissensbasis

FLORIDA'® z.B. sicht “Lernende Regionen® als das raumliche Ergebnis einer Verschiebung
von der Massenproduktion hin zu wissensintensivem Kapitalismus. Er setzt die Anforde-
rungen, die an die Lernende Region gestellt werden, mit den Eigenschaften und Anforde-
rungen der neuen Betriebe im wissensbasierten Kapitalismus gleich: “(...) in effect, regions
are increasingly defined by the same criteria and elements which comprise a knowledge-
intensive firm — continuous improvement, new ideas, knowledge creation and organizatio-
nal learning” ... “Learning regions must develope governance structures which reflect and
mimic those of knowledge-intensive firms, that is co-dependent relations, network organi-
zation, decentralized decision making, flexibility, and a focus on customer needs and re-

: 1
quirements”."%

2.3.1.2 Koordinierung regionaler Weiterbildungsangebote

Es geht darum, die Bevolkerung einer Region durch Weiterbildungsangebote zu qualifizie-
ren und damit die Grundlage fiir organisationale Lernprozesse zu bereiten. Wesentlich
hierfiir ist eine Abstimmung von Bildungsbedarf und Bildungsangebot seitens der Bil-
dungstriager. Die Strategie besteht darin, in einem weiteren Schritt z.B. von Seiten der
Kammern und der Bildungsanbieter die Unternehmen mit ihren Mitarbeitern in ein Netz-
werk einzubinden. Indem die Unternehmen durch Infrastrukturleistungen, durch Technolo-
gietransfer, durch Hilfe bei Forschung und Entwicklung sowie durch Management- und

104 Vgl. BLESSIN, B. (1997): Von der lernenden Organisation zur lernenden Region, S. 2
105 FLORIDA, R. (1995): Toward the Learning Region
106 FLORIDA, R. (1995): Toward the Learning Region, S. 532/534
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Organisationsberatung unterstiitzt werden, soll die sukzessive Vernetzung der Betriebe vo-
rangetrieben werden.

So gesehen geht es beim humankapitalorientierten Ansatz im Konzept der ”Lernenden Re-
gion” zundchst um eine Qualifizierungsoffensive der regionalen Akteure. Dabei tritt aber
an die Stelle konkreten inhaltlichen Expertenwissens die Bereitschaft und Féhigkeit zum
Lernen und zum “Networking”. Eine solche regionale Qualifizierungsinitiative (”Lernende
Region”) muss dabei:

o Am momentanen und zukiinftigen Bedarf orientierte Angebote bereithalten,

. auf die Lernsituation angepasst sein,
o mit kleinen und mittleren Unternehmen in der Region inhaltlich und organisatorisch
zusammenarbeiten,

. auf eine langfristige und strategisch Personal- bzw. Arbeitskrifteentwicklung hin-
wirken.

2.3.1.3 Eigenstandige regionale Umgestaltung

Voraussetzung hierfiir ist, dass die Region das Lernen sdmtlicher Regionsmitglieder er-
moglicht und dass sie sich kontinuierlich selbst entwickelt (transformiert), wobei
”Transformation” die Betonung auf eigenstindig legt und nicht auf extern induzierte Inter-

ventionen abstellt.'"’

Die Transformationsfahigkeit bzw. integrierte Entwicklung des Individuums, des Unter-
nehmens und der Region bedeutet, das Humanpotential der Region zu entwickeln, indem
man die regionale Fahigkeits- und Qualifikationsbasis steigert und die Region gleichzeitig
befidhigt, die Unternehmens- und Regionsentwicklung als konstanten und sich selbsttra-
genden Prozess weiterzufithren. Das regionale Netzwerk ist dabei auf einen reibungslosen
Austausch von Informationen unter den regionalen Akteuren angewiesen. Die Akteure um-
fassen die Unternehmen, die Bildungstriager, die Kammern, die Arbeitsverwaltung, die
Wirtschaftsforderer, die Stadt- und Regionalplanung, die Kreditinstitute sowie die zustén-
digen Ministerien. Ebenfalls eingeschlossen werden muss die Bevolkerung als Tréger des

Humankapitals einer Region.'”®

Auch die Europidische Kommission folgt dieser Auffassung, wobei die Schwerpunktset-
zung des Zielbereiches hier eher im Bereich der regionalen Arbeitsmarktpolitik liegt. Das
Ziel der lernenden Region bei der Kommission besteht in dem Versuch, die Synergie - d.h.

107 Vgl. BLESSIN, B. (1997): Von der lernenden Organisation zur lernenden Region, S. 20

108 Vgl. BLESSIN, B. (1997): Von der lernenden Organisation zur lernenden Region, S. 20
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das stirkere Zusammenwirken bisher getrennter Initiativen und Krifte - auf nationaler und
europiischer Ebene anzuregen'®’. Regionale Losungsansitze werden z.B. sichtbar in:

o Regionalen Qualifizierungsstrategien,

. regional begrenzten Forderprogramme, in denen die Entwicklung von Qualifikati-
onspotentialen im Mittelpunkt steht (z.B. EUROTECNET, LEONARDO),

o anderen Programmen (wie z.B. der europiische Sozialfonds) und Gemeinschaftsini-
tiativen, die auf Weiterbildung in strukturschwachen Regionen setzen (z.B.
EMPLOYMENT oder ADAPT),

o regionalen Qualifikationsentwicklungs- und —beratungszentren, die z.B. in den neuen
Bundesldndern initiiert werden, um den Transformationsprozess von der Plan- zur
Marktwirtschaft zu gestalten.

Ein dhnliches Ziel wird auch mit dem Programm ,,Lernende Regionen — Férderung von
Netzwerken® des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) verfolgt. In ei-
ner ersten Forderrunde wurden fiir den Zeitraum 2001/2002 aus 250 Antrdgen 54 Projekte
ausgewdhlt.

Ziel des Modellversuchsprogramms mit der Leitidee des ,,Lebenslangen Lernens® ist es,
innovative Projekte zu erproben, die einen Wandel in der Lernkultur herbeifiihren konnen
und den dafiir notigen Prozess der Neuorientierung des Bildungssystems unterstiitzen. Es
geht um die Starkung der Eigenverantwortung und Selbststeuerung der Lernenden in einer
Region. Dies soll iiber Anreizsysteme zum Lernen und die Verbesserung der Lernféhigkeit
der Menschen bewirkt werden, wobei sowohl das Lernen in klassischen Bildungseinrich-
tungen als auch informelles, selbstgesteuertes Lernen in alltiglichen Lebenssituationen
einbezogen werden. Lebenslanges Lernen wird dabei nicht nur als notwendiger Reflex auf
sich wandelnde Strukturen, sondern auch als Chance zur Gesamtentwicklung der Person-
lichkeit und zum Abbau von Benachteiligungen in der Gesellschaft betrachtet.!'® Im Rah-
men des Projektes sollen u.a. auch Bildungsnetzwerke fest in der Region verankert werden
und so das Leitbild einer lernenden Region initiiert werden.

Im Mittelpunkt des Programms steht dabei die Etablierung einer neuen Netzwerkkultur. Es
werden bildungsbereichsiibergreifende Netzwerke etabliert, in denen Bildungsanbieter und
Bildungsnachfrager, Trager aller Bildungsbereiche und Institutionen anderer Politikfelder
kooperieren und z.B. gemeinsam Lernzentren aufbauen, die von den Lernenden selbstin-
dig genutzt werden kénnen.

109 Vgl. FRIEDRICHSDORFER BURO FUR BILDUNGSPLANUNG [Hrsg.] (1994): Lernende Region, S. 14

1o www.blk-III.de
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Im allgemeinen beziehen sich die Bildungsangebote vor allem auf die berufliche Qualifi-
zierung der Einwohner. Es gibt jedoch auch Modelle, bei denen die Kompetenzen der
Einwohner im Planungsbereich an sich im Vordergrund stehen. Als ein Beispiel kdnnen
die 1992/93 gegriindeten ,Schulen der Dorf- und Landesentwicklung® gelten, die Gemein-
den, Landkreisen und Teilrdumen die Moglichkeit bieten, in Workshops und Seminaren
Biirger und regionale Entscheidungstriger fiir partizipativen Planungs- und Entwicklungs-
prozesse vorzubereiten.''' Ein Beispiel fiir einen solchen Planungsansatz bietet der Land-
kreis Neumarkt i.d. Opf., wo von der Landkreisverwaltung ein Prozess der Lernenden Re-
gion initiiert wurde. Neben der Diskursebene, die in der Strukturpolitik, Raumordnung und
Sozialgeographie ithre Wurzeln hat, finden sich auch origindr padagogische Quellen bei

dieser Diskussion.'"

2.3.1.4 Regionales Entwicklungskonzept

STAHL hingegen sieht die Lernende Region aus einem politischen Blickwinkel als regio-
nales Entwicklungskonzept, bei dem in erster Linie die wichtigsten Akteure (Politiker,
Kammern, Gewerkschaften, Hochschulen, Forschungseinrichtungen, Unternehmen) stark
aber flexibel miteinander vernetzt sind. Der Ansatz der Lernenden Region™ stellt dabei

dann folgende Handlungsfelder zur Verfiigung'":

. Verbesserung der innovativen Kompetenz durch Forderung der strategischen Mana-
gementfahigkeiten einerseits, der Produktideenfindung und Produktentwicklung an-
dererseits (Verdnderungen also auf der innerbetrieblichen Ebene).

o Verbesserte Marktinformationen und effizientere Marketingstrategien, die in ein
schliissiges regionales Selbstdarstellungskonzept integriert sind. Gewlinschte Resul-
tate sind hierbei verbesserte Beziehungen zwischen Lieferanten, Produzenten und
Abnehmern sowie die Erschliefung neuer iiberregionaler Markte und die Attraktion
von auswértigen Kapitalinvestitionen.

o Verbesserte Finanzierung von innovativen regionalen Produkten.

o Verbesserung der Informationsbasis der kleinen und mittleren Unternehmen nach in-
nen und auflen, d.h. insbesondere Professionalisierung und Systematisierung der von
thnen angewandten Methoden zur Informationsbeschaffung, Organisationsanalyse,
Qualitétssicherung und —verbesserung usw.

o Integrierte Mallnahmen der Qualifikations- und Organisationsentwicklung, um ada-
quate Produktstrategien, Technikanwendungen und —innovationen erfolgreich imp-
lementieren und tiber Humanressourcen verfiigen zu konnen.

i Vgl. AUGUSTIN, G. U.A. (1999): Informieren, Motivieren, Umsetzen, S. 85
12 Vol KLemm, U. (2001): Die ,,Lernende Region, S. 31
13 Vgl. STAHL, T. (1994): Auf dem Weg ur Lernenden Region, S. 26
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Auch KLEMM''? sieht das Konzept der Lernenden Region als neue Chance gerade fiir
landliche Rdume, wenngleich momentan eher die Tendenz spiirbar ist, dass vor allem ur-
bane Strukturen angesprochen sind. Aus dem Blickwinkel endogener Regionalpolitik wird
die Lernende Region zu einer weiterentwickelten Form der Vorstellung einer eigenstindi-
gen Regionalentwicklung mit dem Fokus auf ,Wissen® als die entscheidende Quelle fiir re-
gionale Verdnderungen. Die zentrale Ressource, die Menschen der Region als das eigentli-
che endogene Potential, wird hierbei unter dem Aspekt des Lernens und des Wissens be-
trachtet und bewertet. Wichtige Impulse kommen hierbei aus der Wirtschaft, die regionale
Entwicklungen zunehmend auch als Ergebnis von Bildung und Wissen sieht bzw. Weiter-

bildung in den Kontext regionaler Wirtschaftsforderung und Arbeitsmarktpolitik stellt.'””

2.3.2 Der innovationsorientierte Ansatz

Der innovationsorientierte Ansatz mit einer eindeutig wirtschaftspolitischen Ausrichtung
innerhalb der Diskussion um das Konzept der Lernenden Region betont vor allem die Mo-
bilisierung und gezielte Entwicklung von kleinen und mittleren Unternehmen. Lernende
Unternehmen werden als Voraussetzung fiir eine lernende Region gesehen, wobei einzelne
Unternehmen durch die Kooperation mit anderen (regionalen) Unternehmen zu Innovati-
onsprozessen finden, die ihre Konkurrenzfahigkeit stirken.''® In Weiterentwicklung der
industrial districts geht es darum, das Konkurrenzdenken der Unternehmen innerhalb einer
Region zu iliberwinden, und gemeinsam innovative Losungen zu entwickeln. Weiter geht
es um wirtschaftspolitische Belange und Interessen, die sich an der Wettbewerbsfahigkeit
von Industrie, Handel und Dienstleistungen orientieren.

2.3.2.1 Learning by interacting

Innovationsprozesse konnen als Ergebnisse von kumulativen betrieblichen Lernprozessen
verstanden werden. Unterschieden wird das Alltagslernen vom betrieblichen ,learning by
doing‘, vom ,learning by using‘ und vom ,learning by interacting‘. Insbesondere das ,lear-
ning by interacting® — also das ,,(...) kommunikative, synergetische Zusammenwirken von

«l17

mindestens zwei Akteuren, die betriebliche Innovationsprozesse auslosen (...)* ' ergibt die

. . . 118 . . .
innovationsrelevanten Synergien. ~ Um zu diesen Innovationsprozessen zu kommen, miis-

114 Vgl. Klemm, U. (2001): Die ,,Lernende Region®, S. 31
115 Vgl. Gnahs, D. (1997): Die lernende Region als Bezugspunkt regionaler Weiterbildungspolitik, S. 27

te Vgl. ZUBER, A. (1999): Das Konzept der ,,Lernenden Region‘ als neuer Weg in der Regionalentwicklung, S. 21

17 HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsforderung, S. 163 in Anleh-
nung an HAUSMANN, U. (1996): Innovationsprozesse von produktionsorientierten Dienstleistungsunternehmen.

COOKE, 1. (1996): The new wafe of Regional Innovations Networks, spricht als Vertreter der innovationsbasierten
Regionalentwicklung in diesem Zusammenhang auch vom ,learning by networking*; ebenso betont BUTZIN (1996 und
2000) diesen Aspekt in seinen Ausfiihrungen. Entscheidend (Erfolgsfaktor) ist das sog. ,tacit knowledge‘. Solches
Wissen stellt eine bedeutsame Ergéinzung des ,kodifizierten* und damit potentiell ubiquitir verfiigbaren und nicht per-



33

sen Betriebe Informationen austauschen und diese zu Wissen verarbeiten, sie miissen also
lernen. Solche inter-organisationalen bzw. trans-organisationalen Lernprozesse gehen tiber
einfache Unternehmenskooperationen weit hinaus und finden nur in Interaktion mit ande-
ren Organisationen (Geschéftspartner, Kunden, Zulieferer, Konkurrenten, Forschungsein-
richtungen, Hochschulen, Technologie-Transferstellen usw.) statt.''” Damit geht das
Lernmodell der Innovation deutlich {iber den linearen Innovationsprozess hinaus, dem ein
geradliniger Ubergang von der Forschung, iiber die Entwicklung zur Diffusion neuer Pro-

dukte zugrunde liegt.'*

Learning by interacting steht fiir das kommunikative, synergetische Zusammenwirken von
mindestens zwei Akteuren, die betriebliche Innovationsprozesse auslosen bzw. beeinflus-

sen.'?!

Die innovationsrelevante Synergie durch Learning by interacting kann nur durch die
personliche Teilnahme erzielt werden. Beim Learning by interacting sorgt die rdumliche
Umgebung fiir unterschiedliche institutionelle Kontexte'** fiir das Lernen. Diese Kontexte
konnen sich nicht nur national, sondern auch regional und lokal stark voneinander unter-

. 123
scheiden.

Réumliche Néhe ist zwar eine forderliche, aber noch lange keine ausreichende
Voraussetzung dafiir, dass Akteure interagieren. Dafiir sind auch soziale (gleiche oder
dhnliche personliche Attribute wie Alter, Beruf, Sprache und gleiche oder @hnliche An-
sichten iiber Werte und Normen) und organisatorische Ndhe (Firmenstruktur, inner- und

zwischenbetriebliche Netzwerkstrukturen) notwendig.'*

2.3.2.2 Informationsaustausch und Innovationsdiffusion

Auch MORGAN hebt in seinem Konzept der “Lernenden Region” den Informationsaus-
tausch und die Verbreitung von Innovationen hervor. Er kann einer eher technologieorien-
tierten Schule zugerechnet werden. Die ”Lernende Region” ist dieser Auffassung nach das
Ergebnis bzw. auch die Voraussetzung einer ausgeprigten Innovationsdiffusion. MORGAN
nennt die Lernende Region eine neue Generation der Regionalpolitik, wobei sich die
Schwerpunkte im Vergleich zur traditionellen Regionalpolitik von der Infrastruktur zur In-
fostruktur, von ,,opening roads and branch plants* zu ,,opening minds*, von einer Politik
fiir kleine und mittlere Unternehmen zu einer Politik mit kleinen und mittleren Unterneh-

sonengebundenen Wissens dar. ,Tacit knowledge® ist damit eine personengebundene Wissenskomponente, die nur im
Face-to-face Kontakt und bei gegebenem Vertrauen und wechselseitigem Verstdndnis (d.h. in funktionierenden sozi-
alen Netzwerken wie z.B. Arbeitsteams) zustande kommt.

19 Vgl. FROMHOLD-EISEBITH, M. (1995): Das “kreative Milieu” als Motor regionalwirtschaftlicher Entwicklung.

120 .. . . .. ", . .
Eine entsprechende innovationsorientierte Politik setzt im Top-down-Modus auf die Schaffung von Forschungs- und

Transfereinrichtungen, also hauptsichlich Wissenschaft und Forschung.
12

1

1 . . L. . .
HAUSMANN, U. (1996): Innovationsprozesse von produktionsorientierten Dienstleistungsunternehmen, S. 100

Als Beispiel sei nur auf die Ndhe von Wissens- und Technologieeinrichtungen wie Forschungs- und Entwicklungsin-
stituten, Weiterbildungseinrichtungen, Fachhochschulen, Universititen usw. verwiesen.

123 HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsforderung, S. 163

124 . . L . . . .
HAUSMANN, U. (1996): Innovationsprozesse von produktionsorientierten Dienstleistungsunternehmen und ihr rdum-

lich-sozialer Kontext, S. 120
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125

men verlagert haben. ™ Der Informations- bzw. Innovationsfluss ,,(...) should not be seen

as flowing in just one direction, from centre to periphery, form top to bottom, even if this is

the dominant direction.*

Zur Forderung der Lernprozesse gehort gerade die Kooperation und Integration verschie-
dener Akteure. Kollektives Lernen und Lernfdhigkeit in Teilbereichen sind der Fokus die-
ses Lernmodells. Soziale, kulturelle und lokale Qualititen werden zum Kernbereich des

Innovationsprozesses. Die lokale Akkumulation von tacit knowledge'?’

durch Vernetzung
von Wissenschafts- und Forschungsteams, Ingenieuren, Arbeitern und Betroffenen wird

zum Ausgangspunkt von Innovationen.'*®

Lernen, Wissenserwerb und andere Transformationsimpulse flieBen in mehr als eine
Richtung - sie flieBen nicht nur in Richtung Zentrum - Peripherie und top-down, auch
wenn dies die Hauptrichtung ist. MORGAN vertritt wie LUNDVALL die Auffassung, dass das
“tacit” Wissen kollektiver Natur ist und - weil es eng mit dem lokalen und sozialen Kon-
text verbunden ist - dass es sehr stark regional-spezifisch ist. Nach STORPER sind die tech-
nologie-intensiven regionalen Agglomerationen, die sog. ,Motor-Regionen®, die Vorhut fiir
Lernen und Innovation'?.

MALMBERG / SOLVELL / ZANDER beschéftigen sich mit der lokalen Akkumulation von
Wissen innerhalb raumlicher Cluster und beschreiben drei gleichwichtige Prozesse:'*°

o Die Féhigkeit, neues Wissen durch eine Vielzahl verschiedener Interaktionen inner-
halb eines lokalen Milieus zu kreieren. Im Hinblick auf den Innovationsprozess
scheint hier ausschlaggebend zu sein, dass der informelle und interaktive Charakter
eine wichtige Rolle beim Austausch von Wissen spielt.

o Der zweite Prozess bezieht sich auf die Barrieren der Wissensdiffusion. Solche Inno-
vationsbarrieren und Diffusionshemmnisse sind je nach Regionstyp unterschiedlich:

125 Vgl. HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsforderung, S. 165

126 MORGAN, K. (1997): The Learning Region: Institutions, Innovation and Regional Renewal, S. 495

127 Wissen kann explizit oder implizit (tacit) sein. Die Existenz impliziten Wissens bedeutet, dass wir mehr wissen, als
wir zu sagen wissen. Wahrend explizites Wissen iiber Dokumente, in Gespréchen etc. {ibertragen kann, kann implizi-
tes Wissen nur dann weitergegeben werden bzw. entstehen, wenn ein dauerhaftes Vertrauensverhiltnis zwischen den
Kontaktpersonen besteht.

128 Vgl. OINAS, P. / S. VIRKALLA (1997): Learning, Competitiveness and Development, S. 267
1

1

2 Vgl. MORGAN, K. (1997): The Learning Region: Institutions, Innovation and Regional Renewal, S. 495

30 Vgl. MALMBERG, A. / O. SOLVELL / I. ZANDER. (1996): Spatial Clustering, Local Accumulation of Knowledge and
Firm Competitiveness, S. 94
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Tab. 1 Regionale Innovationsbarrieren

extern kontrollierte Regionen periphere Regionen mit mittel-
stindisch geprigter Industrie
Charakteristisch periphere Lage, hoher Zweigbe- ruhendes Innovationspotential
triebsbesatz
Innovationsbarrieren | raumliche Distanz zu high-tech- Bestandserhaltung (Arbeitskrifte-

zentren, externe Kontrolle, Abwan- | zahl), Risikoscheue / Risikovermei-
derung besser qualifizierten Human- | dung

kapitals
Quelle: MALMBERG, A./ O. SOLVELL / I. ZANDER (1996): Spatial Clustering, Local Accumulation of
Knowledge and Firm Competitiveness, S. 94

Grenzen fiir Verinderungsprozesse sind hdufig dann erreicht, wenn etablierte Machtpo-
sitionen und Hierarchiekonstellationen bedroht sind, denn wenn die — ungeschriebenen —
Grundsitze des Systems und die Eigen-Logik der Macht-Tréger in Gefahr scheinen werden
Widerstandspotentiale mobilisiert. Mdgliche Widerstandsformen sind: "'

- Diffamierung (z.B.: ,,Dieses Rumdiskutieren hilft doch nichts, wir sollten endlich wieder
an unsere Arbeit gehen ...%),

- Rationalisierung (z.B.: ,,Ich halte diesen Prozess fiir wichtig, aber ... hat im Moment ein-
fach Vorrang®),

- Verzogerung (z.B.: ,,Konnen Sie nicht noch einmal ein Gutachten erstellen lassen iiber
die Notwendigkeit...),

- Nebenkriegsschaupliitze eroffnen (z.B.: ,Das eigentliche Problem liegt ja darin,
dass...),

- Autoritire Unterdriickung (z.B.: ,,Management heif3t nicht basis-demokratisches Her-
umdiskutieren, sondern ich entscheide, dass zukiinftig ...).

. Der dritte wichtige Prozess fiir die lokale Akkumulation von Wissen innerhalb
raumlicher Cluster bezieht sich auf die Fahigkeit, neues Wissen von auflerhalb des
Milieus heranzuziehen, um die lokale Dynamik zu verstérken.

Es gibt Analysen, die entsprechend der Lernfahigkeit von Unternehmen die Lernfahigkeit
regionaler und stidtischer Agglomerationen zum Inhalt haben. Hier miissen fiinf Bedin-
gungen gegeben sein, wenn eine Region kreativ werden bzw. bleiben soll'**:

. Hoher Kompetenzgrad in speziellen (moglichst vielfaltigen) Bereichen,
o verschiedene Felder an Forschungsaktivititen und kulturellen Aktivitdten,

° Strukturen offener interner und externer Kommunikation,

131 Vgl. GAIRING, F. (1996): Organisationsentwicklung als Lernprozess von Menschen und Systemen, S. 235. Wenn-

gleich GAIRING sich bei seiner Darstellung auf Reaktionsformen bei Verdnderungsprozessen in Unternehmen bezieht,
sind die gleichen Grundmechanismen auch im Bereich Verwaltung oder im regionalen Umfeld denkbar. Je nachdem,
welche Organisations-Spielregeln gingig sind, entsprechen diesen andere Abwehrmuster.

132 Vgl. MALMBERG, A. / O. SOLVELL / I. ZANDER (1996): Spatial Clustering, Local Accumulation of Knowledge and
Firm Competitiveness, S. 88
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o Wahrnehmung unbefriedigter Nachfrage durch Marktforschung,

. Zustand struktureller Instabilitét, der Synergien fordert.

Abb. 4 Ganzheitlich-integratives Lernmodell

Methoden-
kompetenz
Lern- und Arbeits-
methoden

spezielle
Fachkompetenz
(in moglichst
vielen Bereichen)
Fachkoénnen
Fachwissen

Handlungs-
kompetenz

Ganzheitliche
Qualifikation und
Motivation

strukturelle
Instabilitdt

A

@ Marktforschung

Sozialkompetenz
Zusammenarbeit,
interne und externe
Kommunikation

Quelle: GAIRING, F. (1996): Organisationsentwicklung als Lernprozess von Menschen und Systemen,
S. 215, verandert.

Statt Spezialisierung und rdumlicher Konzentration verwandter Industrien wird die Exis-

tenz einer regionalen Vielfalt an Fertigkeiten und Kompetenzen betont, wo durch (oft un-

geplante) Kontakte zwischen den unterschiedlichen Akteuren neue (oft unerwartete) Ideen

entstehen. Weniger ,,static efficiency* sondern vielmehr ,,dynamic improvement* werden

als notwendige Fahigkeiten fiir kleine und mittlere Unternehmen angesehen.'*® Die folgen-

de Tab. 2 zeigt unterschiedliche Ansitze der Regionalentwicklung durch rdumliche Unter-

nehmenskonzentration und die daraus resultierenden Fahigkeiten:

1

Firm Competitiveness, S. 88

33 Vgl. MALMBERG, A. / O. SOLVELL / I. ZANDER (1996): Spatial Clustering, Local Accumulation of Knowledge and
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Tab. 2 Krifte von Agglomeration und riumlicher Konzentration

RAUM
Agglomeration wirtschaft- | Raumliche Konzentration ver-
licher Aktivitit allgemein wandter Industrien
Effizienz und Flexibi- > Manufacturing belts » Regionale Produktionssysteme
litiit der Transaktio- (ULLMANN, KRUGMAN) (SCOTT, STORPER)
nen > Metropolises > Industrial districts
= (PRED, MYRDAL, (PIORE / SABEL)
@ HIRSCHMAN)
O |Akkumulation von » Kreative Regionen » Lernende Regionen
T | Wissen (ANDERSSON) (SAXENIAN)
’é » Unternehmerregionen » Innovative Milieus
(JOHANNISSON) (AYDALOT, MAILLAT)
» Industrielle Cluster
(PORTER)

Quelle: MALMBERG, A. / O. SOLVELL / I. ZANDER (1996): Spatial Clustering, Local Accumulation
of Knowledge and Firm Competitiveness, S. 89

In der Innovationsforschung werden drei Charakteristika fiir das Entstehen rdumlicher

Konzentrationen verwandter Industrien verantwortlich gemacht:'**

o Die Notwendigkeit der Reduktion technischer und wirtschaftlicher Unsicherheit,

o die Notwendigkeit dauerhafter Interaktionen zwischen den verwandten Betrieben

und

. die Notwendigkeit von personlichen (face-to-face) Kontakten beim Austausch und
bei der Kreierung neuen Wissens.

Beim Lernen in weniger begiinstigten / riickstdndigen Regionen stellte sich als beste Stra-
tegie heraus, den Firmen Hilfe zur Selbsthilfe anzubieten.'*® Es ist bekannt, dass einzelne
Firmen am empfénglichsten sind, und am meisten von anderen Firmen, seien es Zulieferer,
Kunden oder Wettbewerber lernen. Die von MORGAN untersuchte Entwicklungsgesell-
schaft in Wales z.B. hat diesem Umstand durch die Forcierung von 'technology clubs'
Rechnung getragen. Dies ist eine Abkehr von der infrastrukturorientierten Regionalpolitik,
da ein Prozess der kollektiven Lernfdhigkeit von oben nach unten und des interaktiven
Austausches angestrebt wird."*°

Ein regionales Innovationssystem besteht sowohl aus einer institutionellen Infrastruktur als
auch aus einer Produktionsstruktur. Die beiden Elemente zusammen stellen das Innovati-
onssystem nach einer breiten Definition dar. ASHEIM / ISAKSEN "7 teilen das regionale In-

novationssystem in zwei Typen ein:

134 Vgl. MALMBERG, A. / O. SOLVELL / I. ZANDER. (1996): Spatial Clustering, Local Accumulation of Knowledge and

Firm Competitiveness, S. 89

Diesem Aspekt tragen insbes. die Ansétze der endogenen Regionalpolitik Rechnung, die heute im Grunde genommen
allen regionalpolitischen Ansétzen zugrunde liegen. Eine ausfiihrliche Darstellung findet sich u.a. bei METTLER-
MEIBOM, B. (1980): Grundziige einer regionalen Regionalpolitik.

136 Vgl. MORGAN, K. (1997): The Learning Region: Institutions, Innovation and Regional Renewal, S. 499

137 ASHEIM, B.T./ A. ISAKSEN (1997): Location , Agglomeration and Innovation
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o Das regionalisierte, nationale Innovationssystem; Teile der regionalen Produktions-
struktur und der institutionellen Infrastruktur in der Region gehoren funktional zum
nationalen Innovationssystem; Beispiele konnten Grof3forschungsanlagen oder
Science Parks sein, die nur geringfiigig lokale Verbindungen haben.

. Das eingebettete regionale Innovationssystem, in dem sowohl die regionale Produk-
tionsstruktur und die institutionelle Infrastruktur in die Region eingebettet als auch
,von unten‘ aufgebaut worden sind (interaktives Innovationsmodell). Rdumliche Na-
he und Ballung erleichtern die Entstehung dieses Modells.

Nach LitTLE"® ist gleichermafien die Sicherung der unternehmerischen Innovationsfihig-
keit, das Management von Innovationen sowie das Innovationsziel ,Lernen‘ von zentraler
Bedeutung. KAISER / MAMMEN iibertragen den Ansatz von LITTLE auf das System ,Regi-
on‘ und nutzen den Einstieg in strategisches Regionalmanagement als Rahmen fiir regio-
nale Innovationsprozesse. Am Beispiel der Stadt Ansbach fokussieren sie ihre Aktivititen
vornehmlich auf Innovationen in der regionalen Strategie (Strategie-Innovationen), die u.a.
aus der Identifikation regionaler Kompetenzfelder ableitbar sind.'”

Als weitere Komponenten werden interorganisationales und interregionales Lernen — also
die Offnung von Netzwerken — gefordert. Eine besondere Rolle fiir die permanente Erneu-
erung von Netzwerken spielt die Einbindung einer Region und ihrer intraregionalen Netz-
werke in internationale und globale Netzwerke. Die regionalbasierten Netzwerke bieten fiir
lokale innovative Kleinunternehmen einen Zugang zu globalen Informations- und Wis-
sensnetzwerken.'* Dies wiederum setzt die Bereitschaft zu Verénderungen auf der inner-
betrieblichen Ebene voraus. Aus der Diskussion des Milieu-Ansatzes und der Netzwerkge-
danken lassen sich zahlreiche Variablen ableiten, die ein innovatives Milieu sowie ein re-
gionales Innovationspotential charakterisieren.'*' Hierzu zihlen z. B. die Forschungs- und
Entwicklungs-Kontakte zwischen lokalen Betrieben, die Betriebsgrofle, der organisatori-
sche Status der Betriebe, die Stellung der Betriebe und damit der Region in der rdumlich-
funktionalen Arbeitsteilung, die Anzahl der an diesen Kontakten beteiligten Akteure, der
Anteil der aus der Region stammenden Betriebe und Unternehmer, die Zahl der zwischen
regionalen Unternehmen wechselnden Wissenschaftler und Techniker, die Zahl der in for-

schungs- und entwicklungsintensiven Branchen Beschiftigten usw.'*

138 LITTLE, A. D. (1997): Management von Innovation und Wachstum zitiert nach KAISER, N. W. / G. H. MAMMEN

(1999): Lernende Regionen, S. 96

139 Val. KAISER, N. W. /G. H. MAMMEN (1999): Lernende Regionen, S. 96

140 Vgl. FRITSCH, M. U.A. (1998): Regionale Innovationspotentiale und innovative Netzwerke, S. 247

41 Vel Kap. 233

142 Vgl. FRITSCH, M. U.A. (1998): Regionale Innovationspotentiale und innovative Netzwerke, S. 248
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2.3.2.3 Benchmarking

Ein Instrument, das in diesem Zusammenhang auch noch erwihnt werden sollte, ist das
Benchmarking, das nun ebenfalls Anwendung auf der regionalen Ebene findet. Benchmar-
king — der “Vergleich mit den Besten” geht iiber das Lernen in Partnerschaften hinaus.
Dieses Lernen am Modell zielt darauf ab, auf der Grundlage strukturierter Prozesse eine
Selbstanalyse zu betreiben, ideale externe (Lern-)Modelle zu finden und zu analysieren
sowie gezielt Wissen zu erwerben und fiir eigene Zwecke einzusetzen. Hier geht es darum,
sich an den Besten und Schnellsten bei der Bewiltigung der Anpassung an neue Strukturen
zu orientieren. Diese neue Managementlehre baut auf einem klassischen Entwicklungsge-
danken auf: dem permanenten Lernen, wobei Benchmarking eine besondere Form des Ler-
nens bei und von Unternehmen bzw. Organisationen ist. Neu an dieser Betrachtungsweise
ist in erster Linie das Tempo des Anpassungsprozesses, das sich immer mehr beschleu-
nigt.'

Grundlegende Aspekte beim Benchmarking sind der Mess-, Vergleichs- und Positionie-
rungsaspekt; das Lernen bzw. der Lernaspekt ist dabei vielfach eher ein “niitzliches Ne-
benprodukt”, wihrend die Suche nach dem “eigenen Stand” im Vordergrund steht. Diese
Zielsetzungen lassen sich mit dem Ansatz der ,,best practices* weiter erldutern, dessen
Aufgabe es ist, Unterschiede zu anderen Unternehmen offenzulegen und Moglichkeiten ei-
ner Verbesserung zu analysieren. Als Ziel- oder Leistungsvorgabe (benchmark) fiir das ei-
gene Unternehmen dient die beste Ausfithrungspraxis (best practice), die sich beziiglich ei-
ner Leistungsaktivitit (z.B. Produkt, innerbetriebliche Abldufe) bei den Referenzunter-
nehmen finden lassen. Uber die klassische Konkurrenzanalyse hinaus ergibt sich jedoch
der Vorteil, dass bei einem Vergleich mit Nicht-Konkurrenten, die Informationen einfacher
zu haben sind und wertvolle Anregungen aus anderen Branchen in Betracht gezogen wer-
den."” In jedem Fall kann Benchmarking durch die notwendigen internen Analysen Lern-

prozesse anstoBen und als Chance fiir die Einleitung von Verinderungsprozessen gelten.'*

2.3.2.4 Institutionelle Dichte

Mit ihrem Konzept der institutionellen Dichte (,,institutional thickness®) greifen ARMIN /
THRIFT "*° viele Themen auf, die den Konzepten der Lernenden Region und des regionalen
Innovationssystems sehr dhneln. Sie unterscheiden sich allerdings von den anderen Kon-
zepten, indem sie die Dichte der wirtschafts- und technologieférdernden Institutionen als
Ausgangspunkt nehmen: Interinstitutionelle Interaktion und Synergie, die Industrie wird
kollektiv durch eine grofle Zahl von Organisationen vertreten, es gibt ein gemeinsames in-
dustrielles Ziel und gemeinsame Norm- und Wertvorstellungen. Ob institutionelle Dichte

143 Vgl. MAIER, J. / A. WEBER/ A. ZUBER (2000): Benchmarking auch in der Regionalpolitik? Was kann das Marketing
fiir 6ffentliche Giiter von den Erfahrungen der Privatwirtschaft lernen?, S. 3

144 Vgl. MAIER, J. / A. WEBER/ A. ZUBER (2000): Benchmarking auch in der Regionalpolitik?, S. 4/5
145 Vgl. HUNZIKER, A. / F. RAHMANN (1998): Benchmarking fordert eine neue Verwaltungskultur, S. 24
146 AMIN, A. / N. THRIFT (1994): Living in the Global



40

positiv oder negativ auf regionalwirtschaftliche Entwicklung wirkt, scheint jedoch nicht so
sehr durch die bloB3e Zahl der Institutionen oder deren einzelne Funktionsweise, sondern
mehr durch die Frage wie und in welchem Rahmen sie funktionieren (offen / interaktiv)
bedingt zu sein.

2.3.3 Der milieuorientierte bzw. Policy-Netzwerk-Ansatz

ASHEIM / ISAKSEN'" betonen den Lernprozess in seinem gesellschaftlichen Kontext: Ler-
nen kann nicht ohne den institutionellen und kulturellen Kontext verstanden werden. Das
Modell ist an die postfordistische Lernende Okonomie angepasst, eine neue Form des Ka-
pitalismus, wobei Wissen die wichtigste Ressource ist und Lernen das wichtigste Verfah-
ren. Gegenseitig abhidngige Subsysteme wie der regionale Arbeitsmarkt, personengebun-
denes Erfahrungswissen, Wissenssysteme, Normen und Werte sowie Institutionen sind
eingebettet in ein regionales Milieu. Sie werden als wichtige Faktoren fiir den Prozess des
Lernens gesehen. Wenn sie raumlich konzentriert, positiv gestaltet und faktisch verfiigbar
sind, kann die Region eine Stitte von Lernen und Innovation sein'**, wobei interaktives
Lernen und Riickkopplungseffekte andauernd stattfinden.'*’ Hier geht es vorrangig um je-

ne die Lernfihigkeit fordernden “weichen” Faktoren:'>°

. die regionale Soziokultur, d.h. die regionalkulturellen und historisch gewachsenen
Besonderheiten einer Region,

o die Verbindung / Gleichzeitigkeit von (exogenem) Wissen und (endogener) Kompe-
tenz,

o eine spezifische Netzwerkarchitektur und “Networking-Qualititen” der agierenden
Personen.

In der geographischen Literatur vorfindbare Ansétze konzipieren das Milieu entweder als
ein komplexeres Netzwerk'”', in dem zu Unternehmensnetzwerken auch brancheniibergrei-
fende Organisationen wie Banken, Beratungsagenturen, Hochschulen und staatliche Ein-
richtungen hinzukommen. Andererseits wird es beschrieben als eine Mischung aus regio-

147 ASHEIM, B.T. / A. ISAKSEN (1997): Location , Agglomeration and Innovation

148 Vgl. auch MORGAN, K. (1995): The Learning Region; Institutions, Innovation and Regional Renewal

149 HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsforderung, S. 162

150 Vgl. BUTZIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien?, S. 19

151Netzwerke stellen ein eigenstindiges Steuerungsmodell zur Erreichung bestimmter Ziele dar. Sie sind definitionsge-
mif lose gekoppelt und entsprechen somit einer Synthese zwischen Elementen der beiden anderen ,,grundlegenden
Ordnungsformen (...), ndmlich auf der einen Seite das fiir Mérkte typische Vorhandensein einer Vielzahl von autonom
Handelnden (...) und auf der anderen Seite die fiir Hierarchien typische Fahigkeit, gewéhlte Ziele durch koordiniertes
Handeln zu Verfolgen.“ MAYNTZ, R. (1997): Soziale Dynamik und politische Steuerung, S. 245
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nalhistorisch gewachsenen (also nicht herstellbaren) und lokalisierten intentionalen (als
herstellbar erachteten) Netzwerken.'*?

Kreative oder innovative Milieus werden als Netzwerke mit besonderen Qualitidtsmerk-
malen diskutiert, wobei die Verbindung internen und externen Wissens mit den lokalen so-
ziokulturellen Gegebenheiten'>® und mit Innovationssystemen'>* hervorgehoben wird. In
diesem Sinne definiert CAMAGNI als einer der Hauptvertreter der GREMI-Schule'>’

novatives Milieu ,,as the set, or the complex network of mainly social relationships on a
«l56

ein in-
limited geographical area (...)* ", wobei die Identifikation von auflen (image) und innen
(internal representations / sense of belonging) die lokale Innovationskapazitdt durch syner-
getische und kollektive Lernprozesse verstirken.'*’

An fast allen Milieukonzeptionen wird jedoch kritisiert, dass sie sich - wenig theoriegelei-
tet - auf die Beschreibung besonders erfolgreicher Fallbeispiele beschrianken (induktiv ge-
wonnene Generalisierung, normative Setzung, der kein Erklarungswert, sondern nur The-
sencharakter zukommt), aber nicht die Frage beantworten, wie sich innovative Milieus
schaffen bzw. erhalten lassen.'”® Hier bedarf es der Erginzung um Erkldrungsansitze der
Lern —und Innovationstheorie.

2.3.3.1 Neue Planungskultur

Ahnlich einer (evtl. lernférdernden) Organisationskultur finden sich in der Literatur eine
Vielzahl von Arbeiten zum Thema Planungskultur'®® bzw. auch zum Bereich Verwal-
tungskultur'®. DRESCHER / KUHNLEIN ermitteln in diesem Zusammenhang als Elemente

einer lernforderlichen Verwaltungsstruktur / -kultur:'®!

152 Vgl. ButzIN, B. (2000): Netzwerke, Kreative Milieus und Lernende Region, S. 152; vgl. hierzu auch Vertreter der
GREMI-Schule wie z.B. CAMAGNI, R. (1991): Innovation Networks: Spatial Perspectives

153 Vgl. MaIER, J. / A. RoscH / A. WEBER (1996): Das kreative Milieu* in Wissenschaft und Politik, S. 7

154 Vgl. FROMHOLD-EISEBITH, M. (1995): Das “kreative Milieu” als Motor regionalwirtschaftlicher Entwicklung, S. 32

155 Seit 1985 wird der Milieuansatz von 15 Forscherteams unter dem Namen GREMI (Groupe de Recherche Européen

sur les Milieux Innovateurs) entwickelt.
156 CAMAGNI, R. (1991): Innovation Networks: Spatial Perspectives, S. 3
157 Vgl. BuTzIN, B. (2000): Netzwerke, Kreative Milieus und Lernende Region, S. 153

158 Vgl. FROMHOLD-EISEBITH, M. (1995): Das “kreative Milieu” als Motor regionalwirtschaftlicher Entwicklung, S. 34
Zur fehlenden Planbarkeit von ,kreativen Milieus* vgl. auch ZUBER, A. (1999): Das Konzept der ,,Lernenden Regi-
on“ als neuer Weg in der Regionalentwicklung, S. 38-40 bzw. die Ergebnisse von MAIER, J. / F. OBERMAIER (1999):
Kreative Milieus und Netzwerke — neue Erklarungs- und Strategieansétze der Regionalentwicklung.

159 Vgl. z.B. WENTZ, M. [Hrsg.] (1992): Planungskulturen; LEICHTLE, B. (1996): Lust auf Planungsergebnisse mit Zu-
kunft; SELLE, K. (1997): Planung und Kommunikation

160 Vgl. z.B. HELLSTERN, G.-M. (1988): Konnen Institutionen lernen?; PAUL, G. (1994): Organisationsentwicklung -
Verwaltungen helfen sich selbst; VOGEL, H.-J. (1996): Offentliche Verwaltung als Lernende Organisation; KNIELING,
J. (1994): Intermedidre Organisationen und kooperative Regionalentwicklung; BISCHOF, A. / K. SELLE / H. SINNING
(1996): Informieren, Beteiligen, Kooperieren — Kommunikation in Planungsprozessen.

61 DRESCHER, A. / G. KUHNLEIN (2000): Auf dem Weg zur lernenden Verwaltung, S. 14
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o Selbstorganisation zulassen (durch eingebaute Reflexionsprozesse mit systematischer
Unterstlitzung),
o Dokumentation und strukturelle Verankerung der Lernergebnisse,

. Zulassen und Wertschétzen von Unterschieden bei den Mitarbeitern

. Schaffen von Vertrauensstrukturen (z.B. indem getan wird, was angekiindigt wurde).

Das Leitthema Kommunikation bestimmte in den 90-er Jahren alle wichtigen gesell-
schaftspolitischen Bereiche und ist mittlerweile auch in der (Regional-)Planung unver-
zichtbar geworden. Das hierarchische Planungsverstindnis des ,,top down* wird ergénzt
bzw. ersetzt durch die weichen Methoden von ,,bottom up“-Prozessen. Die Idee hinter sol-
cher ,,Gestaltungsdynamik von unten ist die Erh6hung der Akzeptanz und damit des Er-
folgs der Planung. Die neue Kultur der Lernenden Region zeichnet sich in der Theorie im

wesentlichen durch drei organisatorische Neuerungen aus'®*:

o Die vertikale Entscheidungshierarchie wird dezentralisiert und verschlankt,

. die horizontale Teamorganisation (bzw. das Querschnittsdenken) ersetzt die fordisti-
sche Arbeitsteilung (Ressortdenken),

o die statische Organisation in isolierten Abteilungen und Funktionseinheiten wird ab-
geldst durch Optimierung der Langsschnittprozesse der gesamten - nunmehr an den
Planungsbetroffenen und dem planerischen Leitbild orientierten - Wertschopfungs-
kette (bzw. Projektarbeit in der Region). Das Erlernen der Innovationsbereitschaft
und —fahigkeit d.h. Innovationskompetenz wird zur entscheidenden Determinante der
Regionalentwicklung.

2.3.3.2 Neue Kooperationsprozesse durch Netzwerke

Wichtiges Element der ”Lernenden Region”, wie STAHL und BUTZIN sie beschreiben, sind
neuartige Kooperationsprozesse zwischen den beteiligten Unternehmen und Dienstleis-
tungsinstitutionen, die auf komplementéren Interessen basieren, in ihrer Entwicklungsdy-
namik jedoch weit liber diese Einzelinteressen hinausgehen. Strukturelle Resultate sind
stabile und dennoch flexible Vernetzungen der regionalen Aktivititen und Akteure, die
thren Ausgangspunkt in individuellen beruflichen Lernprozessen der Beteiligten haben. E-
benso wie beim “Lernenden Unternehmen” lernen zunichst die Individuen in den Organi-
sationen. Das Lernen der Manager, der Mitarbeiter, der Berater und Trainer bei den Bil-
dungstragern usw. zieht entscheidende strukturelle Entwicklungsprozesse nach sich, die
als ”Organisationslernen” die einzelnen regionalen Institutionen ebenso verdndern wie re-
gionale Kooperationsgeflechte und Vernetzungen zwischen den Institutionen. Dies ent-
sprache einem deutero-Lernen bzw. Lernen des gesamten Systems. Entstehen und perma-

162 Vgl. BUTZIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien?, S. 26
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nente Anpassung von regionalen Kooperationsformen an die verdnderten inneren und du-
Beren Notwendigkeiten sind Resultate von regionalen Lernprozessen'®.

Die Lernende Region ist in ihrer Funktionsfahigkeit auf Anpassungsfahigkeit, Flexibilitit,
und die Qualitit der Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen zwischen den ein-
zelnen Akteuren innerhalb der Netzwerke angewiesen.'®* Netzwerke beabsichtigen nicht
die Einflihrung einer neuen institutionellen Ebene, sondern sie vermitteln vielmehr zwi-
schen bereits bestehenden Organisationen. Qualitditsmerkmale der Beziehungen zwischen
den Akteuren sind: Selbstregulation, geringe Formalisierung, kommunikative (kooperative
wie konfligierende) Interaktionen und Symmetrie. Offene Netzwerke bilden somit eine
nichtzentralisierte und hierarchiearm organisierte, schwach formalisierte Konstellation von
Akteuren.'®

Es konnen verschiedene Netzwerk-Typen unterschieden werden: Policy-Netzwerke, unter-
nehmerische Netzwerke und soziale Netzwerke. Policy-Netzwerke werden als Vermitt-
lungsformen zwischen staatlichen und gesellschaftlichen korporativen Akteuren und als
hybrider Steuerungsansatz zwischen Markt und Hierarchie aufgefasst. Unter unternehmeri-
schen Netzwerken sind dagegen rdumliche Organisationsbeziehungen und Austauschpro-
zesse zwischen Unternehmen zu verstehen. Soziale Netzwerke im engeren Sinn erfassen
Vernetzungen subkultureller Bewegungsgruppen, z.B. Gruppen der sog. Neuen Sozialen
Bewegungen.166

Die mit der Verdnderung der Kommunikationsstrukturen zwischen staatlich organisierter
Politik und den zu steuernden gesellschaftlichen Bereichen verbundene Deregulierung be-
deutet oft auch Dezentralisierung, d.h. Verlagerung von Steuerungsaufgaben und Verant-
wortung “nach unten”. Dies kann u.a. auch einen Machtverlust fiir einzelne Akteure be-
deuten, weshalb darin zugleich ein Hemmfaktor fiir die Herausbildung solcher Strukturen
gesehen wird.'®’

Voraussetzung sind demnach Moderatoren und Katalysatoren unter den regionalen Akteu-
ren, die sich selbst organisierende Gruppierungen und Organisationen initiieren und for-
dern. Diese werden allerdings biirokratische, politische und unternehmerische formalisierte
Institutionen nicht ersetzen konnen. Statt der klassischen hierarchischen ”Top down”-
Steuerung, wo auf die Potentiale einer evolutiondren Selbststrukturierung zugunsten hdhe-
rer Steuerungseffizienz verzichtet wurde, werden genau diese Féhigkeiten im Ansatz der
Lernenden Region durch die Anregung zur Selbstorganisation gestdrkt. ,,Durch eine in
vielfdltigen Netzwerken dezentral verteilten Entscheidungs- und Partizipationskompetenz

163 Vgl. STAHL, T. (1994): Auf dem Weg zur Lernenden Region, S. 28

164 Vgl. BuTzIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien? S. 28

165 Vgl. BUTZIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien? S. 32

166 Vgl. POMMERANZ, J. O. (2000): Lernende Region Ruhrgebiet, S. 198. Anmerkungen

167 Vgl. dazu auch Kap. 2.3.2.2 dieser Arbeit, in dem die Grenzen fiir Verdnderungsprozesse durch potentiellen Macht-

verlust dargestellt sind.
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erhoht sich zugleich die Vielfalt der Wahrnehmungs-, Deutungs- und Problemldsungs-

168
muster.*

Mit der Umsetzung der Lernform eines ,Lernen des Lernens® wird auch eine lokal- und re-
gionalpolitische Entwicklung moglich, die der Verfestigung von einmal eingeschlagenen
regionalen Entwicklungspfaden entgegenwirkt und regionale Innovation auf Dauer ermog-
licht. Zur Realisierung derartiger kollektiver Lernleistungen im regionalpolitischen Rah-
men erscheint es sinnvoll, auf eine Netzwerksteuerung zuriickzugreifen. Netzwerken wird
im Vergleich zu anderen sozialen Gebilden (z.B. Organisationen, Institutionen, Unterneh-
men, Gruppen, Familien) eine grofere Leistungsfahigkeit zugesprochen. Im Hinblick auf
die Realisierung von Lernen in Netzwerken gilt hier das Interesse nicht unternehmerischen
oder sozialen Netzwerken, sondern in erster Linie interorganisatorischen Policy-
Netzwerken und den Uberlappungsbereichen der verschiedenen Netzwerke, die sich als
Form hybrider Steuerung verstehen und zwischen staatlich-regulativen und marktorien-
tierten Steuerungsansitzen angesiedelt sind.'® Zu Netzwerkiiberlappunken kommt es z.B.
durch die Teilnahme einzelner Akteure an verschiedenen Netzwerken. Dadurch entstehen
den Einzelnen auch Einblicke in Sachverhalte, die die Informationsverarbeitung positiv
beeinflussen und den Blick fiir alternative Losungs-, Entscheidungs- und Handlungsmog-
lichkeiten weiten.'”’

Zur Realisierung von Learning by Networking oder von Problemldsungslernen in inter-

organisatorischen Policy-Netzwerken bedarf es im wesentlichen:'”!

. Einer Netzwerkarchitektur mit
- offenem Netzwerkzugang,
- losen Kopplungen zwischen den Akteuren innerhalb eines Netzwerkes und zwi-
schen
verschiedenen Netzwerken oder
- Uberlappungen zwischen Netzwerken;

o einer evolutiondren Perspektive, wonach Evolution nicht mehr als lineare Optimie-
rung betrachtet, sondern als vielspuriger und vielgestaltiger Prozess verstanden wird,
der nach Maf3gabe der je besonderen Umwelten und Anpassungserfordernisse auch
suboptimale Losungen toleriert;

. gewisser Formen von Néhe bei der Vermittlung informeller Wissensbestdnde (tacit
knowledge), d.h. dass hiufige face-to-face-Kontakte hier von entscheidender Be-
deutung sein konnen;

168 BuTzIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien? S. 33

169 Vgl. hierzu MAYNTZ, R. (1993): Policy-Netzwerke und die Logik von Verhandlungssystemen; JANSEN, D. / K.
SCHUBERT (1995): Netzwerke und Politikproduktion; PAPPI. F. U. (1987): Methoden der Netzwerkanalyse zitiert nach
POMMERANZ, J. O. (2000): Lernende Region Ruhrgebiet, S. 185

170 Vgl. ZUBER, A. (1999): Das Konzept der ,,Lernenden Region‘ als neuer Weg in der Regionalentwicklung, S. 48

1 Vgl. POMMERANZ, J. O. (2000): Lernende Region Ruhrgebiet, S. 185 in Anlehnung an BUTZIN und WILKESMANN, U.

(1998): Lernen in Organisationen. Die Inszenierung von kollektiven Lernprozessen, S. 103 ff
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. einer Eingebundenheit der Netzwerke bzw. der netzwerkenden Akteure in eine lokale
Soziokultur, durch die eine Mobilisierung bisher brachliegender Ressourcen sowie
offentliche Kontrolle und Legitimation begiinstigt werden (die nétige Uberschaubar-
keit und klar abgrenzbare Problemstrukturen entscheiden iiber die regionale Abgren-

zung);
. einer gemeinsamen Verhaltensnorm unter den Netzwerkakteuren;
. eigenmotiviertem Handeln und wirklich an der Sache interessierten (intrinsisch mo-

tivierten) Netzwerkakteuren; die entsprechenden Personlichkeitsmerkmale werden in
threr Entfaltung durch einen moglichst groBen Handlungsspielraum der Netzwerk-
akteure begiinstigt;

. verstindigungsorientierter Handlungskoordinierung, die durch wechselseitige Face-
to-face-Kontakte, geringes Machtgefille und mittleren Zeitdruck begiinstigt wird
sowie

o einer konsensualen Losung von Verteilungsfragen.

Policy-Netzwerke, in denen diese Kategorien in idealtypischer Weise realisiert werden
konnen, vermogen — so die Theorie - im Sinne einer induktiven Spurensuche inkremental
und perspektivisch Losungen zu finden und ex-ante Wirkungsanalysen ihres Handelns vor-
zunehmen. Besonders bedeutsam erscheinen in diesem Zusammenhang die Uberlappungs-
bereiche der verschiedenen Netzwerke, da die unterschiedlichen Akteure / Bereiche Lern-
prozesse und Innovationspotentiale begiinstigen. Die folgende Abb. 5 veranschaulicht die-
sen Sachverhalt:

Abb. 5 Netzwerkarchitektur der Lernenden Region

Strategische Allianzen T Interregionales
(Kooperation und Politische Netzwerke Monitoring
Konkurrenz) ‘Markt; Best-practice)
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. rogramme, usw. =beitsmodelle usw. |
: prog | :
: . : I
L] I L]
: Neue = . |
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Quelle: BUTZIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien? Eine kritische
Wertung, S. 29.
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Durch das Zulassen auch kontrdrer Inhalte und Umweltinterpretationen, begiinstigt durch
eine mittlere Kopplungsstirke, wechselseitigem Vertrauen und einer egalitiren Kommuni-
kationskultur, sind derartige Netzwerke befdhigt, bestehende Wissensbestéinde zu verkniip-
fen und damit eine Tolerierung von andersartigen oder gar widerspriichlichen Zielen zu-
zulassen. All das setzt voraus, dass z.B. zur Realisierung eines bestimmten Projektes auf
eine Vielfalt von Ressourcen und Inputs nicht verzichtet werden kann. Spezifische Netz-
werkstrukturen erdffnen die zentralen kognitiven Voraussetzungen fiir die Infragestellung
vorhandener Lernroutinen im Sinne eines Entlernens: gleichzeitig helfen sie, pfadabhéngi-
ge Lernprozesse zu vermeiden.'’? An dieser Stelle wird die enge Verbindung des Ansatzes
der Lernenden Region zu lerntheoretischen Uberlegungen deutlich; gleichzeitig soll hier
nochmals darauf hingewiesen werden, dass eine breite empirische Uberpriifung dieser 1I-
deen noch aussteht.

2.3.3.3 Regionales Informationssystem (regionaler Wissenspool)

Eine der entscheidenden Neuerungen in der Organisationsstruktur von Regionen, die die I-
dee der ,,Lernenden Region* umsetzen wollen, ist der Aufbau eines im jeweiligen Gebiet
verankerten ,regionalen Informationssystems®. Eine so verstandene Entwicklung einer
»lernenden Region® kann als Saatbeet fiir ein kreatives Milieu als umfassende Innovati-
onskultur verstanden werden.'” Regionale Informationssysteme fordern eine Verkniipfung
der kognitiven Fahigkeiten innerhalb einer Region.

Die Vernetzung iiber Technologien der Telekommunikation ermdglicht einen prinzipiell
unerschopflichen und rdumlich ungebundenen Zugang zu Wissen und Know-How (z.B. ii-
ber Internet). Um dieses Wissen auch tatsdchlich fiir die Region nutzbar zu machen, sind
regionale Netzwerke, die auf face-to-face-Kontakten aufbauen, notwendig. Die Bereit-
schaft einer Region, ,,externes® Wissen in regionalen Diskussionsnetzwerken zu ,verar-

beiten®, wird als Hinweis fiir die regionale Lernfihigkeit gewertet.'™

Informationen z.B. zu Gegebenheiten in der eigenen oder zu Entwicklungen in anderen
Regionen bilden die Grundlage fiir Entscheidungen in Problemldsungsprozessen.'” Erst
wenn Entscheidungstriger ihre Informationen iiber Probleme bzw. mdgliche Handlungs-
felder optimieren, konnen entsprechende Themen erkannt werden. Vorstellungen iiber die
Ziele des eigenen Handelns und die Informationsgewinnungskosten bilden hierfiir die
Grundlage. Ein Anpassungslernen findet nach diesem Verstindnis dann statt, wenn der Ist-
Zustand den Zielen angepasst wird, ein deutero-Lernen, wenn die Ziele anhand der neuen
Informationen kritisch hinterfragt und gegebenenfalls modifiziert werden.

172 POMMERANZ, J. O. (2000): Lernende Region Ruhrgebiet, S. 186

173 Vgl. MAIER, J. / A. WEBER/ A. ZUBER (2000): Benchmarking auch in der Regionalpolitik?, S. 10
174 Vgl. MAIER, J. / F. OBERMAIER (1999): Kreatives Milieu und Netzwerke, S. 192

175 Vgl. KirRscH, W. (1977): Einfithrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse, S. 57
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Voraussetzung ist eine geeignete technische Infrastruktur parallel mit der Moglichkeit per-
sonlicher face-to-face-Kontakte zwischen den regionalen Akteuren. Von institutioneller
Seite gilt es, die unterschiedlichen Belange innerhalb der Region transparent zu machen
und mittels institutioneller Netzwerke zu einer regionalen Diskussionskultur zu verkniip-
fen. Diese Diskussionskultur beinhaltet eine Abkehr von der hierarchischen top-down-
Steuerung hin zu einem Prozess der Selbstorganisation.'”® Analog zum deutero-learning'”’
ist das reflexive Hinterfragen von Projekten und deren Ergebnissen innerhalb des Selbstor-
ganisations-Netzwerks ein selbstverstindlicher Bestandteil. Durch Nihe, Vertrauen und die
Entwicklung gemeinsamer Wertvorstellungen sollen Lerneffekte induziert und die Redu-
zierung von entscheidungsbeeinflussenden Unsicherheiten ermdglicht werden. Ziel ist zum
einen, das bereits vorhandene Wissensangebot besser zu nutzen; zum anderen, das Wissen

fiir die Region auch tatsdchlich nutzbar zu machen.

2.3.3.4 Netzwerk von Bildung und Beschiiftigung

Neue Konzepte v.a. in der beruflichen Bildung gelten als ,,Saatbeet zur Lernfahigkeit
bzw. Milieufdhigkeit. In der Folge sind auch hier Netzwerke das Mittel, das Gelernte in ei-
ner Region zu implementieren und weiterzutragen.'”® Ebenso sieht KocH die Lernende
Region als Netzwerk von Bildung und Beschéftigung, das auf der Kooperation aller rele-
vanten Akteure fuBit. Er nennt fiinf Anforderungen fiir das Gelingen dieser Ko-

L
operation'”’:

o Eine gemeinsame konkrete Vision (z.B. in welchen Bereichen neue Arbeitsplétze
entstehen konnen). Insbesondere institutionalisierte Kooperationen werden nur funk-
tionieren, wenn die Zielvisionen von allen Beteiligten einigermalen geteilt werden.

o Die Planung einer Wirkungskette. Qualifizierung soll auch wirklich zu Beschéfti-
gung fithren, d.h. am tatsdchlichen Bedarf ausgerichtet sein.

o Planung von mehrstufigen Prozessen und Wechselwirkungen statt isolierter Forder-
mafnahmen.

o Einbeziehung aller Personen und Institutionen und die ressortiibergreifende Koope-
ration der Amter in der Region.

o Kontinuierliche Beobachtung und Beratung der regionalen Entwicklung, um neue
Moglichkeiten und Fehlentwicklungen rechtzeitig zu erkennen.

Damit kommt dezentralen, auf die Besonderheit einer Region abgestimmten Formen der
Arbeitsmarkt- und Bildungspolitik eine besondere Funktion zu. Im Rahmen des Arbeits-
marktfonds Bayern etwa gestalten regionale Triger Arbeitsmarkt-Instrumente nach den

176 Vgl. Punkt 2.3.3.1 dieser Arbeit: neue Planungskultur
177 Vgl. Kapitel 2.2.3.1 dieser Arbeit
178 Vgl. MORGAN, K. (1997): The learning region: institutions, innovation and regional renewal, S. 501

17 Vgl. KocH, J. (1994): Die Lernende Region, S. 48
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Prinzipien der Selbstorganisation zur Verbesserung des regionalen Arbeitsmarktes durch
kooperative Projekte.

2.3.3.5 Kleine Projektschritte einem Leitbild / einer Vision folgend

Der rasche Wandlungstakt erfordert das Vorgehen in kleinen Projektschritten und lésst
keine grofBen Wiirfe in der regionalen Entwicklungspolitik mehr zu. Weiterhin ist eine per-
spektivische Ausrichtung erforderlich: Leitbilder und Visionen sind unerldsslich als hand-
lungs- und projektleitende Perspektive. Erst solche, eher kurz- bis mittelfristigen Pla-
nungshorizonte erlauben eine Flexibilitdt im “learning by doing”, die der Uniibersichtlich-
keit und Wandlungsbeschleunigung entsprechen. Das ”Denken nach vorne”, innovatives
Lernen ist gefordert. Der Such- und Lernprozess erfordert eine Erweiterung der traditionel-
len Lernroutinen, die auf Expertenwissen aufbauen, hin zu partizipatorischer Vielfalt, I-
deenreichtum, Identifikation und Verantwortung generierenden Lernverfahren (z.B. Zu-
kunftswerkstatt).'®

2.4 Schlussfolgerungen im Hinblick auf die Fragestellung

Im Hinblick auf die Fragestellungen dieser Arbeit konnen aus der Aufarbeitung der Lite-
ratur zum Ansatz der Lernenden Region folgende erste Antworten ermittelt werden.

Neben Theorien individuellen Lernens finden auch die kollektiven Lernkonzepte in einem
,Learning by Networking‘ Anwendung. Nach der in dieser Arbeit vorgenommenen Unter-
teilung des Ansatzes in drei Schwerpunktbereiche, ndmlich einen humankapitalorientier-
ten, einen innovationsorientierten und einen milieuorientierten Ansatz, sind unterschiedli-
che Subjekte bzw. Teilsysteme die ,Trager® der Lernprozesse.

Im humankapitalorientierten Ansatz wird insbesondere die Qualifizierung der Bevdlkerung
forciert. Zum einen durch direkte Weiterbildungsangebote fiir die Einwohner in der Regi-
on, zum anderen durch eine Abstimmung mit der regionalen Unternehmerschaft, um die
Weiterbildungsinhalte auch am tatsédchlichen Bedarf auszurichten. Wenngleich die Vernet-
zung und Zusammenarbeit der regionalen Akteure gefordert wird, liegt der Fokus auf der
Ebene der Individuen. Ursache und Ausldser fiir die Aktivititen sind das Problem der Ar-
beitslosigkeit bzw. der Strukturschwiche einer Region. Gibt es ein ausreichendes Angebot
an qualifizierten Arbeitskriften — so die Annahme — wird auch die wirtschaftliche Ent-
wicklung in Schwung geraten. Stark vereinfacht steckt dahinter die Idee, dass wenn alle
Individuen lernen, das ganze System lernt. Trager des Lernens sind hier also die einzelnen
regionalen Akteure. Implizit wird von der Lernfédhigkeit aber auch von der Lernbereitschaft
der Einzelnen ausgegangen.

180 Vgl. BUTZIN, B. (1996): Kreative Milieus als Elemente regionaler Entwicklungsstrategien?, S. 27
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Ausgangspunkt im innovationsorientierten Ansatz ist die Erhaltung bzw. Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit einer Region durch die Stirkung der Wettbewerbsfahigkeit der an-
sassigen kleinen und mittleren Unternehmen. Durch gezielten Informationsaustausch und
Kooperationen zwischen den einzelnen Betrieben aber auch mit den lokalen Wissen-
schafts- und Forschungseinrichtungen kénnen Innovationsprozesse — die nach diesem Ver-
standnis Lernprozesse sind — entstehen. Wichtigstes Element ist das kommunikative, syn-
ergetische Zusammenwirken der einzelnen Akteure. Die ,Triger® des Lernens sind nicht
mehr die einzelnen Individuen, sondern durch die Herausbildung sozialer Netzwerke
kommt es zu kollektivem Lernen. Neben der rdumlichen Néhe ist eine Voraussetzung die
personliche Bereitschaft der jeweiligen Akteure zur Zusammenarbeit und Kooperation fiir
ein Lernen in diesem Sinne. Solch personliche Bereitschaft ist sicherlich auch von Fakto-
ren abhéngig, die sich der regionalpolitischen Einflussnahme entziehen, wie z.B. die per-
sonliche Motivation oder dhnliche Ansichten der Beteiligten {iber Werte und Normen.
Feststellen lassen sich Lernprozesse nach diesem Verstédndnis zum einen daran, ob es ii-
berhaupt Verflechtungen iiber reine Lieferbeziehungen hinaus gibt und zum anderen, in-
wieweit durch die Zusammenarbeit tatsdchlich Innovationen entstehen. Diese konnen wie-
derum einerseits innerbetrieblich (z.B. durch Verdnderungen der Organisationsstruktur,
Prozess- oder Produktinnovationen) oder iiberbetrieblich sein, z.B. in der Herausbildung
regionaler Kompetenzfelder.

Der milieuorientierte Ansatz entspricht am ehesten einem ganzheitlichen systemischen
Lernen, wo mehrere, sich iiberlappende soziale Systeme reflexiv und einem gemeinsamen
Leitbild folgend aktiv die regionale Zukunft gestalten. Die Trager des Lernprozesses sind
sowohl die einzelnen Einwohner bzw. Arbeitnehmer und auch die lokalen bzw. regionalen
Entscheidungstrager, gleichzeitig werden kollektive Lernprozesse innerhalb der lokalen
bzw. regionalen Netzwerke angenommen; Ergebnis des Lernprozesses ist nicht die Her-
ausbildung von Netzwerken — deren Existenz wird vielmehr vorausgesetzt. Die einzelnen
Netzwerke iiberlappen sich und ermdglichen durch die Formulierung und permanente U-
berpriifung einer gemeinsamen Vision und gemeinsamer Ziele ein Lernen des gesamten
Systems.

Fiir die Praxis bietet dieser Ansatz, der in enger Verbindung zum Ansatz der ,,Kreativen
Milieus steht, jedoch die wenigsten strategischen Losungsansitze flir die Regionalpla-
nung. Die zentral gesteuerte ,Planbarkeit‘ kreativer Milieus wird in Frage gestellt, zumal
einerseits regionsinterne und auch regionsexterne Rahmenbedingungen einen Einfluss zu
haben scheinen, und zum anderen neben materiellen auch immaterielle — und damit schwer
,planbare* — Spezifika innerhalb der Region wesentlich sind."®" Generell betrachtet hat der
Ansatz der Lernenden Region fiir die regionalpolitische Praxis im wesentlichen zwei Kon-
sequenzen: Im Kern setzt dieser Ansatz auf die Forderung kleinteiliger und flexibler Pro-
jektpolitiken, die lokalspezifisch problemaddquate Losungsstrategien entwickeln und sich
dabei der Weckung endogener Potentiale sowie der Netzwerksteuerung bedienen. Flankie-

181 /o1, MAIER, J. / F. OBERMAIER (1999): Kreative Milicus und Netzwerke, S. 193/194
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rend dazu gilt es, die lokalen einzelfallbezogenen Projektpolitiken gesamtregional einzu-
betten z.B. iiber gesamtregionale raumordnungspolitische, wirtschaftspolitische oder
strukturpolitische Steuerungsleistungen. Hierdurch sollen gesamtregionale Synergieeffekte
und auch eine Nivellierung regionaler Disparitidten durch die Vernetzung innovativer Ein-
zelprojekte erzielt werden. D.h. es geht darum, die vorhandenen regionalen Potentiale op-
timal zu nutzen.

Zur Umsetzung einer derartigen Politik bedarf es regionaler Trégerinstitutionen mit einer
breit anerkannten Handlungsautoritit. Die Gesamtregion hat sich gegen die disparaten Ein-
zelinteressen der Stédte, einzelner Organisationen u.d. durchzusetzen bzw. moderierend ei-
ne Vernetzung zwischen einzelnen innovativen Akteuren anzuregen. Fraglich ist noch,
welche regionale Trégerinstitution eine derartige Politik ,vor Ort® umsetzen kann. Eine
derartige Institution miisste einerseits eine gesamtregionale Problemperspektive einneh-
men, d.h. sich gegen potentielle Einzelinteressen durchsetzen kdnnen und gleichzeitig eine
breit anerkannte Handlungsautoritit besitzen.

Bereits an dieser Stelle wird auch deutlich, wo die Grenzen dieses Ansatzes in der Praxis
liegen. Voraussetzung fiir die Durchfiihrbarkeit dieses Konzeptes sind:

° Die Bereitschaft der Einzelnen zum Lernen;
- individuelle Lernfahigkeit
- Engagement und Kreativitit,
- personliche Bereitschaft (Motivation, direkter Nutzen),
- organisatorische Machbarkeit (Weiterbildung wéihrend der Arbeitszeit, Finanzie-
rung
usw.)

o die Bereitschaft der regionalen Entscheidungstrager zum Lernen;
- individuelle Lernfahigkeit
- Engagement und Kreativitit,
- Infragestellen der eigenen Leistung,
- gegebenenfalls Bereitschaft zur Abgabe von Kompetenzen,

o Interaktion und Kooperation innerhalb der sozialen Subsysteme;
- marktwirtschaftliches Denken der einzelnen Unternehmen (lokale Allianzen erho-
hen die Wettbewerbsfahigkeit),
- Féhigkeit zur Netzwerkbildung,
- flache Hierarchien innerhalb der Netzwerke,
- hohe Entscheidungsmacht der Netzwerke,
- Innovationsfdhigkeit der Netzwerke,

o gemeinsames Leitbild der regionalen Akteure und Subsysteme;
- Fahigkeit zur Erfassung der Region in ihrer Gesamtheit,
- Bereitschaft der Einzelnen, Verantwortung fiir die Gesamtentwicklung zu iiber-
nehmen,
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- Wille zur Nutzung der vorhandenen Potentiale,
- gegebenenfalls Bereitschaft zur Abgabe von eigenen Vorteilen,

o vorgegebene Rahmenbedingungen;
- Uberzeugungskraft des ,,Initiators* und / oder ,, Trigers®, partizipative und koopera-
tive Strukturen fiir eine Region nachhaltig in Gang zu setzen,
- Flexibilitdt staatlicher Lenkung (z.B. durch Ansiedlung von Forschungseinrichtun-
gen, Finanzierung von Qualifizierungsma3nahmen usw.),

- gewisser regionaler Problemdruck als Ausloser fiir Verdnderungsprozesse.

Beim Ansatz der Lernenden Region gibt es kaum Anhaltspunkte fiir den Aufbau bzw. die
Schaffung dieser Voraussetzungen. Es ist kein ,,Patentrezept, das beliebig auf andere Re-
gionen ibertragen werden kann. Ziel muss es vielmehr sein, Strukturen zu schaffen, die
Lernprozesse auf unterschiedlichen Ebenen ermoéglichen bzw. fordern. Wenngleich das
Konzept in seinem umfassenden Verstindnis in der Praxis kaum umsetzbar erscheint, sind
einzelne Elemente sicherlich eine ergiebige Ergédnzung zum bisherigen regionalpolitischen
Instrumentarium. Der eigentliche Nutzen dieses Ansatzes liegt nach Ansicht der Verfasse-
rin auch nicht unbedingt in der praktischen Anwendbarkeit, sondern vielmehr in der Er-
klirung von regionalen Lern- und Innovationsprozessen bzw. ihrem Ausbleiben. Das
Konzept kann mit der Forderung nach mehr intraregionalen und interregionalem Lernen
neue Impulse freisetzen; die regionale Innovationsforderung, die sich bisher sehr stark auf
die schwer transferierbaren institutionellen Strukturen in Erfolgsregionen orientiert hat,
konnte durch die Erkenntnisse aus dem Bereich der Lerntheorie besser in der Lage sein, ih-

re Forderstrategien auf die regionalspezifischen Ausgangsbedingungen auszurichten.'

Ziel und Fragestellung dieser Arbeit ist auch nicht die Bewertung des Ansatzes der Ler-
nenden Region als regionalpolitisches Instrument, sondern vielmehr die in diesem Ansatz
enthaltenen Aspekte des Lernens und die Erarbeitung von Moglichkeiten der Messung
bzw. Beobachtung von Lernen im regionalen Kontext. In Tab. 3 sind noch einmal die Ele-
mente, die fiir die unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen im Ansatz der Lernenden Re-
gion im Hinblick auf die Fragestellung dieser Arbeit besonders relevant erscheinen, zu-
sammengefasst.

182 Vgl. auch HASSINK, R. (1997): Die Bedeutung der Lernenden Region fiir die regionale Innovationsfoérderung, S. 170
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Tab. 3 Der Ansatz der Lernenden Region

Humankapitalorientierter
Ansatz

Innovationsorientierter
Ansatz

Milieuorientierter Ansatz

Trager des | Individuen (lokale bzw. regi- | wirtschaftliche Subsysteme, | soziale Netzwerke, regionales
Lernprozes- | onale Akteure, d.h. Einwoh- | insbes. kleine und mittlere Gesamtsystem
ses ner, Beschiftigte) Unternehmen
Artdes Ler- |individuelles Lernen (insbes. | kollektives Lernen (innerhalb | gleichzeitig individuelles
nens kognitiver Wissenserwerb) von Kooperationsbeziehun- Lernen (insbes. im affektiven
gen; eventuell auch innerbe- | Bereich), kollektives Lernen
triebliches, organisationales | und deutero-Lernen
Lernen)
Lernergebnis | qualifizierte Arbeitskréfte innerbetriebliche Innovatio- | konsensuale regionale Dyna-
nen, eventuell regionale mik
Kompetenzfelder
Grund / regionale Strukturschwéche, | Konkurrenzdruck, gemeinsa- | Wettbewerb, gemeinsame
Ausloser fiir | Arbeitslosigkeit mer Problemdruck Problemsicht
Lernen

Hinweise fiir

e Vorhandensein eines regi-

¢ Unternehmenskooperatio-

e gemeinsames Leitbild,

Lernen onalen Qualifizierungs- / nen, . .
Weiterbildungsangebotes, . * Aufbruchstimmung?,
e Austausch mit For- . Lo
o Kenntnisse des Weiterbil- schungs- und Entwick- * eigenstindige Selbststeue-
dungsangebotes (in der lungseinrichtungen, rung,
Region), e Innovationen als Ergebnis ¢ Netzw“erkverknupﬁ'mgen
e hoher ,Nutzungsgrad® des einer Zusammenarbeit, (als Biindelung regionaler
Angebotes, . . Kompetenzen),
¢ Organisationsentwicklung .
o Erfolgserlebnisse und (Team-Arbeit, Abbau von * Orientierung nach draufien
Motivation der Nutzer des Hierarchien),
Angebotes ¢ Informationsaustausch,
e Verinderung des ,Bil- (face-to-face)-Kontakte
dungsniveaus‘ im Zeit- zwischen den Unterneh-
verlauf men
Regionalpo- |e Abstimmung von Bil- e Marktforschung, e Moderatoren und Kataly-
litische An- dungsbedarf und Bil- . satoren statt top-down;
satzpunkte dungsangebot, * Benchmarking,

e _Werben" fiir das regio-
nale Bildungsangebot,

o strategische Unterneh-
mensberatung (Qualifika-
tions-, Organisationsent-
wicklung),

e regionale Arbeitsmarkt-
politik

e  Hilfe zur Selbsthilfe* fiir
anséssige Unternehmen,

e Aufbau eines regionalen
Informationssystems

e Schaffung von For-
schungstransferstellen,

e Initiierung von Kontakten
zwischen den Unterneh-
men

e Partizipation, offene regi-
onale Losungsansitze, die
Netzwerkbildung fordern,

e regionales Entwicklungs-
konzept (gemeinsames
Leitbild, kleine Projekt-
schritte),

e necue Planungskultur (Hie-
rarchieabbau, Teamorga-
nisation ...)

e Benchmarking

e Regionales Informa-
tionssystem

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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3. Transformationstheoretische Uberlegungen: Systemtransformation als
(Um-)Lernprozess und ihre Ubertragung auf das System Stadt (Stadt
regierung, Stadtverwaltung)

Nach dem Uberblick iiber lerntheoretische Konzepte im vorangegangenen Kapitel soll nun
die besondere Situation der Stadte in den Transformationsldndern dargestellt werden. Hier
diirfen einige transformationstheoretische Uberlegungen nicht fehlen; diese sollen in ihrer
knappen Skizzierung jedoch vor allem bei der Interpretation der empirischen Ergebnisse
als Hintergrundinformation dienen und sind daher auch nicht forschungsleitend.

Eine geschlossene Theorie der Transformation gibt es (noch) nicht und kann es nach
REISSIG auch nicht geben, da der Vorgang zu komplex ist, um ihn mit einem einzigen The-
orieansatz zu erkldren bzw. ihn innerhalb einer einzelnen Disziplin zu erfassen.'™ Die
transformationstheoretischen Ansétze erscheinen daher zunéchst nur als heuristisches Kon-
strukt sinnvoll, um aktuelle Vorgénge in den mittel- und osteuropdischen Staaten und Re-
gionen erdrtern zu konnen.

KOLLMORGEN fiihrt in seiner Literaturstudie'®* zwolf Theorieansitze zur Transformation
allein im Bereich der Sozialwissenschaften aus. Ahnlich viele Einzeltheorien finden sich in

den Wirtschaftswissenschaften.'®

3.1 Begriff

Auch wenn der Transformationsbegriff in unterschiedlicher Weise verwendet wird, wird
,» Transformation® seit den 90er Jahren vor allem als Sammelbegriff fiir die Charakterisise-
rung der Umbruchprozesse in den ehemals sozialistischen Staaten gebraucht. Doch werden
andere Bezeichnungen wie z.B. Transition, Regimewechsel, Systemwechsel ebenfalls als
iibergeordnete Begriffe fiir die aktuellen Prozesse im Ubergang von der Plan- zur Markt-
wirtschaft benutzt. In Anlehnung an KOLLMORGEN'*®
Transformation als Uberbegriff fiir die Gesamtheit der sozialen, wirtschaftlichen und poli-

wird in der vorliegenden Arbeit

tischen Wandlungsprozesse in den postsozialistischen Staaten Mittel- und Osteuropas ver-
wendet.

183 Vgl. REISSIG, R. (1994): Transformation — Theoretisch-konzeptionelle Ansétze und Erklarungsversuche, S 335 oder
auch LESCHKE, M. / SAUERLAND, D. (1993): Der Weg zu Marktwirtschaft und Demokratie, S. 1

184 Vgl. KOLLMORGEN, R. (1994): Auf der Suche nach Theorien der Transformation. Uberlegungen zu Begriff und Theo-
retisierung der postsozialistischen Transformationen.

Vgl. z.B. SCHULLER, A. (1992): Ansitze einer Theorie der Transformation.
186 Vgl. KOLLMORGEN, R. (1994): Auf der Suche nach Theorien der Transformation, S. 385
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Wandlungsprozesse vollziehen sich innerhalb jeder Gesellschaft bzw. jedes Gesellschafts-
systems permanent. Im Unterschied zu diesen ist Transformation ein zeitlich begrenzter

zielgerichteter Prozess mit eindeutigem Ausgangs- und Zielpunkt.'®’

Beginn einer Sys-
temtransformation ist der Zusammenbruch eines instabil gewordenen Systems, das mittels
systemimmanenter Korrekturen nicht mehr stabilisiert werden kann. Das Ziel des Umges-
taltungsprozesses kann aus den Forderungen der Akteure des Umbruchs abgeleitet oder
normativ festgesetzt werden. Erfolgreich beendet ist ein Transformationsprozess, wenn das
neue System etabliert ist oder wenn das urspriinglich anvisierte Ziel aufgegeben und ein

. . . . 1188
neuer, zundchst nicht vorhergesehener Systemzustand erreicht wird.

Im Falle Osteuropas handelt es sich um die Transformation in das westliche Gesellschafts-
system, da aufgrund des Konzeptionsvakuums'®, also dem Mangel an Vorstellungen fiir
eine neue Gesellschaftsordnung nach dem Systemzusammenbruch, ‘Demokratie’, ‘Markt-
wirtschaft’ und ‘Rechtsstaat’ sowohl innerhalb wie auBlerhalb der Region als Ziele der
Umgestaltung benannt wurden. Angestrebt wird eine schrittweise Anndherung mittel- und
osteuropiischer Linder an Gesellschaften westlichen Typs'®’, d.h. der Ubergang von einer
zentral geleiteten Verwaltungswirtschaft zu einer dezentral organisierten Marktwirtschaft,
von einer Parteiendiktatur hin zu demokratisch verfasster Ordnung westlichen Musters'".
Dies kommt u.a. auch im Wunsch vieler dieser Linder um eine Aufnahme in die EU zum
Ausdruck.

In der theoretischen Transformationsdiskussion dominieren zwei Richtungen: Die Moder-
.. . . . . 192 . .
nisierungstheorie aus dem Bereich der Sozialwissenschaften'”?, und die Neoklassik aus

187 Es gibt jedoch auch die Auffassung, dass Transformationsmafinahmen (politische und gesetzliche Regelungen) héufig

auch zu nicht intendierten Konsequenzen (sozialer oder rdumlicher Art) fiihren, die zwar politisch akzeptiert werden,
dann aber eventuell zu neuen Transformationsmafinahmen fithren. Diese Interaktion von Mafnahmen und Konse-
quenzen verweist auf die Unmdglichkeit der Durchsetzung eines am Beginn der Transformation konzipierten ,,Mas-
terplanes®. Damit bleibt auch die intermediére Phase, die zwischen dem planwirtschaftlichen System als Ausgangssi-
tuation und der Marktwirtschaft als Endzustand liegt, zeitlich unbestimmt bzw. unbestimmbar. Vgl. FASSMANN, H.
(1997): Regionale Transformationsforschung, Theoretische Begriindung und empirische Beispiele, S. 31

188 Vgl. SUNDHAUSSEN, H. (1995): Die ,Transformation Osteuropas in historischer Perspektive, S. 77

1 . . .. .
89 Vgl. KREIBIG, V. / SCHREIBER, E. (1994): Systemtransformation in Ostdeutschland sowie in anderen mittel- und ost-

europdischen Staaten — zuriickgenommene Industrialisierung versus technologischer Modernisierung, S. 21

Vgl. z.B. KREIBIG, V. / SCHREIBER, E. (1994): Systemtransformation in Ostdeutschland sowie in anderen mittel- und

osteuropdischen Staaten — zuriickgenommene Industrialisierung versus technologischer Modernisierung, S. 23 oder
SCHULZ-NIESWANDT, F. (1994): Die ,,social welfare policy matters“-These unter Betrachtung komparativer Wirt-
schafts- und sozialgeographischer Aspekte, S. 27

1 ol LESCHKE, M. / SAUERLAND, D. (1993): Der Weg zu Marktwirtschaft und Demokratie, S. 1)

192 . . . .. . . .
? Demnach miissen alle vier Funktionssysteme (Wirtschaft, Politik, Soziale Gemeinschaft, Kulturen) gleichermaf3en

ausdifferenziert werden. Im Sozialismus jedoch wurden alle gesellschaftlichen Teilsysteme dem politischen System
unterstellt und die Differenzierung des Wirtschaftssystems verhindert. Vertreter der Modernisierungstheorie wie z. B.
ZAPF betonen, eine dynamische Entwicklung einer Gesellschaft im 20. Jahrhundert kénne nur erfolgreich sein, wenn
sie mit Selbsterfindung und Nacherfindung verbunden sei. Es gelte also, innere Krifte zu mobilisieren und an die ha-
bituellen Besonderheiten der eigenen Bevolkerung anzukniipfen: Werden von den Transformationslédndern bestehende
demokratische Systeme einfach kopiert, konnen deren Unzuldnglichkeiten zu weitaus schlimmeren Missstanden fiih-
ren als in den westlichen Staaten, wo sich im Lauf der Zeit konsensfahige Werte herausgebildet haben, die in den jun-
gen mittel- und osteuropdischen Demokratien noch fehlen. Doch werden jetzt ,,universelle Innovationskrifte freige-
legt, bisher verhinderte Prozesse der Institutionenbildung beschleunigt und viele endogene Wandlungskréfte moblili-
siert”, so dass ,,mit raschen Erfolgen des wirtschaftlichen Wachstums und der politischen Demokratisierung™ gerech-
net werden konnte®. ZAPF, W. (1996): Die Modernisierungstheorie und unterschiedliche Pfade der gesellschaftlichen
Entwicklung, S. 64



55

dem Bereich der Wirtschaftswissenschaften'®>

. In der Geographischen Forschung werden
am hdufigsten Modernisierungstheorien zur Erklédrung der Vorgénge in ehemals sozialisti-
schen Staaten herangezogen. Bei der Ubertragung der Modernisierungstheorien auf die
Transformationslander wird jedoch bezweifelt, ob die Entwicklungen hin zu einer demo-
kratischen und marktwirtschaftlich organisierten Gesellschaft auch wirklich iibertragbar
sind, da sich die Rahmenbedingungen in den mittel- und osteuropdischen Landern vollig
anders gestalten. Daneben beeinflusst aber z.B. auch die Polarisationstheorie die geogra-
phische Transformationsforschung'®*, ebenso wie Uberlegungen beziiglich der Transfor-
mation auf der Mikroebene der Individuen.'”> Auf eine ausfiihrlichere Darstellung wird an
dieser Stelle hinsichtlich der Fragestellung verzichtet, da dies den Rahmen dieser Arbeit

sprengen wiirde.
3.2 Einzelne Elemente im Transformationsprozess

Der Ubergang von der sozialistischen Zentralverwaltungswirtschaft zur Marktwirtschaft
kann in diesem Zusammenhang als ein Um-Lernprozess betrachtet werden. Es handelt sich
— in Abgrenzung zu einem reinen Anpassungsprozess - um einen mehrdimensionalen Pro-
zess, da zuerst Abstand von den alten Strukturen gewonnen werden muss, um in einem
zweiten Schritt die entsprechenden Losungsmoglichkeiten fiir die neuen Herausfor-
derungen zu entwickeln. Einerseits muss das planwirtschaftliche Wirtschaftssystem durch
ein marktwirtschaftliches ersetzt werden. Andererseits treten die Lander in zunehmend glo-
balisierte weltwirtschaftliche Verflechtungen ein, von denen sie bislang kaum erfasst wor-
den waren. Durch die Globalisierung von Arbeit, Kapital und Informationen verlieren die
Transformationslidnder erheblich an Steuerungskraft zur Gestaltung ihrer wirtschaftlichen
Entwicklung. Die Transformationsprozesse vollziehen sich damit in einem Spannungsfeld
zwischen "interner Restrukturierung und Internationalisierung”.'”® Weil die Entwicklungen
aber regional unterschiedlich verlaufen, ist zu erwarten, dass es auch zu unterschiedlichen
Losungsmoglichkeiten kommt.

193 Basis ist die Gleichgewichtstheorie. Die Ausgangssituation in den einzelnen Léndern ist von untergeordneter Bedeu-
tung. Die Regelmechanismen der Marktwirtschaft unter Wettbewerbsbedingungen bringen immer ganz bestimmte Er-
gebnisse hervor, ndmlich ,.kostennahe Preise, Konsumentensouveranitit, optimale Ressourcenallokation, hohe Anpas-
sungsflexibilitét, technischen Fortschritt und tendenziell leistungsgerechte Verteilung.“ (Vgl. z.B. LOscH, D. (1996):
Der Weg zur Marktwirtschaft — Strategiediskussion im Lichte der transformationspolitischen Erfahrungen, S. 22.)
Diesen vereinfachten Modellvorstellungen wird aber zum Teil erheblich widersprochen: aufgrund der Riickkehr nati-
onaler Besonderheiten werden die einzelnen Staaten im Transformationsprozess vielmehr noch weiter ,,auseinander-
driften”. Vgl. FABMANN, H. / E. LICHTENBERGER (1995): Phdnomene der Transformation: Eine Zusammenfassung, S.
230

194 Vgl. z.B. FASSMANN, H. / E. LICHTENBERGER (1995): Mérkte in Bewegung. Metropolen und Regionen in Ostmitteleu-
ropa. Wien u.a.

9 Vgl. hierzu z.B. die Untersuchung von PFAFFENBACH, C. (2000): Die Transformation des Handelns — Untersuchun-
gen zur sozialen und rdumlichen Mobilitdt in Westpendlergemeinden Siidthiiringens.

6 Vgl. FABMANN, H. / E. LICHTENBERGER (1995): Phdnomene der Transformation: Eine Zusammenfassung, S. 230

1
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MILLARD unterscheidet fiinf fundamentale Aufgaben und somit Dimensionen der Trans-

formation, die zur Etablierung von liberaler Demokratie und Marktwirtschaft erforderlich
. 1,197

sind:

° Schaffung von Institutionen, die eine formelle Basis fiir Pluralismus, fiir einen de-
mokratischen Rechtsstaat und fiir Minderheitenschutz liefern,

o ein Biindel von Stabilisierungs-, Liberalisierungs-, und Privatisierungsmaf3nahmen,
das die Freisetzung von Marktkriften induziert,

o ein wirtschaftlicher Umbau und die Neuformierung der sozialen Sicherung, wobei
beim Strukturwandel der Wirtschaft die Deagrarisierung, die Deindustrialisierung
und die Tertidrisierung im Vordergrund stehen,

. der Wandel von Denk- und Verhaltensweisen; wobei dieser gemeinhin als langwie-
rigste Transformationsaufgabe eingeschitzt wird, und

o die An- und Einpassung in ein gewandeltes internationales Umfeld.
3.3 Idealtypische Transformationsstrategien

Bei der Strategie der Ubernahme westlicher Wirtschaftsmodelle gibt es zwei idealtypische

Losungswege, die sich vor allem hinsichtlich ihres Tempos unterscheiden'®:

o Der ”big bang”, d.h. die radikale und rasche Transformation der Wirtschatft.

Das unvermeidliche 6konomische “Tal der Trinen” bei der Uberfiihrung der Plan-
wirtschaft in die Marktwirtschaft ist in diesem Falle tiefer, aber kiirzer. Wirtschaftli-
che und soziale Transaktionskosten wie der Zusammenbruch veralteter Produktions-
strukturen, steigende Arbeitslosenraten, Riickgang des Lebensstandards, existentielle
Verunsicherung, Abstiegsidngste und die drohende Verarmung vor allem der dlteren
Generation ergeben sich als Nebenwirkungen. Problematisch ist, dass die kurzfristig
anfallenden sozialen Kosten iiberaus hoch sind und so starken politischen Protest er-
zeugen konnen, dass die Demokratie ernsthaft gefdhrdet ist. Vorteilhaft ist die Kiirze
der Ubergangsphase.

Die institutionellen Strukturen sind in ihrer Verdnderungsgeschwindigkeit jedoch
sehr langsam und trage. Gleiches gilt fiir Mentalitdten und Denkstrukturen, die sich
nicht kurzfristig verdndern lassen. (Beispielsweise Ungarn wird dieser Reformstrate-
gie zugerechnet.)

o Die gradualistische Transformationsstrategie der kleinen Schritte.
MaBnahmen, die sich prinzipiell auch in einem Schritt vollziehen lassen, werden
nicht stichtagbezogen, sondern prozessual durchgefiihrt, um Wohlfahrts- und Ver-

197 g1, MiLLARD, F. (1999): Polish Politics and Society, S. 3 ff.

198 Vgl. MERKEL, W. (1994): Systemwechsel: Probleme der demokratischen Konsolidierung in Ostmitteleruopa; verglei-

che auch die Ausfiihrungen in SCHLAGER, P. (1996): Regionale Entwicklungskonzepte — ein Weg auch der ungari-
schen Regionalpolitik?, S. 37 ff. wo die Transformationsphdnomene auf den drei gesellschaftlichen Ebenen ,Staat’,
,Unternehmen‘ und ,Bevolkerung* kurz umrissen werden.
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teilungseffekte der Transformation zu lindern'” Das “Tal” wird weniger tief, dafiir
aber breiter sein. Hier stellt sich die Frage, ob sich die Geduld gegeniiber der
”schopferischen Zerstorung” solange erhalten ldsst, dass sie nicht die demokratische
Ordnung gefahrdet. Langzeitstrategien sind fiir unter Erfolgszwang stehende Poli-
tiker unattraktiv, da die ‘Erfolge’ nicht friih genug nachweisbar sind. (Als Beispiele
fiir diesen Weg gelten die Slowakische und die Tschechische Republik).

Die theoretische Diskussion um unterschiedliche Strategien beim Umbau der Planwirt-
schaft soll in dieser Arbeit nicht weiter vertieft werden.*”® Nur soviel: sie kann die Verbin-
dung zwischen dem Konzept lernender Organisationen und Ansdtzen der Transformati-
onstheorie verdeutlichen: Unterschiede zwischen den einzelnen Transformationslandern
bestehen in der Art und Weise, wie die institutionellen Reformen umgesetzt werden.*"!

Hierbei sind zwei Konfliktlinien zu beobachten, die in enger Wechselwirkung stehen:

o Der institutionelle Umbau (Umbau des Rechtssystems, Neuaufbau von Organisatio-
nen) vollzieht sich nicht kurzfristig, sondern in einem langwierigen Trial-and-error-
Prozess. Durch den Zeitraum, der zwischen der rasch umsetzbaren Schaffung eines
marktwirtschaftlichen Ordnungsrahmens und dem langwierigeren Aufbau der ent-
sprechenden Institutionen und einzelrechtlichen Regelungen liegt, kommt es zu einer
"institutionellen Liicke", die den Verlauf der Transformation beeinflusst.

° Diese institutionelle Liicke wird zweitens dadurch verstirkt, dass der institutionelle
Umbau auf unterschiedlichen administrativ-raumlichen Ebenen verortet ist und glei-
chermallen den Staat, die regionalen Gebietskdrperschaften und die Kommunen be-
trifft. Der Transformationsprozess vollzieht sich damit im Spannungsfeld zwischen
nationalen Transformationsstrategien und Regulierungsmechanismen auf lokaler E-
bene.

Das Phidnomen der "institutionellen Liicke" im Transformationsprozess ldsst sich am Bei-
spiel der Dezentralisierung der staatlichen Verwaltung verdeutlichen: Bereits 1990 wurden
Gesetze fiir eine foderale Verwaltungsstruktur geschaffen sowie Planungs- und Entschei-
dungskompetenzen auf die Kommunen verteilt. Als Antipode auf die Zentralverwaltungs-
wirtschaft kam es zu einer Art Renaissance der Selbstverwaltungen; viele Kompetenzen
wurden auf die Gemeindeebene verlagert. In den Gemeinden aber befinden sich Gremien
wie Stadtentwicklungsdmter, die fiir die Wahrnehmung der neuen kommunalen Aufgaben
erforderlich sind, erst im Auf- bzw. Umbau. Gleiches gilt fiir die Formulierung von Leit-
bildern, z. B. zur Stadt- oder Regionalentwicklung, und die Etablierung von adidquaten Pla-

199 Vgl. APOLTE, T. (1992): Politische Okonomie der Systemtransformation. Gruppeninteressen und Interessenkonflikte

im Transformationsprozess, S. 15

200 Eine ausfiihrlichere Auseinandersetzungen zu diesem Thema bietet jedoch z.B. die Arbeit von SANDER, H. (1993):
Wirtschaftliche Transformation in Osteuropa. Zwischen Stabilisierung und Restrukturierung.

201 Beispielsweise kann im Falle der DDR von einem extern gesteuerten Institutionentransfer gesprochen werden, da mit
dem Beitritt zum Rechtssystem der Bundesrepublik Deutschland auch deren institutionelle Ordnung unmodifiziert ii-
bernommen wurde. In den meisten anderen Transformationslandern handelt es sich aber um einen endogen gesteuer-
ten Institutionenimport, bei dem wesentliche Institutionen der marktwirtschaftlichen Staaten {ibernommen oder "nach-
erfunden” werden.
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nungsinstrumenten zu deren Umsetzung.”~ Gefordert ist also ein enormes Maf3 an indivi-

dueller Lernbereitschaft bzw. Lernfahigkeit der lokalen Akteure.

3.4 Stadtentwicklungspolitik und Stadtstrukturen im sozialistischen Gesell-
schaftssystem

Zur Analyse der postsozialistischen Phase der Stadtentwicklung ist die Kenntnis der
Strukturen und Entwicklungen aus sozialistischer Zeit notig, um aktuelle Prozesse und Pro-
bleme besser verstehen zu konnen. Entsprechend den Grundprinzipien sozialistischer Pla-
nung und Ideologie stellte die stddtische Lebensform die hochste Form sozialistischen Zu-
sammenlebens dar und galt als das Ziel aller Gesellschaftsmitglieder. Deshalb fand eine
ausgesprochen intensive Stadtentwicklungsplanung statt. D.h. Stadtplanung und Stadtges-
taltung waren relativ einflussreiche Instrumente zentraler und sektoraler Planung. Durch
die Errichtung moglichst gleichwertigen und gleichférmigen Wohnraums in allen Lan-
desteilen und moglichst einheitlicher Einkommensniveaus sollte eine neue egalitire Ar-
beiterklasse kreiert werden.””

Bei der Stadtgestaltung hatte die Befriedigung von Kollektivinteressen prinzipiell Vorrang
vor der Befriedigung von individuellen Bediirfnissen der einzelnen Biirger. Manifestiertes
Ziel war auch der Abbau von Ungleichheiten, wie sie z.B. durch rdumliche oder andere ur-
bane Wechselwirkungen entstehen. Diese geringere soziale und funktionale Differenzie-
rung der sozialistischen Gesellschaft schlug sich beispielsweise in einer starken Standardi-
sierung der Wohnungsversorgung ebenso nieder wie in einer geringeren Differenzierung

204

der stddtischen Funktionen (Dienstleistungen und Handel).”™ Die Schaffung sozialer Integ-

ration anstelle sozialer Segregation in Stidten war eines der vorrangigen Anliegen in der

sozialistischen Stadtentwicklungspolitik.**

Allerdings muss man zwischen Idee bzw. Ideologie der Planung einerseits und der tatsdch-
lichen Realitit andererseits unterscheiden.’’® FASSMANN bemerkt hierzu, dass es weder die
»reine® sozialistische Stadt gab, noch ein rein sozialistisches Stidtesystem, denn sowohl
die Stadt als auch die rdumliche Verteilung der nach ihrer Grofle und Funktion differen-
zierten Stddte sind durch historisch weit zuriickreichende Prozesse gekennzeichnet, die
nicht innerhalb weniger Jahrzehnte aufgehoben werden konnen. Allerdings hat die sozia-
listische Ara in den Stiidten und im Stadtsystem markante Kennzeichen hinterlassen. Die
reinste Form einer sozialistischen Stadt diirfte auch heute noch am ehesten dort zu finden

sein, wo im Zuge der Industrialisierungsstrategie vollkommen neue Stddte geplant und ge-

202 Vgl. PUTZ, R. (1998b): Polen im Transformationsprozess

203 Vgl. LICHTENBERGER, E. (1997): The Geography of Transition in East-Central Europe: Society and Settlement Sys-

tems, S. 137
04 Vgl. HAUBERMANN, H. (1997): Von der sozialistischen zur kapitalistischen Stadt, S. 23
205 Vgl. SZELENYL, . (1983): Urban Inequalities under State Socialism, S. 107

206 Vgl. MAIER, J. ET. AL. (1993): AbschluBibericht des Geldndepraktikums im Wahlfach ,Standort- und Ge-

werbeplanung zum Thema ,,Gewerbeplanung in der Stadt Pécs / Ungarn, S. 20

2
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baut worden sind (z.B. Dunatijvaros in Ungarn). Diese neu entstandenen Industriestidte
waren durch einen hohen Anteil der Beschéftigung im industriellen Sektor und die ver-

gleichsweise geringe Reprisentanz des tertidren Sektors geprigt.””’

Ein systembedingter Unterschied ist das weitgehende Nichtvorhandensein von Suburbani-
sierung, die fiir die Entwicklung der Stidte des kapitalistischen Westens so typisch ist. Es
gab zwar auch in der sozialistischen Stadt eine innerstddtische Wanderungsbewegung; die-
se vollzog sich jedoch liberwiegend in der Abwanderung von Bevolkerung aus den Innen-
stddten in neu errichtete kompakte GroBwohnanlagen®® am Rande der alten Bebauung.*”
Das Zusammenspiel ideologischer Grundsdtze, die wirtschaftlichen Knapp-
heitsverhéltnisse, einheitliche Technik und zentrale Planung fiihrten jedoch auch zur Uni-

formiertheit und Monotonie der Stidte neuen Typs.”'® SZELENYI®!!

spricht in diesem Zu-
sammenhang von einer ,,under-urbanisation®. Dieses Phdnomen war auch in den 70er und
80er Jahren zu beobachten, als der Strukturwandel von einer industriellen zu einer postin-
dustriellen Okonomie nicht gelang, die Stidte Industriestidte blieben und ein Wandel in

Richtung moderner Dienstleistungsgesellschaft nicht eintrat.”'?

Was die Stadtzentren betraf, wurde in den einzelnen Stidten bzw. Lindern mit den histori-
schen Stadtkernen unterschiedlich verfahren: Entweder wurde die historische Altstadt ent-
sprechend dem historischen Vorbild wieder aufgebaut (z.B. in Polen) oder die Innenstidte
wurden dem Verfall preisgegeben und dann in der Folgezeit sozialistisch {iberformt bzw.
vollkommen abgerdumt und durch ein neues sozialistisches Stadtzentrum ersetzt. Politi-
sche, 6konomische, kulturelle und gesellschaftliche Einrichtungen waren auch in der sozi-
alistischen Stadt im Stadtzentrum angesiedelt. Allerdings sind die vergleichsweise geringe
Dichte der Nutzung und die groen Freiflichen inmitten der Stadtzentren ein auffilliges
Merkmal sozialistischer Stadtstrukturen, da sich die Nutzungen nicht an 6konomischer
Rentabilitit orientierten.

In mehreren ehemals sozialistischen Staaten war die Griindung neuer Stddte bzw. die Ur-
banisation und der Ausbau von Provinzstddten ein weiterer wichtiger Aufgabenbereich der
Stadtplanung und des Stddtebaus. Sowohl die Planung der rdumlichen Entwicklungen in
den Stidten als auch die Projektfinanzierung erfolgten zentral iiber die entsprechenden Mi-
nisterien. Durch ihre Programme der 6ffentlichen Investitionen und die zentral gesteuerte
Allokation von Wohnraum nutzte die sozialistische Planung direkte Interventionsmdoglich-

207 Vgl. FASSMANN, H. (1997): Verianderungen des Stidtesystems in Ostmitteleuropa, S. 56

08 Deren Ausdehnung war stellenweise grofer als die urspriingliche stddtische Bebauung. In diese Zeit fillt auch das
massive Wachstum der Stddte, als grofe staatliche oder genossenschaftliche Bauunternehmen mit Massenfertigbau-
weise zu produzieren begannen. Vgl. LICHTENBERGER, E. (1997): The Geography of Transition in East-Central
Europe: Society and Settlement Systems, S. 137

209 Vgl. Vgl. HAUBERMANN, H. (1997): Von der sozialistischen zur kapitalistischen Stadt, S. 23

210 Vgl. MAIER, J. ET. AL. (1993): AbschluBibericht des Geldndepraktikums im Wahlfach ,Standort- und Ge-

werbeplanung zum Thema ,,Gewerbeplanung in der Stadt Pécs / Ungarn, S. 23
H Vgl. SZELENYIL, 1.(1996): Cities under Socialism - and After
12 Vgl. FASSMANN, H. (1997): Verdnderungen des Stidtesystems in Ostmitteleuropa, S. 55

2
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keiten. Eine Stadtplanung auf kommunaler Ebene gab es nicht, da die Kommunen weder
iiber eigene Finanzmittel noch {iber sonstige Instrumentarien der Stadtentwicklung verfiig-

213
ten.

In Bezug auf die Effekte der kommunistischen Planwirtschaft stellt sich die Frage, welche
Entwicklungen als irreversibel zu betrachten sind. Viele dieser Entwicklungen sind sicher
bleibende Elemente und damit noch lange Zeit charakteristisch fiir ehemals sozialistisch
regierte Lander; andererseits gab es auch innerhalb der sozialistischen Staatengemeinschaft
nationale Unterschiede (im Siedlungssystem, der Baustruktur, der Sozialstruktur usw.) und
deshalb sind auch im Rahmen der Transformation unterschiedliche nationale Losungen fiir
1% HAUBERMANN jedoch relativiert die

Annahme, dass alle Prozesse in der Stadtentwicklung allein auf die Transformation bzw.

wirtschaftliche und Siedlungsprobleme zu erwarten.

die ehemalige Staatsform zuriickzufiihren seien: Fiir die Analyse des radikalen Wandels in
den kommunistischen Liandern steht keine gesellschaftliche Theorie der Transformation
zur Verfligung, an der sich eine analytische Beschreibung orientieren kdnnte. Auch gibt es
bisher kein abgesichertes methodisches Instrumentarium zur vergleichenden Beobachtung
der Prozesse seit 1990 in den osteuropdischen Stadten. Fiir die Stadtentwicklung bietet sich
jedoch als Ausgangspunkt die sozialokologische Theorie an. Aus den Einfliissen der drei
'natiirlichen', gesellschaftlichen Faktoren demographische Entwicklung, Standortwettbe-
werb und Technikentwicklung (Produktions- und Kommunikationstechnik) lassen sich - so
der Anspruch dieser Theorie - Struktur und Entwicklung von Grofstadten beschreiben und

215
vorhersagen.

Auf dieser Basis wurde in den 70er Jahren ein Stidtevergleich zwischen Stiddten in kapita-
listischen und sozialistischen Lindern im Hinblick auf die Expansion der Stiddte ins Um-
land und Segregation der Bevolkerung durchgefiihrt. Zusammenfassendes Ergebnis des
empirischen Vergleichs war, dass die Entwicklungen in den Stddten sich sehr &hnlich sind,
und der Einfluss der politischen und 6konomischen Verfassung der einzelnen Linder auf
die Stadtstruktur bzw. Stadtentwicklung geringer als allgemein vermutet ist. Dieser Logik
der sozialokologischen Stadtentwicklungstheorie®'® folgend diirften sich beim Wandel vom
Sozialismus zum Kapitalismus keine gravierenden Verdnderungen in der Stadtentwicklung

" In der Literatur findet man vielfach eine eher negative Sicht der Dinge, wenn es

ergeben.
heil3t, dass die Transformation zu Auf- und Abwertungsprozessen von Standorten und zur

Verianderung des Siedlungssystems, zum Bedeutungsgewinn der Metropolen, zur Abwer-

213 Vgl. MAIER, J. ET. AL. (1993): Abschlulbericht des Geldndepraktikums im Wahlfach ,,Standort- und Ge-

werbeplanung“ zum Thema ,,Gewerbeplanung in der Stadt Pécs / Ungarn, S. 20
4 Vgl. LICHTENBERGER, E. (1997): The Geography of Transition in East-Central Europe: Society and Settlement Sys-
tems, S. 143

215 Vgl. Vgl. HAUBERMANN, H. (1997): Von der sozialistischen zur kapitalistischen Stadt, S. 21

216 Da in der sozialokologischen Theorie vor allem auBergesellschaftliche Faktoren fiir die Struktur und Entwicklung der

Stédte verantwortlich gemacht werden, stellt - extrem formuliert - der Systemwechsel eine marginale Gréf3e dar. Die
Entwicklungsgesetze der Grofstddte hitten demnach einen stirkeren Einfluss als die Eigentumsverhiltnisse und die
6konomische oder politische Struktur der Gesellschaft, der sie angehdren. Vgl. FRIEDRICHS, J. (1978): Stadtentwick-
lungen in kapitalistischen und sozialistischen Landern, S. 334

217 Vgl. Vgl. HAUBERMANN, H. (1997): Von der sozialistischen zur kapitalistischen Stadt, S. 22
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tung der Industriestiddte, zur Bevorzugung der Siedlungsgebiete in den westlichen Grenz-
regionen und schlieBlich zu einem anderen Verlauf der Suburbanisierung fiihre. ,,Im Zuge
der Transformation verstidrken sich die rdumliche Polarisierung und die regionalen Dispa-
rititen, das Siedlungssystem wird wieder asymmetrisch und ungleich.«*'® Als ein weiteres
Beispiel kann der Wohnungsmarkt aufgefiihrt werden:*"® Im Rahmen des bisherigen Trans-
formationsprozesses wurden die institutionellen Rahmenbedingungen fiir das Wohnungs-
wesen in allen Transformationsldndern bereits betrachtlich umstrukturiert. In Wechselwir-
kung mit den jeweiligen wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Strukturen
und Prozessen hat dies bereits zu deutlichen Verdnderungen in stddtischen Woh-
nungsmarkten gefiihrt.

3.5 Stadtentwicklung im ersten Jahrzehnt der Transformation

Im Hinblick auf das Siedlungssystem ermittelte FASSMANN im wesentlichen vier grund-

o 1 ; : - 220
satzliche Verdanderungen nach Einsetzen des Transformationsprozesses™:

. Neue Primate-City-Entwicklung
Der Ausbau im Schienen- und Straflennetz bevorzugt eindeutig die Zentren. Die gro-
Ben Hauptstiddte haben infolge ausldndischer Investitionen und mit einer sich dyna-
misch entwickelnden Privatwirtschaft immer mehr den Zuzug von Einwohnern und
die Konzentration tertidrer Funktionen in den hauptstddtischen Agglomerationen zu
verzeichnen. So werden z.B. die Metropolen Prag, Budapest, Ljubljana und Bratisla-
va zu den Wachstumspolen der nationalen Wirtschatft.

. Nachholende Suburbanisierung
Die nachholende Suburbanisierung in Ostmitteleuropa hat nach 1989/90 schlagartig
eingesetzt. Im Umland nahezu aller groBeren Stidte in den Transformationsldndern
erfolgte die Errichtung grof3flachiger Einkaufszentren, Betriebe und Freizeiteinrich-
tungen, aber bisher nur ein geringes Ausmal} an Einzelhausbebauung.

. Entindustrialisierung der Industriestidte
Die SchlieBungen von Industrieunternehmen, die mit dem Ubergang zu einer
postfordistischen Produktionsstruktur {iberfordert waren, fithren in weiterer Folge zu
Abwanderung der jiingeren Bevolkerung und damit auch zu einem Verlust an jungen
Konsumenten und qualifizierten Arbeitskriften. Dies wiederum stellt ein Hemmnis
fiir die Neuansiedlung von Unternehmen dar. Als Beispiele gelten u.a. Starachowice
im Siidosten Polens oder Ozd im ungarischen Komitat Borsod-Abatj-Zemplén.

218 FASSMANN, H. (1997): Verianderungen des Stidtesystems in Ostmitteleuropa, S. 60

219 Vgl. SAILER-FLIEGE , U. (1997): Transfomation of housing markets in East Central Europe, S. 48
220 Vgl. FASSMANN, H. (1997): Verianderungen des Stidtesystems in Ostmitteleuropa, S. 58
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Riickkehr der West-Ost-Disparitit

Die Grenzregionen zum westlichen Ausland weisen eine deutlich hohere Entwick-
lungsdynamik auf. Grenzgebiete sind auch bevorzugte Standorte fiir Betriebsver-
lagerungen oder Betriebsneugriindungen. Grof3e und kleine Stidte entlang der west-
lichen Grenze wachsen schneller als entlang der 6stlichen Grenze, die Bevolkerungs-
schwerpunkte der Staaten Ostmitteleuropas verschieben sich nach Westen.

LICHTENBERGER ermittelt die gleichen Phdnomene bei der Transformation und dariiber

221,

hinaus noch folgende™:

Beschleunigte Entwicklungen

Viele Entwicklungen in westlichen Staaten laufen in den Transformationslédndern be-
schleunigt ab; z.B. wachsende Arbeitslosenzahlen und soziale Probleme in Stidten
(Obdachlosigkeit, Drogenmif3brauch, Kriminalitdt usw.), der Technologietransfer in
der Kommunikations- und Verkehrsinfrastruktkur, usw.

National unterschiedliche Losungen

Wihrend einerseits die Anpassung an EU-Standards erfolgt, werden andererseits na-
tionale Losungen in den post-sozialistischen Staaten die Siedlungsentwicklung,
Wohnungs- und Arbeitsmarkt betreffend, gesucht.

Verstirkte Polarisation

Momentan gibt es ein paralleles Entstehen einer neuen plutokratischen (Geldherr-
schaft) Oberklasse, aber es gibt derzeit und auch in niherer Zukunft noch kein Mo-
dell fiir die Formierung einer Mittelklassengesellschaft nach westlichem Vorbild. Die
Polarisation zwischen ,,Habenden* und ,,Nichthabenden* wird wahrscheinlich sogar
grofler sein als in westlichen Wohlfahrtssystemen.

Verstirkte Segregation

Der drastische Abbau und die Privatisierung der sozialen Infrastruktur hat bereits
eingesetzt und wird einen inner- und interstidtischen Segregationsprozess auslosen.
Man geht davon aus, dass sich ein Drittel der Gesellschaft zu den ,,Beglinstigten
zéhlen kann, wihrend die verbleibenden zwei Drittel mit Marktrisiken konfrontiert

und den neuen Problemen von Armut ausgesetzt werden.

3.6 Die Entwicklung der postkommunistischen 6ffentlichen Verwaltung

Richtet sich der Blick auf die verschiedenen Verwaltungsebenen, steht die Herausbildung

kommunaler und regionaler Selbstverwaltung ganz eindeutig im Zentrum des Interesses.

222

221 Vgl. LICHTENBERGER, E. (1997): The Geography of Transition in East-Central Europe: Society and Settlement Sys-

tems, S. 148 ff.
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Insbesondere die angelsdchsische Diskussion betont die Bedeutung von “local govern-
ment” als Fundament demokratischer Erneuerung. Hinter dieser Auffassung steht ein De-
mokratieverstindnis, das Biirgerndhe und direkte Partizipation am politischen Prozess be-

tont.??

Verglichen mit den Reformaktivititen auf der Kommunalebene und der staatlichen Mittel-
ebene wurde die Umgestaltung der zentralen Institutionen nur recht zégerlich angegangen.
Schon friih wurden einige administrative Einrichtungen der Planwirtschaft abgeschafft;
gleichzeitig wurde eine Reihe neuer Institutionen der marktorientierten Wirtschaftsver-
waltung geschaffen. Sieht man von der Wirtschafts- und Sicherheitsverwaltung ab, kann
man aber von einer tiefgreifenden organisationellen Umgestaltung bislang nicht spre-
chen.?**

Sicherlich haben nicht alle Gruppen des alten biirokratischen Apparates ein Interesse an ei-
ner schnellen Umgestaltung; vielmehr ist zwischen Transformationsverlierern und -
gewinnern zu unterscheiden. Zu den Gewinnern (und Promotoren des Umbaus) zihlen vor
allem jiingere, fachlich kompetente Verwaltungsangehdrige, deren Karriereaussichten sich
in einem professionalisierten 6ffentlichen Dienst verbessern. Wenn trotzdem Amterpatro-
nage und parteipolitisch motivierte Eingriffe in die Personalpolitik weiterhin verbreitet
sind, dann vor allem deshalb, weil es am politischen Willen fehlt, ein professionalisiertes
und damit direkten politischen Einfliissen prinzipiell entzogenes Personalwesen aufzubau-
en. In der Slowakei gibt es z.B. bislang keine Konstellation politisch einflussreicher Akteu-
re, die an einer konsequenten Professionalisierung des offentlichen Dienstes interessiert
wire, weil damit notwendigerweise der direkte politische Zugriff auf die Verwaltungsap-

parate stark eingegrenzt wiirde.**

Fiir Merkmale des post-kommunistischen Verwaltungstyps eignen sich zwei Klassifikati-
onskriterien:

. Die Beziehungen zwischen Verwaltung und Politik und

. die Beziehungen zwischen Verwaltung und Zivilgesellschaft.

Die post-kommunistische Verwaltung unterscheidet sich in beiderlei Hinsicht sowohl vom
System des demokratischen Zentralismus als auch vom westlichen Verwaltungstyp. Die
vorrangige Verpflichtung auf Recht und Gesetz statt auf parteipolitische Vorgaben gilt als
wichtiges Merkmal westlicher Verwaltung; um diese Verpflichtung sicherzustellen, wird
der rechtlich-organisatorischen Trennung zwischen den Institutionen der staatlichen Ver-

222 Vgl. KONIG, K. (1993): Die Transformation der 6ffentlichen Verwaltung: Ein neues Kapitel der Verwaltungswissen-
schaft, S. 33

223 GOETZ, K. (1995): Ein neuer Verwaltungstyp in Mittel- und Osteuropa?, S. 543
24 GOETZ, K. (1995): Ein neuer Verwaltungstyp in Mittel- und Osteuropa?, S. 545
225 GOETZ, K. (1995): Ein neuer Verwaltungstyp in Mittel- und Osteuropa?, S. 547
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waltung und Parteiapparaten groffie Bedeutung zugemessen.”® Die “parteiische” Verwal-
tung des demokratischen Zentralismus, die Parteiwillen vor positives Recht setzte, ist in
den postsozialistischen Lindern zwar bereits weitgehend iiberwunden; die Autonomisie-
rung der Verwaltung gegeniiber der Politik steckt aber noch in den Anfdngen. Dies zeigt
sich sowohl in zdgerlichen Schritten zur Professionalisierung des 6ffentlichen Dienstes als
auch in der nur sehr allmdhlichen Herausbildung verwaltungsrechtlicher Grundlagen ad-
ministrativen Handelns.

Auf lange Sicht noch bedeutsamer erscheint die organisatorische Schwiche zivilgesell-
schaftlicher Institutionen. Da die d6ffentliche Verwaltung, anders als in den westeuropdi-
schen Staaten, nicht in einem eng gekniipften Netzwerk gesellschaftlicher Interessengrup-
pen operiert, erdffnen sich zumindest drei nicht unproblematische Moglichkeiten: Die Ent-
koppelung der Verwaltung von der Gesellschaft mit den damit verbundenen Legitimati-
onsdefiziten; die Uberfunktionalisierung politischer Parteien als einzige legitimierte Ver-
bindungen zwischen Verwaltung und Gesellschaft; und die Dominanz direkter, unvermit-
telter Beziehungen zwischen privaten Akteuren und der Verwaltung, mit der Gefahr ihrer

.. . . 227
Instrumentalisierung durch Privatinteressen.

3.7 Fazit im Hinblick auf die Fragestellung

Die Entwicklungen im Rahmen des Systemwechsels konnen als mehrfacher Um-
Lernprozess gesehen werden. Der Wandel von Denk- und Verhaltensweisen wird dabei als
die langwierigste Transformationsaufgabe eingeschitzt. Die ,neu‘ gewonnenen Gestal-
tungsmoglichkeiten unterschiedlicher Gruppierungen durch demokratische Mitsprache las-
sen ein erhohtes biirgerschaftliches Engagement vermuten; die schwierige Lage auf dem
Arbeitsmarkt und damit verbundene existenzielle Angste kdnnen aber auch bremsend wir-
ken. Im Hinblick auf die Einfiihrung neuer Instrumente im Bereich der Stadtentwicklungs-
planung — um die es bei den empirischen Fallbeispielen gehen wird — konnte sich das rela-
tiv schlechte Image der 6ffentlichen Verwaltung als Hemmfaktor auswirken. Es gibt noch
kaum Ansidtze fiir Netzwerke zwischen gesellschaftlichen Interessengruppen, privaten
Akteuren und der Verwaltung. Im Hinblick auf regionale Lernprozesse, die ja in erster Li-
nie durch die Verkniipfung von Institutionen und Organisationen auf ein gemeinsames Ziel
hin geprigt sind, erscheint dies problematisch. Die Einfiilhrung eines Stadtmarketing
konnte aber gleichzeitig zum Neuanfang in dieser Hinsicht werden.

226 Vgl. GOETZ, K. (1995): Ein neuer Verwaltungstyp in Mittel- und Osteuropa?, S. 550
227 Vgl. GOETZ, K. (1995): Ein neuer Verwaltungstyp in Mittel- und Osteuropa?, S. 550
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4 Exkurs Stadtmarketing

An dieser Stelle sollen einige grundsitzliche Uberlegungen zur Entwicklung, der derzeiti-
gen Situation und zur Bewertung des Stadtmarketings in Deutschland eingeschoben wer-
den. Diese konnen gleichzeitig die theoretische Basis fiir die Einfiihrung in den Stddten der
Transformationsldnder liefern.

4.1 Definitionen und Abgrenzungsversuche

Neben dem Begriff ‘Stadtmarketing’ sind u.a. die Bezeichnungen ‘City-Management’, ‘Ci-
ty-Marketing’, ‘Stadtmanagement’, ‘urban management’ in der Praxis gebrauchlich.”*® Ei-
ne einheitliche und allgemeingiiltige Definition dieser Begriffe, die eine Abgrenzung der
einzelnen Ansétze ermoglichen wiirde, ist bis heute nicht vorhanden. Stattdessen ist mit der
Verbreitung von Stadtmarketing in der kommunalen Praxis die begriffliche Unschirfe
noch weiter gewachsen. Dies legt einen pragmatischen Umgang mit dem Begriff Stadt-

marketing nahe.””

Als zentral fiir alle Stadtmarketingansétze werden - zumindest in der Literatur - der Aspekt
der Kommunikation und der integrative Anspruch angesehen. Stadtmarketing wird dabei
als die sowohl rdumlich als auch inhaltlich umfassendste Marketingstrategie fiir eine Stadt
angesehen. Sie basiert auf einem ganzheitlichen Denkansatz, in dem Stadtentwicklungs-
plane, Werbe-, Image-, Fremdenverkehrs- und Wirtschaftsforderungskonzepte nur Teila-
spekte sind. Da dieses umfassende Marketingkonzept strategische Entscheidungshilfen fiir
die Stadtentwicklungspolitik liefern soll, muss es in eine Strategie der gesamtstadtischen
Entwicklungspolitik eingebettet sein, die das wirtschaftliche, kulturelle, soziale, 6kologi-

sche und infrastrukturelles Umfeld beriicksichtigt .**

GRABOW / HOLLBACH-GROMIG haben, wenn sie Stadtmarketing mit einer ,,partizipativen,
kooperativen Stadtentwicklung* gleichsetzen, ebenfalls ein ganzheitliches Verstindnis von
diesem Instrument. D. h. sie sehen ,,Stadt* als gestalteten Lebensraum aller Akteure, auf
den die gewihlten Institutionen und die 6ffentliche Verwaltung nur zum Teil Gestaltungs-
einfluss haben. Biirger und Unternehmen sind hier also nicht nur ,,Kunden* nach dem be-
triebswirtschaftlichen Marketingverstindnis, sondern gleichzeitig Akteure und Zielgruppe.

228 Erwidhnenswert an dieser Stelle ist noch der von FUNKE geprégte Begriff der Stadtkonzeption. Hierbei wird besonde-

rer Wert auf die Gesamtsicht einer Stadt, d.h. auf ihre Einbindung in die Region und in das Gesellschaftssystem ge-
legt. Das Stadtmarketing ist dabei nur ein Teil der Stadtkonzeption, deren Rahmen die Kommunalverfassung bildet.
Das von FUNKE beschriebene Vorgehen entspricht aber einem sowohl nach innen als auch nach auflen gerichteten
Stadtmarketing. Es ist demnach als Sozialtechnik zu verstehen, die die Wiinsche und Erwartungen der Biirger mit den
politischen, 6konomischen und gesellschaftlichen Leitvorstellungen der Stadtverwaltung zu koordinieren versucht. Es
geht darum, tragbare Losungsmdglichkeiten zwischen den Anspriichen der Biirger und den begrenzten finanziellen
Maglichkeiten der Kommunen zu finden. Vgl. FUNKE, U. (1994): Vom Stadtmarketing zur Stadtkonzeption

229 Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 28

230 Vgl. SCHALLER, U. (1993): City-Management, City-Marketing, Stadtmarketing. Allheilmittel fiir die Innen-

stadtentwicklung? Erldutert an ausgewihlten Beispielen unter besonderer Beriicksichtigung der Stadt Coburg
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Bei einem Stadtmarketing auf der Basis dieser Sichtweise werden die einzelnen MaBinah-
men unter Kooperation vieler Beteiligter entwickelt, und der Konsens iiber Ziele und Leit-
linien als Ergebnis eines Diskussionsprozesses unter freiwilliger Beteiligung gefunden.”'
Im Rahmen dieser Arbeit soll in Anlehnung an GRABOW / HOLLBACH-GROMIG Stadt-
marketing definiert werden als ,,(...) eine kooperative Stadtentwicklung mit dem Ziel der
Aufwertung einer Stadt und ihrer Leistungen fiir Biirger, Wirtschaft und Auswiértige durch
verbesserte Kommunikation und langfristige Partnerschaft zwischen allen, die an der Ge-
staltung des Lebensraumes Stadt mitwirken, durch die gemeinsame Entwicklung und Um-
setzung konkreter Projekte auf der Grundlage von partnerschaftlich erarbeiteten Leitli-

nien.“**? Die wesentlichen Merkmale von Stadtmarketing nach dieser Definition sind:**

. Denken in Zielgruppen
Stadtmarketing erfordert eine differenzierte Marktbearbeitung innerhalb und auf3er-
halb der Stadt. Bei den Beteiligten und Betroffenen handelt es sich um viele ver-
schiedene Zielgruppen, die entsprechend unterschiedlich angesprochen werden sol-
len.

. Gezielter Einsatz des Marketinginstrumentariums
Wie im privatwirtschaftlichen Marketing geht es um die Durchfithrung des gesamten
Marketing-Management-Prozesses von der Informationsgewinnung bis zur abschlie-
Benden Kontrolle.

. Stiarkere Orientierung am Kunden
Stadtmarketing bedeutet nicht vordergriindiges Verkaufen, sondern will die Leistun-
gen der Stadt stirker auf den Biirger und Zielkunden ausrichten.

° Ganzheitliches Handeln
Alle stadtrelevanten Bereiche (z.B. Einzelhandel, Gastronomie, Image der Stadt,
Kultur, Sport und Freizeit, Verkehr, Wohnen) sollen in die Betrachtung miteinbezo-

gen werden.

. Kommunikation, Koordination und gemeinsames Handeln
Der Schwerpunkt liegt auf einer engen Einbindung einzelwirtschaftlicher und ver-
bandsorientierter Interessen. Offentliche Hand und Private miissen eine langfristige
Partnerschaft eingehen. Dies setzt eine gegenseitige Information der Akteure iiber ih-
re Interessen voraus, da erst diese Kenntnis eine Koordination und ein gemeinsames

Handeln ermdoglicht.

o Umsetzungsorientierung
Ausgearbeitete Mallnahmenkataloge sollen nicht in den Schubladen der Behorden
verschwinden, sondern machbar sein und konkret umgesetzt werden.

231 Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 19

232 GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 30

233 Vgl. SCHALLER, U. (1993): City-Management, City-Marketing, Stadtmarketing. Allheilmittel fiir die Innen-

stadtentwicklung?, S. 21-22
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4.2 Entstehungsursachen des Stadtmarketings und Entwicklung des Stadt-
marketings in Deutschland

Die Tatsache, dass in einer Kommune Stadtmarketing-Aktivitidten vorhanden sind, ist nicht
selbstverstindlich. Vielfach trifft man auf Widerstand gegen marktwirtschaftliche Kon-
zepte in der kommunalen Planung. Erst seit der zunehmenden Privatisierung ehemals
staatlicher Unternehmen und Uberfiihrung von Teilen kommunalen Handelns in private
Trégerschaft ist die Bereitschaft fiir ein Stadtmarketing gewachsen. Weitere Rahmenbe-
dingungen, die den Ausbau der Nachfrageorientierung in der kommunalen Verwaltung er-
fordern sind:***

. Okonomisierung der Sichtweise
Die Wettbewerbsfihigkeit der Kommunen gewinnt durch nationale und internatio-
nale Konkurrenz an Bedeutung. Weiter ist eine ,,Politik der groBen Ereignisse*
(Events) zu beobachten, wo es darum geht, Gelder, Menschen und Medien zeitlich
befristet auf ein klar umrissenes Ziel hin zu mobilisieren. Verstirkt kommt auch die
finanzielle Einbeziehung privatwirtschaftlich organisierter Akteure (z.B. Sponsoring)
hinzu.

. Gesellschaftlicher Wertewandel

Neue Formen der Kooperation zwischen 6ffentlichen und privaten Akteuren werden
immer wichtiger. Kritiker befiirchten eine Lobby- und Klientelpolitik bzw. eine Ab-
kehr von den Prinzipien der repridsentativen Demokratie bzw. der kommunalen
Selbstverwaltung™”; Befiirworter dagegen erhoffen sich einen Zugewinn an Partizi-
pationsmoglichkeiten, Biindelung von Ressourcen und Informationen, hohere Effek-
tivitdt und Effizienz, groBere Transparenz und eine Einbindung der beteiligten Ak-
teure in konsensfahige gemeinsame Perspektiven.

. Verinderte Rahmenbedingungen
Kommunen und privatwirtschaftliche Unternehmen stehen vor denselben Herausfor-
derungen: Wirtschaftlicher Strukturwandel, 6kologische Defizite, rasante technologi-
sche Innovationen usw., so dass die Forderung nach kommunalem Angebot und Ser-
vice laut wird. Mit Einfilhrung kommunaler Management-Modelle und Steuerungs-
instrumente (Dienstleistungs-Orientierung, Budgetierung, Controlling, usw.), mit der
Einbindung von Investoren in die kommunale Planung (public-private partnership)
und mit dem neuen Selbstverstindnis vieler Oberbiirgermeister als ,,urban manager*

% 1 der

wird der Marketingbegriff auf den Stadtentwicklungsprozess iibertragen.
Diskussion um schlanke Verwaltung wird Stadtmarketing vielfach als innovatives
und kreatives Instrument angewandt und dient nicht zuletzt dazu, die immer knapper

werdenden Finanzmittel effektiver zu nutzen.

234 Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 13-16; ebenso

FUNKE, U. (1994): Vom Stadtmarketing zur Stadtkonzeption

235 Vgl. hierzu z.B. PLASSMANN, R. (2000): Kommt jetzt fiir die Stddte der totale Wettbewerb?, S. 41

236 Vgl. ScHOLZ, C. (2000): Strategische Planung oder Marketing?, S. 40
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Den dargestellten Verdnderungen miissen sich nun auch die Stddte in den mittel- und ost-
europiischen Lindern stellen. 2 Die Stidte sehen sich einem Wettbewerb mit Stidten im
nationalen bzw. auch internationalen Kontext im ,Kampf um Investoren® ausgesetzt. Ar-
beitspldtze und Einwohner werden nicht mehr wie zu sozialistischer Zeit ,angesiedelt’,
sondern die Stddte sind durch die Gestaltung des stiddtischen Umfeldes und der lokalen
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen mit verantwortlich fiir die Entwicklung der Stadt.

In Deutschland hat es kommunales Marketing in Ansédtzen schon immer auch in und fiir
Stadte gegeben, jedoch wurden meist nur Teilbereiche (z.B. Fremdenverkehrswerbung,
Imagekampagnen, Wirtschaftsforderungskonzepte) abgedeckt. Die ersten deutschen Stadte
befassen sich seit Mitte der 80er Jahre mit einem ganzheitlichen Ansatz im Stadtmarketing.
Stadtmarketing wird hierbei als Instrument verstanden, das in den Bereichen Stadtent-
wicklung, Wirtschaftsforderung, Standortwerbung und Offentlichkeitsarbeit neue Impulse
geben soll. Ausloser fiir Stadtmarketing-Aktivitdten ist vor allem die Notwendigkeit zur
Profilbildung innerhalb des Stadtewettbewerbs bzw. auch der wirtschaftliche Problem-
druck durch verstiarkte Konkurrenz um Investoren, Einwohner oder Kunden im Einzelhan-
delsbereich. Ganz in diesem Sinne setzte in Bayern das Bayerische Staatsministerium fiir
Wirtschaft und Verkehr 1989 mit einer Forderung drei 6ffentliche Modellprojekte zum
City-Management in Gang, um eine dauerhafte Partnerschaft zwischen offentlichen und
privaten Akteuren in der Stadt zu erreichen. Weitere Modellprojekte seitens des Bundes-
ministeriums fiir Raumordnung, Bauwesen und Stadtebau folgten.

Seit Beginn der 90er Jahre haben dann immer mehr Stidte Stadtmarketing fiir sich ent-
deckt.”® Die Untersuchung des Deutschen Instituts fiir Urbanistik bei 323 Stidten und
Gemeinden im Herbst 1995 ergab Stadtmarketingaktivititen in 83 % der befragten deut-
schen Stédte. Vor allem Stadte mit 50.000 bis 200.000 Einwohnern sind in diesem The-
menfeld sehr aktiv. Grof3stddte oder sehr kleine Stidte arbeiten dagegen weniger mit dem
Instrument Stadtmarketing, denn bei zu kleinen Stddten mangelt es oft an personellen bzw.
finanziellen Kapazititen; WEBER kommt bei seiner Vollerhebung unter bayerischen Stid-
ten und Gemeinden iiber 10.000 Einwohner allerdings zu dem Ergebnis, dass gerade auch
in den kleineren und mittleren Stidten Stadtmarketingaktivititen als Chance genutzt wer-
den, sich gegeniiber groBeren Zentren zu profilieren.* Bei Grofstidten iiber 100.000
Einwohner beziehen sich Stadtmarketingaktivititen dann eher auf ein Stadtteilmanage-
ment.

Beziiglich der Ausgestaltung der Stadtmarketing-Prozesse kommt WEBER zu dem Schluss,
dass Stadtmarketing entgegen dem wissenschaftlichen Verstindnis in der Praxis nur in

237 Vgl. zu diesem Punkt MAIER, J. U.A. (1998): Stadt-Umland-Fragen und Stddtemarketing als Forschungsgegenstande —
Ubertragbarkeit von Erkenntnissen aus Deutschland auf die Situation der Transformationslinder
8 Das deutsche Institut fiir Urbanistik fithrte im Herbst 1995 eine Befragung bei 323 Stddten und Gemeinden durch, de-
ren Ergebnisse hier dargestellt werden. Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kriti-
sche Zwischenbilanz, S. 10
239 Bei der Befragung gaben fast 70 % der Stidte zwischen 20.000 —50.000 Einwohner an, im Bereich Stadtmarketing
aktiv zu sein. Vgl. WEBER, A. (1999): Stadtmarketing in bayerischen Stidten und Gemeinden, S. 47.

23
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seltenen Fillen ganzheitlich umgesetzt wird. Ein Stadtmarketing wird weniger als Fiih-
rungskonzept, sondern eher als Instrument der Verbesserung der Aufendarstellung gesehen

— die operative Arbeit iiberwiegt.**

4.3 Ubertragung des Marketinggedankens auf den 6ffentlichen Bereich

Die Frage nach der Ubertragbarkeit von Marketing auf den 6ffentlichen Bereich und die

241

Verwaltung wird in Deutschland bereits seit iiber 20 Jahren diskutiert.” Es hat sich ge-

zeigt, dass sich das Marketinginstrumentarium mit entsprechender Modifikation auch auf

nicht-kommerzielle Institutionen tibertragen lisst.***

Hinter Marketing verbirgt sich eine komplexe, von Vernetzung und Kommunikation ge-
prigte, systematische und ganzheitliche Denkhaltung®”, die mehr umfasst als ‘Werbung’
zur Forderung des Absatzes von Produkten. So bedeutet auch Stadtmarketing mehr als
‘Werbung fiir eine Stadt’: Es beinhaltet ein vernetztes, strategisches und kommunikatives
Handeln aller Interessengruppen einer Stadt. Stadtmarketing geht damit noch iiber Wirt-
schaftsforderungs- und Werbegemeinschaftsstrategien hinaus, bei denen ja auch ein abge-
stimmtes Handeln in Teilbereichen stattfindet. Erst in einem Marketing-Konzept wird die
Methode gesehen, ein zielgerichtetes Handeln im System Stadt bewirken zu kdnnen und
zwar dadurch, dass Kommune, Wirtschaft und Biirger ihre jeweiligen Interessen aufeinan-
der abstimmen. Stadtmarketing ist hierbei nicht als statische Aufgabe, sondern als dynami-
scher Prozess zu verstehen, der sich aus verschiedenen, aufeinander aufbauenden Phasen
zusammensetzt.

In der folgenden Tabelle sollen die Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Marketing im
Offentlichen bzw. privatwirtschaftlichen Bereich ndher dargestellt werden. Es wird deut-
lich, dass vor allem die Instrumente und der Prozess von privatwirtschaftlichen Marketing
und Stadtmarketing dhnlich sind. Wenn die Stadt im Hinblick auf die Marketingphiloso-
phie jedoch nur als Wirtschafts-, Fremdenverkehrs- und/oder Wohnstandort im Wettbe-
werb mit anderen Stidten gesehen wird, werden auch die Grenzen der Ubertragbarkeit

deutlich. Gleiches gilt fiir die Instrumente des Marketing (Marketingmix).***

240 Vgl. WEBER, A. (1999): Stadtmarketing in bayerischen Stidten und Gemeinden, S. 82

24 Vgl. z. B. TOPFER, A. / R. MULLER (1988): Marketing im kommunalen Bereich — Sinn oder Unsinn?, die zur Uber-

zeugung gelangen, dass ein erfolgreiches Marketing im kommunalen Bereich davon abhingt, ob die kommunalen In-
stitutionen eine umfassende, iibergreifende Corporate Identity, d. h. ein eindeutiges Erscheinungsbild, eine klare Ziel-
gruppenkommunikation und ein einheitliches zielgruppenspezifisches Verhalten der Organisationsmitglieder haben.
Vgl. RAFFEE, H./ K. P. WIEDMANN (1980): Nicht-Kommerzielles Marketing - ein Grenzbereich des Marketing? zitiert
nach SCHALLER, U. (1993): City-Management, City-Marketing, Stadtmarketing. Allheilmittel fiir die Innen-
stadtentwicklung?

243 Vgl. HONERT, S. (1991): Stadtmarketing und Stadtmanagement, S. 396

244 Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 21/22



70

Tab. 4 Vergleichende Gegeniiberstellung verschiedener Marketingansitze

Leitlinien und der
Teilziele

\Dimensionen Stadtmarketing Marketing fiir privatwirtschaftliche Un-
ternehmen

Ziele Verbesserung der Attraktivitit und Lei- Gewinnmaximierung, Starkung der Wett-
stungsfahigkeit einer Stadt als Lebens- bewerbsposition, Erh6hung der Marktan-
und Wirtschaftsraum teile

Zeithorizont Langfristige Orientierung (nachhaltige Kombination aus kurz- und mittelfristigen
Entwicklung) mit kurz- und mittelfristigen | Zielen
Teilzielen

Zielgruppen- Biirger, wirtschaftliche Akteure vor Ort | Anforderungen des Marktes, vorhandene

Orientierung und Externe (Touristen, Pendler etc.) und potentielle Nachfrager nach Produkten
Akteure und Zielgruppen z.T. identisch und Dienstleistungen eher auflen- als in-
eher innen- als auflenorientiert nenorientiert

Festlegung der erfolgt im Konsens zwischen den Betei- | durch Geschiftsfiihrung, Vorstinde, Auf-

ligten; bei Zielkonflikten schwer zu errei-
chen

sichtsréte

Bindungswirkung | schwache Bindungswirkung; kaum Sank- [ Bindungswirkung iiber Sanktionen (finan-
der Beteiligten tionsmoglichkeiten ziell, Status, Entlassung)
Wirkungsbereich | alle Bereiche kommunalen Lebens das ganze Unternehmen
Fiithrungsstruktur |informell durch Meinungsfiihrerschaft und| Geschiftsfiihrung und Gremien
Lobbyismus
Akteure Rats- und Verwaltungsmitglieder, Betei- | Fithrung und spezielle Organisationsein-
ligte aus kommunalen Gesellschaften, heiten (z.B. Marketingabteilung) Mitar-
freiwilliges Engagement aus allen kom- | beiter
munalen Bereichen
Finanzierung Kommunale Haushaltsmittel, Fordermittel | spezielle Budgets

des Bundes und der Lander, Freiwillige
private Beitrdge

Produkte (Instru-
ment Produktpoli-
tik)

alles, was eine Stadt ausmacht (Materiel-
les, Immaterielles) -> kaum ‘Produkte’,
die auf Mirkten konkurrieren

Dienstleistungen und Produkte, die in der

Regel auf Mérkten mit anderen konkurrie-
ren bzw. fir die Markte geschaffen werden|
sollen

Preise (Instrument
Preispolitik)

‘Kosten’ einer Stadt (Steuern, Abgaben,
Gebiihren, Wohnen, Einkaufen, ...)

Dienstleistungen und Produkte

Distribution (Ins-
trument Distribu-
tions-politik)

Biirger, Unternehmen, Auswiértige nehmen|
Stadt kontinuierlich wahr

Verkaufsstrategien; Prasenz auf relevanten
Mirkten, Kunde holt Produkte ab, bzw. sie
werden dem Kunden geliefert

Kommunikation | Kommunikation der beteiligten Akteure, | Offentlichkeitsarbeit, klassische Werbung,
(Instrument Transparenz durch Offentlichkeit, Infor- | Kommunikation mit dem Kunden
Kommunikations- | mationspolitik
politik)
Marketingprozess |o Situations-/Stiarken-Schwichen- e Marktanalysen
Analyse
e Leitbildformulierung e Bestimmung einer Corporate Identity
e Malnahmenerarbeitung e Marktorientierte Gestaltung der Pro-

Organisationsverdnderungen in der
Stadtverwaltung

MaBnahmendurchfiihrung

dukte und Dienstleistungen

Organisationsveranderungen im Hin-
blick auf die Anforderungen des
Marktes

Controlling

Kontinuierliches Controlling

Quelle: GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz,
S. 23-25, verdndert
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Es gibt mehrere Einschrankungen fiir ein Marketing im 6ffentlichen Bereich, die jedoch

teilweise durch antizipatorisches Handeln abgefangen werden konnen: >

45

Die urspriinglichen Ausgangsbedingungen des Instruments Marketing (ndmlich: Agieren auf
Kéaufermiarkten, hohe Konkurrenz mit anderen Marktteilnehmern, Flexibilitit in der Ent-
wicklung von Produkten und Dienstleistungen, wechselnde Zielgruppen, Nachfragesteuerung
iiber Preise usw.) treffen z.B. bei der Erfiillung von Pflichtaufgaben (Hoheitsrechte) nur teil-
weise fir Kommunen zu,

das breite Spektrum moglicher Handlungsfelder im Stadtmarketing und die notwendige
Konsensfindung vieler Akteure erzeugt Verstindnisprobleme. Die Verstindnisprobleme er-
geben sich auch dadurch, dass der Erfahrungshintergrund der Beteiligten sehr unterschiedlich
ist; auBerdem wird der Begriff ‘Marketing” im allgemeinen Sprachgebrauch von Un-
ternehmern, Politikern und Verwaltungsbeamten in der Regel jeweils anders verstanden. Im
allgemeinen Sprachgebrauch assoziiert man mit Marketing in erster Linie ‘Werbung’. Durch
hartnédckiges Verfolgen abweichender Einzelinteressen kann eine gemeinsam vereinbarte Mar-
ketingphilosophie langfristig unterlaufen werden.

= Verdeutlichen: Nicht der Begriff ‘Stadtmarketing’ ist wichtig, sondern Ziele, Inhalte, Me-
thoden und kontinuierliche Offentlichkeitsarbeit. Das rdumliche und inhaltliche Aufgaben-
gebiet muss genau umschrieben werden und das Verhéltnis und die Rolle der Akteure und
ihrer Aufgabenfelder miissen genau definiert sein.**

die Freiwilligkeit des Engagements und daraus resultierende Beteiligungsprobleme: Wie er-
folgreich Stadtmarketing ist, hingt stark davon ab, ob es gelingt, Meinungsfiihrer und Ent-
scheidungstriger, engagierte Vertreter gesellschaftlicher Gruppen, motivierte Mitarbeiter der
Verwaltung und Akteure, die tiber ideelles Engagement hinaus auch finanzielle oder personelle
Ressourcen beisteuern, zur Mitarbeit zu gewinnen. Nachlassendes Interesse und Engagement
wird im Laufe des Prozesses meist dann problematisch, wenn greifbare Erfolge zunéchst aus-
bleiben oder durch Dominanz durchsetzungsfihiger Einzelpersonen bzw. Interessengruppen
Schwerpunkte gesetzt werden, die von anderen Gruppierungen nicht geteilt werden.

=> Stadtspitze und andere Entscheidungstriger miissen Stadtmarketing wirklich ‘wollen’ und
Mitarbeiter evtl. von anderen Aufgaben freistellen; Zielkonflikte sind frithzeitig zu themati-
sieren, Ziele und Erfolge immer wieder publik machen.

die Finanzierungsprobleme sind angesichts der generell schwierigen kommunalen Haus-
haltslage ein begrenzendes Moment. Auch die Aufteilung der Finanzierung zwischen Offentli-
chen und Privaten gelingt nur, wenn sich die Privaten einen konkreten Nutzen davon verspre-
chen.

=> . Mittelfristig gilt es, stabile Finanzierungsbasis fiir Stadtmarketing zu schaffen; dabei kann
auf Konzepte einer 6ffentlich-privaten Finanzierung zuriickgegriffen werden (privaten Nut-
zen deutlich formulieren).

die fehlenden Bindungswirkung der Leitziele bzw. das Fehlen einer Zielorientierung stellt ei-
ne dhnliche ‘Klippe’ wie die beschriebenen Verstindigungsdefizite dar. Werden die Ziele nur
sehr allgemein beschrieben, so haben sie oft nicht den erhofften Orientierungscharakter

=>» Aufstellung einer Zielhierarchie von allgemeinen Oberzielen, thematischen Teilzielen und
konkreten Projektzielen; dabei breite Beteiligung.

die eingeschrinkten Sanktionsmdglichkeiten.

245
246

Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 33 ff.
Vgl. z.B. BAUMER, A./R. HESSE (1999): Citymanagement in Cottbus, S. 56-60
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Zusétzlich ist bei der praktischen Umsetzung mit folgenden weiteren Problemen zu rech-
nen, die vielfach die typischen Schwierigkeiten eines auf Kommunikation basierenden

. 1247
Prozesses sind:

e Ungeniigende personelle Kapazititen fiir die Betreuung des Prozesses sind die Folge,
wenn Stadtmarketing von Mitarbeitern der Stadtverwaltung neben anderen Aufgaben
‘mitbetrieben’ wird.

=>»_ Freistellung ausreichend vieler Mitarbeiter fiir die Aufgabe Stadtmarketing in der
Verwaltung (und zwar jeweils in dem Fachbereich mit der groBten inhaltlichen Nai-
he) oder Schaffung einer Stabstelle bzw. einer Stelle auBerhalb der Verwaltung zur
Wahrnehmung der beschriebenen Aktivititen mit klarer institutioneller Veranke-
rung.

e Unklare Kompetenzverteilung kann zum Problem werden, wenn die Kompetenzen an
einen Trdger auBBerhalb der Verwaltung gegeben werden oder wenn die Kompetenzen
zwischen Verwaltungsspitze, politischen Akteuren und ‘ausfithrenden’ Mitarbeitern
unklar verteilt sind und es zu einer Uberschneidung von Zustindigkeiten kommt.

=>» Klare Benennung von Zusténdigkeiten und Kompetenzen.

e Fehlende Einbeziehung von Expertenwissen. Nicht selten wird in einzelnen Arbeits-
gruppen mithsam erarbeitet, was andere Stidte bereits beispielhaft strukturiert haben.
Die Gefahr, dass man gute Ideen oder innovative Ansitze iibersieht ist grof3, wenn der
Stadtmarketingprozess zu isoliert lduft.

=>» Bezugnahme auf Vorgehensweisen und Ergebnisse von Projekten in anderen Stad-
ten; Einbeziehung von Beratern/Experten als Referenten.

Die Erwartungshaltung an die Leistungsfahigkeit des Instruments im ganzheitlichen Sinne
ist sehr hoch und kann nicht als die ,bloBe Ubertragung des kommerziellen Marketing auf
das System Stadt gesehen werden. Unter anderem entscheidend ist es, eine moglichst breite
und aktive Beteiligung — Konsensfindung - der unterschiedlichen Interessengruppen zu er-
reichen, was die Akzeptanz der zu beschlieBenden Malnahmen erh6ht bzw. die Akteure
motivational an die gemeinsam erstellten Leitziele bindet. Den Akteuren muss ein konkre-
ter Nutzen aus ihrem Engagement entstehen. Bezieht man die bekannten Realisierungs-
probleme von Beginn an in den Gestaltungsprozess ein, kdnnen verschiedene Hiirden si-

cherlich umgangen werden.
4.4 Planungsprozess und Ablauf des Stadtmarketings

Je nachdem, ob die Initiative fiir ein Stadtmarketing von der Stadt (Biirgermeister und/oder
Stadtverwaltung) oder von Privaten (vor allem FEinzelhandel, Industrie- und Han-
delskammern) ausgeht, legt dies Riickschliisse auf gewisse Schwerpunktsetzungen im

Rahmen des spiteren Stadtmarketingprozesses nahe.”**

247 Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 33 ff.

248 . . S . . .
8 Eine ausfiihrliche und praxisorientierte Darstellung der einzelnen Schritte im Stadtmarketingprozess von der Analyse
bis zur Umsetzung erarbeitet z.B. KONKEN, M. (1996): Stadtmarketing: eine Vision wird Realitédt oder findet sich bei
WEBER, A. (1999): Stadtmarketing in bayerischen Stidten und Gemeinden, S. 26f.
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Zu Beginn muss flir die Idee des Stadtmarketings geworben werden und die unterschiedli-
chen Interessengruppen miissen von der Notwendigkeit eines gezielten und ganzheitlichen
Vorgehens iiberzeugt werden. Nach Bildung einer Initiativ-Gruppe, in der die wichtigsten
Vertreter der Stadt an einen Tisch gebracht werden, folgen die weiteren Schritte.

Die Planung eines Stadtmarketing kann in Anlehnung an den Managementprozess des pri-
vatwirtschaftlichen Marketing erfolgen. Nach MEFFERT handelt es sich bei der Planung ei-
ner Stadtmarketing-Konzeption um ,,(...) einen komplexen Prozess der Willensbildung und
Willensdurchsetzung, der von einer ... Situationsanalyse iiber die Festlegung von Leitbil-
dern und Zielen, die Strategie- und Maflnahmenplanung bis hin zur Umsetzung und Kon-

trolle zahlreiche Phasen durchliuft.***’

4.4.1 Situationsanalyse / Bestandsaufnahme

Hier ist die stadtspezifische Ist-Situation zu bestimmen. Bestandteile der Situationsanalyse
sind u.a. eine Umfeldanalyse zur gesamtwirtschaftlichen Entwicklung, den potentiellen
Zielgruppen und Wettbewerbern und eine Standortanalyse, d.h. Strukturanalyse und Fra-
gen der Servicequalitit und des Images. Somit kommen hier folgende Punkte zur Beach-
tung:

o Bestandsanalyse des stidtebaulichen Rahmens (z.B. Stadtgestaltung, Platzgestaltung,

Funktionszuweisungen),

. Situation des stidtischen Verkehrs (OPNV, motorisierter Individualverkehr) und
Einbindung ins iibergeordnete Verkehrsnetz (Autobahnen, Bahn),

e  weiche Standortfaktoren (kulturelles Angebot™’, Freizeit- und Erholungs-
moglichkeiten, Bildungseinrichtungen),

o Bewertung der Angebotsstrukturen (Dienstleistungsangebote der offentlichen Ver-
waltung, Angebot des Einzelhandels) und

. die bisherige Gestaltung der Kommunikation seitens der Stadt mit den wichtigsten
Zielgruppen, die Beziehung zwischen Wirtschaft, Stadtverwaltung und Politik bzw.
die Qualitét der Stadtverwaltung als Dienstleister fiir die Biirger.

249 Vgl. MEFFERT, H. (1989): Stidtemarketing - Pflicht oder Kiir, S. 275

250 . . . . . s . 1
EBERT arbeitet heraus, dass die Bedeutung der Kultur fiir das Stadtmarketing — gerade in Stddten abseits groBstadti-

scher Gebiete — sehr bedeutsam sein kann. Stadtmarketing sollte bestehende Potenziale kultureller Infrastruktur fiir
sich nutzen und in Stadtmarketingkonzepte integrieren; nicht aber selbst kiinstlerische kulturelle Konzeptionen entwi-
ckeln. Vgl. EBERT, R. (1999): ,Kiinste zichen an“ — Kultur im Stadtmarketing, S. 178. In dhnlicher Weise argumen-
tiert MULLER, wenn sie das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung und Identitdtsdesign durch Mythen und spirituellem
Mehrwert, wie er durch Marken erzeugt wird, befriedigt sieht. Vgl. MULLER, M. (2000): Die Wirtschaft der Zukunft
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4.4.2 Bewertung durch die Stiarken-/Schwichen-Analyse

An die Analysephase wird die Bestimmung der Stirken und Schwichen der Stadt bzw. der
Wettbewerbsvor- und -nachteile angeschlossen und so Problemfelder festgelegt, auf die
man reagieren will. Die interne Problemsicht der Verwaltungsmitarbeiter und Kommunal-
politiker reicht in der Regel nicht zur Identifizierung der Stiarken und Schwéchen aus. Des-
halb miissen die Sichtweisen der Biirger, der Wirtschaft oder auch Auswiértiger miteinbe-
zogen werden.

Da diese Bewertungen im Einzelfall ex definitionem immer subjektiv bleiben, kann der
Vergleich mit dhnlichen Standorten weiterhelfen, um nicht die absoluten, sondern die re-
lativen Stérken und Schwichen zu ermitteln. Methodisch kann es bei einer iiberschaubaren
StadtgroBe sinnvoll sein, im Rahmen einer Auftaktveranstaltung moglichst viele Biirger
aufzufordern, aus ihrer Sicht Stirken und Defizite in der Stadt zu nennen. Eine weitere,
wenn auch mit mehr personellem, zeitlichen und finanziellen Aufwand verbundene Mog-
lichkeit ist die schriftliche Befragung der Einwohner bzw. der Wirtschaft vor Ort sowie in
anderen Standorten.

Diese Reflexion des ,eigenen Standes® im Vergleich zu Referenzstandorten schlieft eine
Selbstreflexion der eigenen Leistung ein und entspricht dem ersten Schritt in einem IST-
SOLL-Vergleich bzw. single-loop-Lernen.

4.4.3 Zieldefinition und Strategieentwicklung

Durch die Erstellung von Visionen wird die Grundlage fiir die Festlegung der Ziele des
Stadtmarketingprozesses geschaffen, die mit den 6ffentlichen Interessen und Zielen der
Stadtentwicklung abgestimmt werden. Diese Phase im Stadtmarketingprozess entspriche
einem SOLL-SOLL-Vergleich im Hinblick auf Lernen. Generelle Zielbereiche sind dabei:
Wirtschaft, Bildung und Soziales, Kultur, Fremdenverkehr sowie Handel, Verkehr und
Stadtbild. Besonders an dieser Stelle ist es wichtig, die verschiedenen Interessengruppen in
den Zielbestimmungsprozess mit einzubeziehen. Fiir die ziigige Erarbeitung eines tragfahi-
gen Konsenses hat sich die Bildung von Arbeitsgruppen bewihrt, deren Arbeitsergebnisse
anschlieend in einem groferen Forum diskutiert und dem Stadtrat zur Diskussion vorge-
legt werden sollen.

In der nachfolgenden Konkretisierung der erarbeiteten Ziele geht es darum, einzelne Stra-
tegien auszuarbeiten und die Ergreifung geeigneter MaBBnahmen zu planen, die auf eine
Verwirklichung der Ziele ausgerichtet sind. Betreffen die ergriffenen Mallnahmen und
Projekte die Abldufe im System Stadt selbst, konnte von einem deutero-Lernen gesprochen
werden. Wenn beispielsweise Teilnahme- und Entfaltungsmoglichkeiten gefunden werden,
die mit einer Ubertragung von Kompetenzen einhergehen; wenn Kommunikation zwischen
den unterschiedlichen Interessensgruppen zunimmt und die Bildung einer gemeinsamen I-
dentitit zu besserer Zusammenarbeit fiihrt und sich dadurch schnellere und flexiblere Ent-
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scheidungswege ergeben (Problemlosungslernen). Beziiglich der MaBBnahmen sollten auch
eine zeitliche Reihenfolge, vorldufige Kostenschédtzungen und Finanzierungsmoglichkeiten
sowie personelle Verantwortlichkeiten fiir die jeweilige Mafinahme festgelegt werden. Die
einzelnen Projekte sollten auf ihre realistischen Umsetzungschancen hin gepriift werden (in
Gestalt eines Projektmanagements).

4.4.4 Umsetzung und Durchfithrung der Malinahmen

Die einzelnen MaBBnahmen sollten realistische Umsetzungschancen haben. Deshalb ist ein
Projektmanagement und ein Projektcontrolling wichtig; d.h. die Projekte sollten kontinu-
ierlich auf ihre Fortschritte und auf die Finanzierung hin gepriift und optimiert werden.
Auch dieser Vorgang entspricht einem IST-SOLL-Vergleich im Sinne des single-loop-
Lernen. Das Erkennen von Problemzusammenhingen und die Wirkungskontrolle von
Malnahmen sind entscheidend; dies kann nur durch die Anregung und Nutzung der endo-
genen Potenziale der Stadt gelingen. Dabei sollten zumindest diejenigen, die das jeweilige
Vorhaben formuliert haben, und diejenigen, die fiir die Umsetzung verantwortlich sind,
unbedingt beteiligt sein. Bestimmte MafBlnahmen, wie z. B. solche, die auf Attraktivitats-
steigerung und Verbesserung in der Lebensqualitét zielen, konnen zumindest einer qualita-

tiven Erfolgskontrolle (z.B. Befragungen der Biirger) unterzogen werden.

Folgende Abb. 6 veranschaulicht den Prozess des Stadtmarketings im Hinblick auf Lernen:

Abb. 6 Prozess des Stadtmarketings

1) Analyse der 2) Formulierung der
Ausgangssituation Stadtmarketing-
zielsetzung

Stadtmarketing als
strategischer Prozess

4) Entwicklung von 3) Umsetzung in
Marketing-Instrumenten Marketing-Strategien
fiir Stadte und kommunale
Verwaltungen

Quelle: WEBER, A. (2000): Stadtmarketing in bayerischen Stiddten und Gemeinden, S. 21
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4.4.5 Akteure und Organisation

So vielfaltig eine Stadt und deren Probleme sind, so unterschiedlich sind die daran beteilig-
ten Akteure aus Politik, Verwaltung, Privatbereich oder hinzugezogenen externen Speziali-
sten. Eine Besonderheit beim Stadtmarketing ist die Tatsache, dass die Zielgruppen und die
am Prozess beteiligten Akteure zum Teil identisch sind.

Viele gleichwertige Partner miissen zu einem gemeinsamen Ergebnis kommen. Darum
kommt der Kooperations- und Kommunikationsstruktur mehr noch als in Wirtschaftsun-
ternehmen eine besondere Bedeutung zu. Dieser Kommunikations- und Koordinationspro-
zess gestaltet sich oft umso schwieriger auf Grund der unterschiedlichen Interessengrup-
penanspriiche beziiglich des ,Produkts‘ Stadt.

Vor allem der Biirgermeister und der Stadtrat, die insbesondere in den siiddeutschen Stid-
ten mit hohen Kompetenzen ausgestattet sind, haben einen hohen Anteil am Gelingen bzw.
Nichtgelingen des Stadtmarketingprozesses. Wird das Stadtmarketing von dieser Gruppe
als Moglichkeit wahrgenommen, um zu besseren Entscheidungen zu kommen, kdnnen sich
iiber den kooperativen Ansatz des Stadtmarketings gute Erfolge erzielen lassen. Steht der
Biirgermeister oder der Stadtrat dem Stadtmarketing eher skeptisch als einer Art "Nebenre-

gierung' gegeniiber, so kann dies in gleichem Mafe bremsend wirken.”'

Seitens der Verwaltung ist im Stadtmarketingprozess ein biirgerorientiertes Verhalten und
ein Wandel von einer Ordnungsverwaltung zu einer Leistungsverwaltung erforderlich. Soll
die Verwaltung also entsprechend in das Stadtmarketing einbezogen werden, so miissen
gleichzeitig die personellen, strukturellen und motivationalen Grundlagen geschaffen wer-
den. Neben der Verwaltung sind private Interessengemeinschaften wichtige Hauptakteure
im Stadtmarketing, indem Vertreter von Verbédnden und Vereinen sowie verschiedene Un-
ternehmen in den Gremien mitarbeiten, ein Lobbyismus soll aber moglichst verhindert
werden. Durch die Bildung von Arbeitskreisen, die Durchfiihrung von Workshops oder die
Organisation von Biirgerversammlungen ldsst sich das Spektrum der Akteure oft erheblich
erweitern.

Neben Organisationsformen wie der Vereinsform oder der Griindung einer GmbH> ist die

Tragerschaft durch die Stadtverwaltung in erster Linie eine pragmatische Losung, da so-
wohl die Infrastruktur als auch das fachliche Know-how in den Bereichen Stadtentwick-
lung, Planung, Wirtschaftsférderung, usw. vorhanden ist. Vorteilhaft ist es, wenn Stadt-
marketing an zentraler Stelle angesiedelt ist - z.B. in Form einer direkt dem Biirgermeister
unterstellten Stabstelle - und als ,,Chefsache* lduft. Das ,Geheimnis‘ einer erfolgreichen
Stadtmarketingstruktur scheint vor allem in einer geschickten Arbeits- und Kompetenzauf-

231 Vgl. HELBRECHT, 1. (1994): Stadtmarketing- Konturen einer kommunalen Stadtentwicklungspolitik.

252 . . . . . . L. . . .
> Eine aussagekréftige Ubersicht iiber Vor- und Nachteile einzelner Organisationsformen im Stadtmarketing findet sich
bei KONKEN, M. (2000): Realitdt einer Vision. Stadtmarketing — der exakte Weg ist das Ziel, S. 38 bzw. auch bei
ZIRLIK, M. (1996): Die Evaluation organisatorischer Gestaltungsalternativen im Stadtmarketing.
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teilung auf Politik, Verwaltung, Interessengemeinschaften, Biirgern und externen Spezia-
listen zu liegen, so dass alle Féhigkeiten, Ressourcen und Potenziale bestmdglich ausge-

253
nutzt werden.

4.5 Schlussfolgerungen im Hinblick auf die Fragestellung

Verschiedene Autoren relativieren die Stellung von Stadtmarketing als Heilmittel fiir kom-
munale Problemlagen. Je umfassender der Ansatz ist, d. h. je mehr sich die 'Akteure' vor-
nehmen, desto schwieriger wird die erfolgreiche Umsetzung. Stadtmarketing sollte daher
seinem Anspruch nach bescheidener sein als das betriebswirtschaftliche Marketing. Ent-
scheidende Faktoren weichen von der Situation im betrieblichen Marketing ab: Die Moti-
vation zu einer Beteiligung ist schwerer zu erreichen, die Instrumente und Realisierungs-
moglichkeiten sind eher 'weich' und der Erfolg schwer messbar (bzw. schwer auf die Akti-

vititen des Stadtmarketings allein zuriickzufithren).”*

Folgende Aspekte sprechen jedoch dafiir, dass Stadtmarketing — bei idealtypischem Ver-
lauf - geeignet ist, Lernprozesse in einem System Stadt in Gang zu setzen:

o Die Einfiihrung eines Stadtmarketing bedeutet Verdnderungen in den organisatori-
schen Abldufen innerhalb einer Stadt, die erst ,gelernt® werden miissen.

o Im Stadtmarketing ist individuelles Lernen nétig, etwa wenn fiir die Verwaltungs-
mitarbeiter z.B. die ,Kundenorientierung® etwas Neues ist. Ebenso ist kollektives
bzw. organisatorisches Lernen ndtig, z.B. beziiglich des notwendigen Querschnitts-
denkens oder bei tatsdchlichen Verdnderungen in der Organisationsstruktur.

o Ein Stadtmarketingprozess an sich ist konzeptionell auf Lernen angelegt und ange-
wiesen, weil er auf Kooperation, kommunikativer Interaktion und fachiibergreifender
Zusammenarbeit beruht. Die Arbeit in Arbeitsgruppen ermoglicht kollektive Lern-
prozesse; strukturelle Verdnderungen und die Kopplung unterschiedlicher Arbeitsbe-
reiche kann ein Lernen des ganzen Systems zur Folge haben.

o Zusitzlich fiir das untersuchte Projekt gilt: Die parallele Projektdurchfiihrung in fiinf
Stddten mit permanentem Erfahrungsaustausch hat ein ,Lernen-von-anderen‘ und
gleichzeitig ein ,Miteinander-Lernen zum Ziel.

253 Vgl. ZIRLIK, M. (1996): Die Evaluation organisatorischer Gestaltungsalternativen im Stadtmarketing, S. 32

254 Vgl. GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz, S. 26
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5 Das Konzept der Lernenden Region in der empirischen Uberpriifung

Innerhalb des zweijdhrigen Projektes INTERREG II C (96/C200/07)“Stadtmarketing als
innovative Strategie der Stadtentwicklung in Mittel- und Osteuropa“ wurde in den flinf
teilnehmenden Stddten Bayreuth, Bratislava, Maribor, Pécs und Plzen das fiir einen Stadt-
marketingprozess iibliche Vorgehen durchlaufen.

In Arbeitsgruppentreffen am Ende jedes Arbeitsschrittes wurden die Berichte iiber den
Projektfortschritt in den einzelnen Stddten zur Diskussion gestellt. Nachdem die einzelnen
Arbeitsgruppentreffen abwechselnd in den am Projekt teilnehmenden Stidten ausgerichtet
wurden, ergab sich hier auch die Mdglichkeit, den Teilnehmern die jeweiligen Standorte
noch genauer vorzustellen. Der Erfahrungsaustausch zwischen den Projektpartnern sollte
hierdurch noch verstirkt werden, denn ein Ziel des Projektes war die Initilerung eines
wechselseitigen Austausch- bzw. Lernprozesses. Die Darstellung der Entwicklung dieses
Lernprozesses ist Gegenstand dieser Untersuchung.

5.1 Methodisches Vorgehen

In den vorhergehenden Kapiteln wurde das bisherige Wissen — aus unterschiedlichen
Quellen stammend und mit unterschiedlichen Methoden gewonnen — zusammengefasst.
Die vorgenommene analytisch logische Verkniipfung dieser ”Einzeldaten” bzw. ,,Einzeler-
kenntnisse® stellt ein theoretisches Konstrukt dar: ”Wir ersetzen das, was wir beobachtet
haben, durch etwas, was wir nicht beobachten kénnen.”* Damit sind theoretische Kon-
strukte “Produkte einer unvollstindigen Wirklichkeitsanalyse”.*® Der Ansatz der Lernen-
den Region beschreibt dabei eine umfassende Erscheinung, die sowohl die Ausloser, die
Determinanten und die Akteure, als auch das Ergebnis des Geschehens mit einschlief3t. Je
nach Blickwinkel werden in der Literatur im Begriffsverstindnis unterschiedliche Schwer-
punkte gesetzt (in diesem Fall: humankapitalorientierter, innovationsorientierter und mi-

lieuorientierter Ansatz).

In der vorliegenden Arbeit wird der Versuch unternommen, das theoretische Wissen in und
fiir die Praxis zu priifen und damit nutzbar zu machen, indem ein Rahmen fiir konkretes
Handeln erarbeitet wird. Die Méglichkeiten zur Uberpriifung solcher theoretischer Kon-
strukte sind grundsétzlich vielféltig. Dabei kann eine Theoriepriifung mit Hilfe anderer
Theorien sowohl wegen der generellen Zielsetzung der Arbeit als auch aufgrund der man-
gelnden Theoriereife des Untersuchungsgegenstandes von vornherein ausgeschlossen wer-
den. Hinzu kommt, dass die theoretischen Erklarungsmuster, die fiir das Verstidndnis von
regionalen Prozessen entwickelt wurden, in der Regel eher bestimmte Sichtweisen, die

2
2

> HEMPEL, C. G. (1967): Fundamentals of Concept Formation in Empirical Science, S. 191
56 HEMPEL, C. G. (1967): Fundamentals of Concept Formation in Empirical Science, S. 242
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meist historisch und kulturell relativ sind®>’ und weniger umfassende Theorien darstellen,
so dass man sie nicht zur gegenseitigen Falsifikation heranziehen kann.

Der Theoriepriifung ist also eine empirische Uberpriifung vorzuziehen. Fiir eine empiri-
sche Uberpriifung bieten sich ebenfalls verschiedene Moglichkeiten an. Zunichst ist die
Moglichkeit einer reprédsentativen und vergleichenden Untersuchung zu priifen. Fiir einen
solchen Ansatz spricht die Mdglichkeit einer breiten empirischen Absicherung der theore-
tischen Aussagen und damit eine hohe Sicherheit der Ergebnisse. Aufgrund der Komple-
xitdt des theoretischen Konstrukts erscheint ein solcher Ansatz jedoch nicht angemessen.
Die bisher bekannten Einflussfaktoren fiir regionales Lernen, die spezifische Situation ei-
ner Region, die strukturellen Faktoren, die Personlichkeiten der Beteiligten, die Moglich-
keiten zur Prozessgestaltung usw. sind zu vielfdltig, als dass man sie fiir eine reprisentative
und vergleichende Untersuchung abbilden und kontrollieren konnte. Problematisch wire
auch die Bestimmung der Grundgesamtheit bzw. die Auswahl der regionalen Ebene, die es
zu betrachten gélte. Wihlte man eine angemessene Stichprobe, wire die Fallzahl zu groB,
als dass im Rahmen einer Dissertation eine reprisentative Abbildung mdglich wire. Ein
solches Vorgehen wird damit ebenfalls ausgeschlossen.

Ausgeschlossen wird auch der Ansatz eines sozialen Experiments, da es rein forschungs-
praktisch nicht durchzufiihren ist. Sinnvoll erscheint dagegen der Zugang iiber qualitative
Verfahren. Die Qualitative Sozialforschung geht im Sinne eines induktiven Vorgehens da-
von aus, dass erst die Untersuchung des Forschungsfeldes zu Erkenntnissen iiber das For-
schungsobjekt fiihren, die im weiteren Verlauf der Forschung laufend hinterfragt und iiber-
priift werden.>® Eine Moglichkeit qualitativer Forschungsweise ist es, die empirische Prii-
fung eines theoretischen Konstrukts durch eine Fallstudie vorzunehmen:

o Sie ermoglicht einen ganzheitlichen Zugang zum Untersuchungsgegenstand,

. sie ermoglicht das Verstidndnis eines komplexen sozialen Phanomens.

Eine Fallstudie ist definiert als ”... an empirical inquiry that:

. investigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when

o - the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and in
which
. - multiple source of evidence is used.”””

257 Vgl. HANTSCHEL, R. / THARUN, E. (1980): Antropogeographische Arbeitsweisen, S. 19

238 Vgl. zur Theorie qualitativen Denkens MAYRING, P. (1993): Einfiihrung in die qualitative Sozialforschung,S. 77 f.

259 Vgl. YIN, R. K. (1989): Case Study Research. Design and Methods, S. 23
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Nicht unumstritten ist die Fallstudie als Forschungsdesign im Hinblick auf
o die Generalisierungsfahigkeit der Ergebnisse, und

o die Realibilitit (intersubjektive Uberpriifbarkeit) und Validitit (Erfassung des Unter-
suchungsgegenstandes) der Daten.

Allerdings ist die Zielsetzung von Fallstudien auch nicht die statistische Generalisierung.

Diese Grundaussage vorausgesetzt, ist dann noch zu entscheiden, ob der Zugang {iber ei-
nen Einzelfall oder ein Multiple-case-Design, also den Vergleich mehrerer “Félle”, ge-
wihlt wird. Fiir das Multiple-case-Desing spricht, dass die Ergebnisse auf breiterer empiri-
scher Basis gewonnen und damit robuster sind, wobei aber auch hier keine statistische Ge-
neralisierung der Ergebnisse mdoglich ist.

Die folgende vergleichende Fallstudie versucht, die Elemente der Verdnderung im Unter-
suchungszeitraum zu beschreiben und zu interpretieren. Sie soll dabei einen Beitrag zur U-
berpriifung der Thesen leisten. Die Fragestellung dieser Studie - ndmlich Mdoglichkeiten
der Messung von Lernprozessen in der Planung zu erarbeiten - soll im Rahmen einer ver-
gleichenden Fallstudienuntersuchung in den vier am INTERREG-Projekt teilnehmenden
Stidten tiberpriift werden. Nachdem es sich bei der Untersuchung um einen deskriptiven
Vergleich an ausgewihlten Fallbeispielen (den Stidten Bayreuth, Bratislava, Maribor, Pécs
und Plzen), zumal von unterschiedlicher Zentralitdt und Funktion sowie Einwohnergrof3e
handelt, kann sicherlich kein Anspruch auf statistische Représentativitit erhoben werden.
Generelle Antworten und generalisierende Aussagen mit nomologischen Charakter sind
angesichts der spezifischen Fallkonstellationen nicht zu erwarten. Die Untersuchungser-
gebnisse konnen aber durchaus ein Beispiel und ein Anhaltspunkt fiir weitere Untersu-
chungen in anderen Gebieten darstellen.

Beziiglich der Datengewinnung erscheinen angesichts der Komplexitit der Forschungs-
frage quantitative Verfahren nicht angebracht. Deshalb kommen auch innerhalb der Fall-
studie selbst hauptsidchlich qualitative Verfahren zur Anwendung. Dies bedeutet, dass ge-
zielt Befragungen bei Entscheidungstragern im Bereich der Stadtentwicklungsplanung und
lokalen Experten dariiber durchgefiihrt werden, inwieweit sie ein ,,.Lernen®, Umdenken
bzw. eine Anderung der Zielrichtung im Bereich der Stadtentwicklung feststellen kdnnen.
Die Interviews sind als wenig strukturierte, offene Leitfadeninterviews konzipiert.

5.2 Auswahl der Untersuchungseinheiten

Die Auswahl der Untersuchungseinheiten ergibt sich aus der untersuchungsleitenden Frage
selbst. Nachdem es sich bei den Teilnehmern des INTERREG-Projektes um die Stidte als
regionale Einheit handelt, bleibt zu hinterfragen, ob sich der Ansatz der Lernenden Region
auch tatsichlich auf die regionale Ebene ,Stadt® herunterbrechen ldsst. Trotz verschiedener
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Bedenken wird an der Wahl der regionalen Einheit ,Stadt® festgehalten mit folgender Be-
griindung;:

Die Stadt als regionale Einheit kann nie isoliert ohne ihr direktes Umland betrachtet wer-
den. Gerade bei einem Stadtmarketing wird diesem Bereich z.B. bei den Aspekten Erho-
lungswert / Freizeitgestaltung / Umwelt besonderer Wert beigemessen. Somit werden ide-
alerweise in die Betrachtungen sowohl das eigentliche Stadtgebiet als auch die angrenzen-
den Gebiete, zu denen enge Verflechtungen bestehen, mit einbezogen. Die Stadt soll in
dieser Untersuchung daher immer verstanden werden als das Stadtgebiet plus der umge-
bende Verflechtungsbereich.

Aus Sicht der Meso-Ebene (Gruppenebene) ist die Auswahl der regionalen Untersu-
chungseinheit eher von zweitrangiger Bedeutung. Hier ist allein von Interesse, ob und auf
welche Weise ein Lernprozess durch die Teilnahme am INTERREG-Projekt in Gang ge-
setzt wird, d.h. in welcher Art und Weise sich kollektives bzw. Gruppen-Lernen durch Ent-
stehung bzw. Verbesserung der Funktionsweise von Arbeits- und Projektgruppen stattfin-
det. Gleiches gilt fiir die Perspektive der Mikro-Ebene, wo die einzelnen Individuen Ge-
genstand der Betrachtung sind.

5.3 Erste Arbeitsthesen

Genidhrt aus den in den vorangegangenen Kapiteln erarbeiteten Erkenntnissen, sollen an
dieser Stelle erste Arbeitsthesen formuliert werden. Diese Thesen sollen zusammen mit
den untersuchungsleitenden Fragen im praktischen Teil dieser Arbeit anhand der empiri-
schen Analyse einer Priifung unterzogen werden.

5.3.1 Bereich Lernen

» Erkenntnisse aus dem Bereich der Lerntheorie lassen sich auch auf den Bereich der
Stadtverwaltung bzw. Stadtplanung iibertragen. Im Bereich des Lernens von politi-
schen Systemen - auch die Stadtverwaltung fillt in diesen Bereich - muss man von ei-
nem Zentrum-Peripherie-Prozess ausgehen.”® D.h. aufgrund der gegebenen Macht-
strukturen wird der Lernprozess wohl top-down verlaufen.

> Sobald die Ideen ins Bewusstsein der Offentlichkeit dringen und sich die Zahl der Ler-
nenden und der Multiplikatoren vervielfacht, lernt das gesamte System. Ein solcher
Lernprozess kann in Konflikt mit Forderungen geraten, auf bestimmten politischen Po-
sitionen und traditionellen Praktiken innerhalb legislativer und administrativer Ablaufe
zu beharren.

260 Vgl. Kap. 2.2.4
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5.3.2 Bereich Lernen in Stidten von Transformationsliandern

» Das bisherige System in der Stadtentwicklung der Transformationslander war das poli-
tische Manifest, d. h. die Verwirklichung der Sozialistischen Stadt. Mit dem System-
wechsel wird eine Stadtentwicklung mit mehr demokratischen Prozessen unter Beriick-
sichtigung des 6konomischen Hintergrundes forciert.

» Der Transformationsprozess gleicht einem Um-Lernprozess. D.h., dass alte Denk-
strukturen erst abgebaut werden miissen, um Platz zu schaffen fiir ein neues Wertesy-
stem.

» Die Marktorientierung und das dahinterstehende Wertesystem als Voraussetzung fiir
ein Engagement seitens der Biirger bildet sich in den Transformationsstaaten erst lang-
sam heraus.

5.3.3 Bereich Lernprozesse im Bereich der Stadtentwicklungsplanung

» Die Stidte in den Transformationsldndern sind lernféhig und haben ein Interesse daran,
aus den Erfahrungen anderer Lénder zu lernen.

» Stadte bzw. Regionen sind soziale Systeme. Die Prozessbeobachtung von Lernen in
sozialen Systemen ist durch die Beobachtung von Kommunikation, Interaktion und de-
ren Rahmenbedingungen innerhalb des Systems moglich.

» Es gibt Rahmenbedingungen bzw. Voraussetzungen, die dafiir sorgen, dass Lernen in
einer Stadt besser als in der anderen funktioniert.

» Im Bereich der Stadtentwicklungsplanung kann Lernen zu einer Verdnderung der Ziel-
richtung fiihren.

» Diese neue Zielrichtung ist in Form planerischer Beschliisse (Leitbild, Entwicklungs-
konzept 0.4.) in schriftlicher Form fixiert.

5.4 Messung von Lernprozessen im Bereich der Planung

An dieser Stelle setzt nun die eigentliche Untersuchung an, ndmlich Moglichkeiten der
Messung von Lernprozessen im Bereich der Planung zu erarbeiten. Wie aber lassen sich
Lernfortschritte feststellen? SchlieBlich hdngt das, was lernbar ist und was als Lernfort-
schritt zu werten ist, vom jeweiligen Entwicklungsstand ab. Hier ist es nun notwendig, ei-
nen Perspektivenwechsel vorzunehmen und die Lernprozesse je nach Lernebene, d.h. indi-
viduelles, kollektives Lernen und Lernen des gesamten Systems zu erfassen. Gleichzeitig
soll auch die Projektdurchfithrung selbst kritisch reflektiert werden. Die Analyse der Pro-
zesse im Rahmen des INTERREG-Projektes erfolgt somit auf mehreren Ebenen, die in
Abb. 7 auch noch einmal bildlich dargestellt sind:
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o Meta-Ebene: Prozess-/Projektebene [kritische Reflexion der Projektdurchfiihrung],
o Makro-Ebene: Lernprozesse im Bereich des Gesamtsystems Stadt,
o Meso-Ebene: Lernprozesse im Bereich von (Arbeits-)Gruppen -> kollektives Lernen,

. Mikro-Ebene: Lernprozesse auf der individuellen Ebene; einzelne (Projektteilneh-
mer).

Abb. 7 Untersuchungsebenen im INTERREG-Projekt

wsnt® Tuy
LA Meta-Ehene e,
“‘ ....
L]
..

“
"““ ...O
“’ ..0
0” ..0
0“ "0
..0 0..
0’ .0
0” “Q
R4 Makro-Fhene .
Of SWPs ‘s
4 - O N .
3 P ¢ K
Q A O
-
Oga WA WS e oty
L .
; SF KU O ofe:@ e :
. o2 Meso-Ebene g O &0 O %
L] .
) A S /) (2 s
L] -
L] L
L Ll

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

Die Aufgabe besteht demnach darin, einen permanenten Perspektivenwechsel vorzuneh-
men. Diesem Anspruch kann sicherlich nie in vollem Umfang nachgekommen werden, da
sich das Thema einer 100%igen objektiven Uberpriifung entzieht. Nachdem es sich um ei-
ne qualitative Untersuchung und einen Vergleich unterschiedlicher Fallbeispiele handelt,
erscheint eine Quantifizierung der Prozesse schwer erreichbar; die Formulierung ,Mes-
sung‘ von Lernprozessen ist daher ambivalent und soll im Folgenden im Sinne von ,Beo-
bachtung® bzw. ,Darstellung® von Lernprozessen verstanden werden.

Nachdem das INTERREG II C-Projekt der Européischen Union in fiinf Phasen unterteilt
ist, ndmlich die fiir einen Stadtmarketingprozess iiblichen Schritte Strukturanalyse, Stér-
ken-Schwichen-Analyse, Visionen und Referenzanalysen, Zieldefinition und Formulie-
rung von Strategien und Maflnahmen, bietet es sich an, in der hier vorliegenden Arbeit e-
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benfalls dieser Anordnung zu folgen. In jeder der fiinf Projektphasen sollen fiir jeden
Standort die folgenden Bereiche untersucht werden:

5.4.1 Lernprozesse auf der Mikro-Ebene

Untersuchungsgegenstand sind hier die Individuen, d.h. die einzelnen Teilnehmer am IN-
TERREG-Projekt. Darzustellen ist demnach, inwieweit die einzelnen direkt am Projekt
mitwirkenden Vertreter von Universitit und Stadtverwaltung gelernt haben.

Bei der Beobachtung von Lernprozessen auf individueller Ebene konnte z.B. auf Instru-
mente der padagogischen Erfolgskontrolle zuriickgegriffen werden, mithilfe derer erfasst
wird, wie weit Lernziele von den Adressaten erreicht werden. Padagogische Erfolgskon-
trolle hat zum Ziel, dem Lehrenden Informationen zu liefern, um eventuell zusitzliche
Lernhilfen oder andere Methoden einzusetzen; gleichzeitig erhdlt der Adressat bzw. der
Lernende Informationen {iber den Stand seines Wissens. Ein weiterer Effekt wire hierbei
die Motivation des Lehrenden und des Adressaten. Die Art der Erfolgskontrolle hingt ab

. . . . . .261
vom Lernzielbereich, der unterschieden wird in:*

o Kognitive Lernziele (Wissen), die in miindlicher oder schriftlicher Form abgefragt
werden konnen. Erwachsene lehnen schriftliche oder miindliche Tests, die eine
Schulatmosphére schaffen aber meist ab.

. Affektive Lernziele (Einstellungen, Werthaltungen, Motive, Gefiihle), die durch Fra-
gen allerdings nur teilweise erfassbar sind, da Uberzeugungen sich schwer iiberprii-
fen lassen. Allerdings konnte beispielsweise die Art der Teilnahme (freiwillig oder
verpflichtend) einen Hinweis auf die Motivation liefern, wobei ein freiwillig, aus ei-
genem Antrieb teilnehmendes und damit hoch motiviertes Subjekt den hdchsten
Lernerfolg erzielt. Weitere motivationssteigernde Aspekte konnten sein: finanzielle
Vorteile oder erwarteter Zugewinn an Prestige, Bekanntheit und Ansehen.

o Psychomotorische Lernziele bzw. Problemldsungsfihigkeit, die sich durch praktische
Anwendung iiberpriifen lassen.

Die genannten (Erfolgs-)Kontrollen beziehen sich hauptsdchlich auf die Erfolgskontrolle
im Lernfeld, z.B. ein Fragebogen am Ende eines Seminartags, mit dem die Meinungen von
Seminarteilnehmern erfasst werden oder Einzel- bzw. Gruppenarbeit im Seminar, wodurch
direkt Lernerfolge gemessen werden. Voraussetzung fiir eine padagogische Erfolgskon-
trolle sind operationalisierte und klar formulierte Lernziele.** Diese Voraussetzung ist je-
doch fiir das zu untersuchende Projekt nicht erfiillt. Weder gibt es ein direktes Lernziel -
denn im Vordergrund steht der Lernprozess - noch kann man einen Erfolg im Arbeitsfeld
bzw. der praktischen Anwendung ermitteln, da die einzelnen Projektteilnehmer nicht un-
bedingt zugleich auch Akteure im Bereich Stadtmarketing sind. Zwar ist die Einfiihrung

261 Vgl. GSCHWANDTNER, H. (1979): Padagogische Erfolgskontrolle im Unterricht
262 Vgl. GSCHWANDTNER, H. (1979): Pddagogische Erfolgskontrolle im Unterricht, S. 23
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eines Stadtmarketings in den vier Stddten angestrebt, allerdings ist nicht eindeutig festge-
legt, wie dieses Stadtmarketing aussehen soll. Unklar ist von Beginn an, ob Stadtmarketing
ein geeignetes Instrument zur Losung der ganz spezifischen Probleme von Stidten in
Transformationsstaaten ist, denn dies ist ja die eigentliche Fragestellung des INTERREG-
Projektes. Als Pramisse wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass die Vorgehenswei-
se eines Stadtmarketingprozesses ,,idealtypisch® durchgefiihrt wird.

Anstelle von einer direkten Erfolgskontrolle ,im Arbeitsfeld® wird eine subjektive Selbst-
einschétzung der Projektteilnehmer herangezogen bzw. konnen aus den individuellen Bei-
trigen bei den Diskussionen der Arbeitsgruppentreffen Riickschliisse auf einen individu-
ellen Erkenntnisgewinn gezogen werden. Folgende Faktoren sollen betrachtet werden:

Tab. 5 Betrachtung von Dimensionen individuellen Lernens

Dimension Ausprigung Erhebungsmethode
Motivation
Art der Teilnahme verpflichtend < freiwillig direkte Befragung
kognitives Wissen keiner <> hoch direkte Befragung, Selbstein-
Erkenntnisgewinn schitzung
affektives Wissen gering <> hoch direkte Befragung, Selbstein-
Uberzeugung, Bereitschaft schitzung
Problemlésungsfihigkeit gering <> hoch Bewertung der Arbeitsergebnis-

se

praktische Anwendung des selten <> oftmals direkte Befragung, Selbstein-
»Gelernten® (personlicher Nut- | oinfach < vielfiltig schitzung
zen)
offentliche Meinung
- Leserbriefe ablehnend « begeistert
- Presseberichte kritisch <> lobend direkte Befragung
- Feedback negativ <> positiv

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

5.4.2 Lernprozesse auf der Meso-Ebene

Ohne effektive Interaktionen und ohne die kollektive Argumentation sind individuelle
Lernergebnisse fiir ein System nutzlos. Untersuchungsgegenstand an dieser Stelle sind
demnach die durch die Projektdurchfiihrung entstandenen interpersonellen Beziehungen
und Kommunikationsstrukturen. Idealerweise ldauft die Projektarbeit in den einzelnen
Stadten in Arbeitsgruppen ab. Arbeitsstruktur und Qualitit der Gruppenzusammensetzung
konnen Hinweise auf die voraussichtliche Qualitét des Lernerfolgs der Gruppen liefern.

Dauerhafte, partnerschaftlich kommunizierende Arbeitsgruppen von iiberschaubarer Grof3e
erzielen hier die besten Erfolge. Sind die Gruppen selbst mit Entscheidungsmacht ausge-
stattet und mit kompetenten Teilnehmern besetzt, so erhoht dies die ,,Schlagkraft™ der
Gruppe.
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Dadurch, dass ein einzelnes Gruppenmitglied neue Kompetenzen erworben hat, die es in
die Gruppe einbringt, zum anderen aber auch dadurch, dass sich Interaktion unter den
Gruppenmitgliedern verbessert (denn nur dadurch kann das Wissen der einzelnen gentitzt
werden), lernt die Gruppe. Gruppenlernen entspricht demnach in vielen Bereichen einem
»sozialen Lernen* der Einzelmitglieder und baut auf Interaktion und Kommunikation auf.

Auch ob die Gruppe im Laufe der Zeit ohne externe Moderation auskommt, kann ein Hin-
weis auf (soziales) Lernen in der Gruppe sein.

Tab. 6 Betrachtung von Dimensionen kollektiven bzw. Gruppen-Lernens

Dimension Ausprigung Erhebungsmethode
Arbeitsstruktur
Zeitdauer der Zusammenarbeit | kurz < lang direkte Befragung
Haufigkeit der Treffen sporadisch < regelmafBig u. direkte Befragung
dauerhaft
Kontaktart zwischen den Grup- | einseitig <> wechselseitig direkte Befragung
penmitgliedern (Monolog) < (Dialog)
Kommunikationsmedien indirekt <> direkt direkte Befragung
(face-to-face)
Kommunikationsstil hierarchisch <> partnerschaft- | direkte oder indirekte Befra-
lich gung
Notwendigkeit externer Mode- | Moderation nétig <> keine Mo- | direkte oder indirekte Befra-
ration deration mehr notig gung
GruppengroBe gro} « klein direkte Befragung
Qualitdt der Gruppenzusammensetzung
Akteursherkunft staatlich / kommunal < privat | direkte Befragung
Motivation einzelner Teilneh- | gering <> hoch Befragung
mer
Entscheidungsmacht der Grup- | gering <> hoch direkte oder indirekte Befra-
pe gung
Kompetenz der Gruppenmit- gering <> hoch direkte oder indirekte Befra-
glieder (Bsp. Sprachkenntnisse, gung
Erfahrung mit dem Instrument)
Netzwerkstruktur
Durchlissigkeit geschlossen < offen direkte oder indirekte Befra-
gung
Entstehungsursache konkrete Notlage <> freiwillig | direkte Befragung

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

5.4.3 Lernprozesse auf der Makro-Ebene

Die Makro-Ebene ist in dieser Sichtweise das Gesamtsystem Stadt. Hier ist es sicherlich
sinnvoll, auch auf Erkenntnisse der Policy-Netzwerk-Forschung aufzubauen, denn wie er-
wihnt, sind vielfach sich iiberlappende Lernende Policy-Netzwerke die wesentlichen Bau-
steine einer Lernenden Region. Gleichzeitig zahlt das Instrument Stadtmarketing wie Pub-
lic Private-Partnerships, die Lokale Agenda 21 u.d. zu den netzwerkbasierten Politikansét-
zen. Auch hier wird die Lernleistung bzw. Lernfdhigkeit einzelner Policy-Netzwerke iiber




87

eine Vielzahl von (lernorientierten) Netzwerkdimensionen operationalisiert. Eine Stadt
wiirde dann lernen, wenn die einzelnen Akteurs- und Interessengruppen optimal miteinan-
der verkniipft werden, d.h. wenn funktionierende Verhandlungsmechanismen zwischen
den gesellschaftlichen Gruppen existieren. Um auch zukiinftig handlungsfahig zu sein, ist
zum einen ein breit getragener Konsens tliber die zukiinftige (Stadt-)Entwicklung vonnéten,
wobei gleichzeitig ein Umfeldmonitoring eine schnelle Reaktion auf sich verdndernde
Rahmenbedingungen erlaubt. D.h. die Ziele werden einer permanenten Uberpriifung unter-
zogen und an neue Gegebenheiten adaptiert.

Tab. 7 Betrachtung von Dimensionen des Lernens im System Stadt

Dimension ‘ Auspriigung Erhebungsmethode

Netzwerkstruktur:

Netzwerkiiberlappungen (An- | keine <> viele Expertengespréch

zahl der Kopplungen)

Durchléssigkeit der Kopplun- | geschlossen « offen Expertengespriach

gen

Intensitdt der Kopplungen schwach < stark Expertengespréch

Arbeitsstruktur:

Haufigkeit der Treffen sporadisch < regelmaBig u. direkte Befragung
dauerhaft

Institutionalisierungsgrad schwach < stark direkte Befragung

Zeitdauer der Zusammenarbeit | kurz < lang direkte Befragung

Ausdehnung, Gewicht:

rdumlicher Bezug sektoral < transsektoral direkte Befragung

einbezogene Politikfelder wenige <> viele direkte Befragung
Machtverteilung / Rollenge- ungleichgewichtig <> ausgegli- indirekte Befragung; Experten-
wichte chen gesprich

Hierarchie der Entscheidungs- hierarchisch <« flach indirekte Befragung; Expertenge-
struktur sprich

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

Insbesondere auf der Meso- und Makroebene ist es also wichtig zu priifen, ob die Gruppe /
das System ihr herrschendes Paradigma aufgegeben hat; ob Rahmenbedingungen dafiir ge-
schaffen wurden, Prozesse in Gang zu setzten, die die neue Wissensbasis auch implemen-
tieren konnen. In der Literatur wird sehr stark dieser Verdanderungs- bzw. Transformati-
onsprozess betont; nach Meinung der Verfasserin schlieBen aber auch die Nicht-
Verianderung bzw. Beibehaltung bewihrter Strukturen ein Lernen nicht aus, sofern syste-
matische Priifprozesse ablaufen und damit auch eine Erweiterung der Wissensbasis einher-
geht.
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5.4.4 Betrachtungen auf der Meta-Ebene

Bei der Betrachtung aus Sicht der Meta-Ebene stehen zwei Aspekte im Vordergrund: Zum
einen die Prozessebene, wobei hier auch eine Uberpriifung der Projektmethode (Arbeits-
gruppentreffen) vorgenommen werden soll. Zum anderen die Darstellung der allgemeinen
Rahmenbedingungen in den vier Stiddten, die Hinweise und Riickschliisse darauf geben
konnen, welche Faktoren ein ,,Lernen bei der Einfilhrung eines Stadtmarketing begiinsti-
gen oder behindern.

An dieser Stelle sei nochmals auf den Zusammenhang von Lernen und Macht verwiesen.
Bei der Konzeption und Durchfithrung des INTERREG-Projektes wurde dem Ansatz des
Lernens von Eliten gefolgt. Hier geht man davon aus, dass das Wissen (als Ergebnis von
Lernen) von Michtigen die groflte Wahrscheinlichkeit besitzt, Verdnderungen zu bestim-
men. Fiir das Management des Wandels, das durch gezielte Interventionen in das System
den Wandel auslost, besteht eine wesentliche Herausforderung darin, im System tiberhaupt
,gehort zu werden — Macht und Einfluss sind nétig. Gerade Stadtmarketing ist in der Pra-
xishdufig ein top-down-geleiteter Prozess — obwohl der Anspruch, bottom-up zu arbeiten,
besteht. Hat die Auswahl der Projektteilnehmer diesem Aspekt (Macht, Einfluss) tatséch-
lich Rechnung getragen? Gleichzeitig kann aus der Auswahl bzw. Bereitstellung der Pro-
jektteilnehmer auch auf eine politische Bewertung des Instrumentes Stadtmarketing riick-
geschlossen werden.

Bei der Messung von Lernprozessen im Bereich der Stadtentwicklungsplanung muss
zugleich auch in Betracht gezogen werden, dass eine Chance fiir eine konkrete Umsetzung
nur dann gegeben ist, wenn die planerischen Beschliisse tatsdchlich in schriftlicher Form
(z.B. als Leitbild, Entwicklungskonzept, Protokoll) fixiert sind. Gleichzeitig gilt es zu un-
tersuchen, in welcher Form und Qualitdt die einzelnen Projektschritte eines Stadtmarke-
tingprozesses durchgefiihrt wurden. Weiterhin soll hier auch eine Darstellung der allge-
meinen Rahmenbedingungen / Gegebenheiten erfolgen, die Hinweise auf ein ,,Lernklima*
in den einzelnen Stédten geben konnten.

Tab. 8 Betrachtungen auf der Meta-Ebene

Dimension Erhebungsmethode
Uberpriifung der Priamisse (,,Der Stadtmarketingprozess | Reflexion der Arbeitsgruppentreffen,
wird anndhernd idealtypisch durchgefiihrt®.): Form und | Bewertung der schriftlichen Ergebnisse,
Qualitit der einzelnen Projektschritte Expertengespriich
,»Eignung® der Projektteilnehmer Fremdeinschitzung und Selbstreflexion
Projektanstof Expertengesprich
Allgemeine Rahmenbedingungen fiir ,,Lernen* (Lern- Expertengespréch
klima in der Stadt)

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

Die folgende Tabelle 9 gibt einen Uberblick iiber die einzelnen Betrachtungsebenen, die
Kernfragestellungen und die Idealkonstellationen pro Betrachtungsobjekt.
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Tab. 9 Fragestellungen und Idealkonstellationen

Ebene

Betrachtungsobjekt

Fragestellungen

Idealkonstellationen

Mikro-Ebene

Lernprozessen auf der indi-
viduellen Ebene

Einzelner Projektteilnehmer

Lernt der einzelne (Projekt-
teilnehmer)?

Der (hochmotivierte) einzelne Projektteilnehmer erfihrt einen Erkenntnisgewinn,
hat Gelegenheit das “Gelernte” praktisch anzuwenden und kann sein neues
Wissen in ein grofleres System einbringen.

Meso-Ebene

Lernprozesse im Bereich der
(Arbeits-)Gruppen

Kollektive Ebene (soziales
Lernen, Kommunikation und
Kooperation)

Haben sich Gruppen gebildet?
Umgehen miteinander?

Sind die personellen, struktu-
rellen und motivationalen
Grundlagen fiir eine solche
Gruppenarbeit vorhanden?

Wer ist eingebunden? Steu-
erungsebene (top-down?)

Es bilden sich mehrere Arbeitsgruppen, die regelmifBig und dauerhaft
zusammenarbeiten. Innerhalb der Arbeitsgruppen arbeiten kompetente und
motivierte Vertreter unterchiedlicher Institutionen kooperativ zusammen. Die
Ergebnisse der Arbeitsgruppen werden als wertvoll erachtet und finden eine
konkrete Umsetzung.

Makro-Ebene

Lemnprozesse im Bereich des
gesamten Systems (Stadt)

Wie entstehen (bessere)
Verkniipfungen zwischen den
einzelnen Gruppierungen und
worin driickt sich das aus?

Die Stadtfiihrung bzw. lokale Entscheidungstriger sind iiberzeugt vom
Instrument Stadtmarketing. Sie treiben den Prozess voran, indem sie z.B.
intensive Offentlichkeitsarbeit betreiben. Die einzelnen Arbeitsgruppen sind
optimal miteinander vernetzt und es gibt {iberdies funktionierende
Verhandlungsmechanismen zwischen wichtigen gesellschaftlichen Gruppen in
der Stadt. Die Rollengewichte sind dabei ausgeglichen, moglichst viele
Politikfelder werden mit einbezogen und konstruktives Miteinander steht im
Vordergrund.

Meta-Ebene
(Projektebene)

Gesamtgesellschaftliche
Rahmenbedingungen

Sicht auf das Projekt an sich;
Reflexion

Gibt es ein “Lern-Klima” in der
Stadt?

Uberpriifung der Projektme-
thode (z.B. sind Arbeitsgrup-
pentreffen der richtige Weg?)

Es herrscht eine ,,Aufbruch®-Stimmung in der Stadt und es gibt einen breit
getragenen Konsens iiber die zukiinftige Entwicklung der Stadt.

Der Stadtmarketingprozess wird idealtypisch durchlaufen.

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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6 Allgemeine Darstellung des Projektes Interreg II C “Stadtmarketing
als innovative Strategie der Stadtentwicklung in Mittel- und
Osteuropa”

Das Projekt der Transnationalen Forschungskooperation der Universititen und Stidte Bay-
reuth, Bratislava, Maribor, Pécs und Plzen im Rahmen der EU-Gemeinschaftsinitiative
INTERREG II C (96/C200/07)“Stadtmarketing als innovative Strategie der Stadtentwick-
lung in Mittel- und Osteuropa® startete im Januar 1999 und endete im Dezember 2001.

6.1 Projektziel

Ziel des Projektes war es, ausgewdhlten Stiddten in Mittel- und Osteuropa den Gedanken
eines ganzheitlichen Stadtmarketing nahe zu bringen. Dazu gehdren neben der bloen For-
derung des Absatzes von lokalen Dienstleistungen auch die systematische Analyse, Pla-
nung, Durchfiihrung und Kontrolle (stadt-)planerischer Bemiihungen. Strategieiiberlegun-
gen wie die Verstiarkung der private-public-Partnership und intensive Kooperation zwi-
schen Akteuren der Stadtentwicklung waren dabei mit eingebunden. Durch die parallele
Realisierung eines Stadtmarketingprozesses in den einzelnen Stddten mit permanentem Er-
fahrungsaustausch in regelméfBigen Arbeitsgruppentreffen sollte Stadtmarketing als inno-
vative Strategie der Stadtentwicklung daraufhin iiberpriift werden, inwieweit es fiir die
Stadte in den Transformationsldndern ein geeigneter Weg zur Losung der ganz spezifi-
schen Problemstellungen sein kann.

Insgesamt konnen finf Bereiche bzw. Zielgruppen fiir das Kooperationsprojekt ermittelt
werden:

o Die Vertiefung der Partnerschaft zwischen den Vertretern der Praxis und den Wis-
senschaftlern:
Die innerhalb von zwei Jahren durchzufiihrenden Treffen sollten dazu beitragen, sich
aufgrund der personlichen Kontakte im wissenschaftlichen Forschungsbereich ndher
zu kommen.

o Die Verbreitung des Stadtmarketinggedankens bei der Stadtverwaltung:
Das setzte voraus, dass auch die Stadtplaner und Stadtentwickler der jeweiligen Stadt
in das Projekt einbezogen werden und diese Kontakte gepflegt werden.

o Die Einbeziehung der politischen Vertreter, d.h. des Stadtrates:
Die Ergebnisse des Forschungsprojektes sollten den gewéhlten Vertretern aus dem
Stadtrat nahe gebracht werden. Zielgruppe waren hier die ,,Fraktionsvorsitzenden®,
d.h. die Vorsitzenden der im Stadtrat vertretenen Parteien. Ihnen sollte nach jedem
Arbeitsgruppentreffen Bericht erstattet werden.

o Die Gruppe der ,,Betroffenen®:
Angesprochen ist hier die Gruppe der Einzelhdndler, der Kulturschaffenden, des
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Verbandes fiir Klein- und Mittelbetriebe, die Kammern, die Tourismusverbinde und
dhnliche Institutionen, die Interesse an den im Projekt behandelten Themen haben.

. Die Offentlichkeit:
Es wurde als sinnvoll angesehen, jeden Schritt mit einer kleinen Pressekonferenz zu
verbinden und die Medien (Zeitung, Rundfunk, Fernsehen) iiber das Projekt zu in-
formieren.

6.2 Die Teilnehmer

Die Teilnehmer von Seiten der Universitdten kennen sich durch langjéhrige Forschungszu-
sammenarbeit im Rahmen des sog. Forschungsfiinfecks Central Europe (FORCE), wo ne-
ben regelmaBigen gemeinsamen Lehrveranstaltungen jahrliche Symposien an wechselnden
Universititsstandorten zu aktuellen Themen der Regional- und Kommunalentwicklung

263

durchgefiihrt werden.”” Dabei stand u.a. im Jahre 1998 auch der Fragenkreis ,,Stadtmar-

keting* schon zur Diskussion®**, allerdings auf ausschlieBlich wissenschaftlicher Ebene.

Bei dem INTERREG II C- Projekt dagegen, wurden auch die ,Praktiker‘, d.h. Vertreter der
Stadtverwaltungen, aktiv mit einbezogen. Nur im Fall der Stadt Pécs gibt es bereits eine
eigene Stelle ,Stadtmarketing-ReferentIn®, deren Inhaberin fiir die Projektteilnahme ge-
meinsam mit dem Wirtschaftsforderer der Stadt zustindig ist. Fiir die Stadt Plzen nahm ein
Mitarbeiter des Amtes flir Stadtentwicklung teil; fiir Bratislava der Leiter der Stadtent-
wicklung und ein Mitarbeiter (Spezialist fiir Stadtpolitik). Aus Maribor wurde kein Ver-
treter der Stadtentwicklung fiir die Projektteilnahme freigestellt.

Die Auswahl der Projektteilnehmer seitens der Stadtverwaltungen geschah einerseits in-
haltlich, d.h. nach der Zustdndigkeit, zum anderen jedoch sicherlich auch im Hinblick auf
die Fremdsprachenkenntnisse der Mitarbeiter. Hauptsprache im Projekt war Deutsch bzw.
in Einzelfdllen auch Englisch. Um die Erkenntnisse bzw. den Projektverlauf auch den an-
deren Mitarbeitern in den Stadtverwaltungen der teilnehmenden Stidte zugédnglich zu ma-
chen, wurden alle Berichte in die jeweilige Landessprache iibersetzt. Die Projektleitung lag
bei den Vertretern der Universitit Bayreuth, das Projekt war auf zwei Jahre angelegt.

6.3 Vorgehensweise

Fiir alle finf’® am Projekt teilnehmenden Stidte wird das fiir einen Stadtmarketingprozess

iibliche Vorgehen gewihlt:**

263 Z.B. JEZEK, J. [Hrsg.] (2001): Ausgewéhlte Probleme der Stadt- und Regionalentwicklung — Beitrdge in Verbindung
mit der Internationalen Konferenz ,, 10 Jahre der Forschungsstelle fiir Regionalentwicklung Region 2001. Cheb* zum
Fragenkreis der Suburbanisierung

64 Vgl. MAIER, J. (1998) [Hrsg.]: Stadtmarketing und Stadtumland-Entwicklung in den Transformationsldndern. Heft
166 der Arbeitsmaterialien zur Raumordnung und Raumplanung, Bayreuth.

2

65 Auch fiir die Stadt Bayreuth werden die vier Projektschritte durchlaufen. Seitens der Stadtverwaltung wurde ein Mit-

arbeiter fiir das Projekt nur teilweise freigestellt; der seit knapp 10 Jahren bestehende Verein ,,Bayreuth aktiv* betreibt
ein Stadtmarketing, das sich jedoch vor allem auf die Vermarktung der Innenstadt beschrankt und damit nicht dem fiir
dieses Projekt definierten Verstédndnis von Stadtmarketing entspricht. Dennoch gibt es eine Reihe von Studien und A-
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o Zunichst wurde eine Strukturanalyse durchgefiihrt - eine Bestandsaufnahme, durch
die die stadtspezifische Ist-Situation bestimmt werden soll. Hierzu wurden Informa-
tionen aus aktuellen Statistiken, bereits vorhandene Studien und ergénzenden Ex-
pertengespréache aufbereitet.

. Darauf aufbauend wurden in Stirken- und Schwichenanalysen die erarbeiteten
Strukturdaten einer Bewertung unterzogen. Hier sollten auch die Sichtweisen der
Biirger, der Wirtschaft oder auch Auswiértiger sowie ein Vergleich mit dhnlichen
Standorten in Form von Referenzanalysen miteinbezogen werden.

o Durch die Erstellung von Visionen wurde die Grundlage fiir die Zieldefinition des
Stadtmarketingprozesses geschaffen, die mit den 6ffentlichen Interessen und Zielen
der Stadtentwicklung abzustimmen war.

o In der nachfolgenden Konkretisierung der erarbeiteten Ziele ging es darum, einzelne
Strategien auszuarbeiten und die Ergreifung geeigneter Maflnahmen zu planen, die
auf eine Verwirklichung der Ziele ausgerichtet sind. Die einzelnen Projekte sollten
auf ihre realistischen Umsetzungschancen hin gepriift werden.

In den Arbeitsgruppentreffen, die mit wechselndem regionalen Standort jeweils am Ende
eines Arbeitsschrittes in den Partnerstddten ausgerichtet wurden, standen die Berichte {iber
den Projektfortschritt in den einzelnen Stadten zur Diskussion. Dabei sollte vor allem der
Erfahrungsaustausch zwischen den Projektpartnern im Vordergrund stehen. Mittels ver-
gleichender Bewertungen sollten die jeweiligen Chancen, Risiken, Barrieren und Erfolgs-
faktoren fiir ein Stadtmarketing in den einzelnen Stiddte herausgearbeitet werden. Hierbei
wurden auch Bereiche offenkundig, in denen eine direkte Ubernahme der Strategien nach
dem Beispiel deutscher Stdadte nicht moglich ist und eigene Wege gefunden werden miis-
sen. Diese galt es in den Arbeitsgruppentreffen herauszuarbeiten.

6.4 Aktivititen im Bereich Stadtmarketing in Bratislava, Maribor, Plzen und
Pécs vor Projektbeginn

Die ersten Anstrengungen im Bereich Stadtmarketing gehen in Bratislava auf Anfang der
90-er Jahre zuriick und wurden zu Beginn auch stark von der Stadtverwaltung forciert, zu-
mal der Anstol3 auch aus Reihen der Stadtverwaltung (Hauptarchitekt) kam. Seit dem Jahr
1995 war ein Einbruch der Aktivititen festzustellen. Als Griinde gelten fehlende personelle
und finanzielle Kapazititen; auch wurde das Instrument zu diesem Zeitpunkt von der neu-
en Stadtspitze nicht fiir geeignet gehalten, die anstehenden Probleme zu 16sen. Die Arbeit

nalysen zu verschiedenen Aspekten, die im Verlauf eines Stadtmarketing von Bedeutung sind. Diese wurden fiir das
Interreg II C-Projekt entsprechend aufbereitet und auch den anderen Teilnehmern — meist schon vor dem gemeinsa-
men Arbeitsgruppentreften - zur Verfligung gestellt. Das Beispiel Bayreuth soll dabei jedoch nicht als Norm, sondern
— trotz oder gerade auch wegen der bestehenden Differenzen zum umfassenden Stadtmarketingverstidndnis (vgl. Ka-
pitel 4 dieser Arbeit: Exkurs Stadtmarketing) - als Anregung fiir neue Wege verstanden werden. Auf die Darstellung
der Ausfithrungen eines Stadtmarketing fiir die Stadt Bayreuth wird im Rahmen dieser Arbeit verzichtet, zumal ein
Grofiteil der Darstellungen inzwischen verdffentlicht ist. MAIER J. / SCHLAGER-ZIRLIK, P. (2001): Stadtmarketing von
Bayreuth.

266 Vgl. auch die Ausfithrungen in Kapitel 4.4.
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innerhalb des Interreg-Projektes wurde als Chance fiir eine Wiederbelebung des Stadtmar-
ketinggedankens gesehen und fand auch die volle Unterstiitzung des (neuen) Oberbiirger-
meisters. In der Stadtverwaltung der Stadt Bratislava stehen in néchster Zeit mehrere Ver-

€267

anderungen an. So sollen unter anderem eine neue Abteilung ,,Marketing*“””" und eine Ab-

teilung fiir die Beziehungen der Stadt ins Ausland gegriindet werden.

Inhaltlich standen bisher vor allem wirtschaftliche Aspekte im Vordergrund (Stadtimage,
Werbung, Messewesen), doch wurden auch andere Inhalte (Natur / Umwelt, Stadtgestal-
tung, Verkehr, Wohnen, Kultur) und damit durchaus ein breites Themenspektrum in die
Uberlegungen mit einbezogen. Die lidngerfristige Kooperation vieler Akteure wurde als
wesentlicher Aspekt eines Stadtmarketing erkannt; zu dauerhaften Arbeitsgruppen oder ei-
ner breiten Einbeziehung der Offentlichkeit kam es bisher jedoch nicht (vgl. die Ubersicht
S. 96).

In Maribor stieB dagegen der Fragenkreis Stadtmarketing - obgleich einige fachlichen
Grundlagen hierzu schon vorhanden waren®®® - auf geringes Interesse bei den gegenwirti-
gen politischen Entscheidungstriagern. Es gibt noch keinen organisatorischen Rahmen bzw.
keine Mitarbeiter fiir diesen Bereich. Zwar gibt es Programme seitens der Stadt, die als Re-
aktion auf die wirtschaftliche Krise der Region, wie etwa das Programm ,,Maribor 2000 in
den Jahren 1983-1987 und eine Reihe weiterer Einzelprogramme, die jedoch ohne inhaltli-
che und organisatorische Koordination isoliert voneinander ablaufen. Die Verwaltung der
Stadt Maribor sah das Forschungs-Projekt eher mit Skepsis und gab zwar ideele aber keine
personelle Unterstiitzung. Man ist der Ansicht, dass schon genug Projekte verfolgt werden.
Im Bereich der Stadtentwicklungspolitik steht gegenwirtig eher die tatséchliche Umset-
zung konkreter Projekte im Vordergrund; erst in einem zweiten Schritt fithren diese wie-
derum zu einer Verwirklichung breitgefiacherter Entwicklungsziele. Das Interreg-Projekt
wurde in Maribor deshalb auf akademischer Ebene weiterbearbeitet, in der Hoffnung, dass
sich zu einem spateren Zeitpunkt bessere Moglichkeiten ergeben, in einen Austausch mit
der Stadtverwaltung zu kommen (vgl. die Ubersicht S. 97).

In Pécs sind die Aktivitdten zum Bereich Stadtmarketing schon recht weit fortgeschritten;
die Bereiche Stadtmarketing, Tourismusmarketing und Public Relations sind in einem Ka-
binettbiiro im Rathaus organisatorisch verankert. Dies bezeugt den hohen Stellenwert, der
dem Stadtmarketing in Pécs beigemessen wird. Es gibt ein spezielles Marketing-
Programm, das Universitdt, Kammer und Stadt gemeinsam entwickeln. Neu daran ist die
Zusammenarbeit mit anderen Organisationen; auch etwa die Vertretung und Einbeziehung
der Biirger. Im wesentlichen soll es darum gehen, die Stadt Pécs als Produkt zu ,,vermark-

67 Dies ist mittlerweile — ein Jahr nach Projektabschluss - geschehen; direkt an das Biirgermeisterbiiro wurde die Ab-
teilung fiir regionale Zusammenarbeit und Auslandsbeziehungen (zwei Mitarbeiter) und das Referat fiir Marketing
und Offentlichkeitsarbeit (ein Mitarbeiter / Journalist) angegliedert. Allerdings ist die Abteilung nach Expertenaussage
schwach besetzt und insbesondere im Hinblick auf Marketing nur formal gegriindet und nicht aktiv im Sinne des Ver-

standnisses dieser Untersuchung.
268 . . . .. . . . . .
1992 wurde die Studie ,,Maribor morgen* erstellt, die eine Situations- und eine Stirken-/Schwichenanalyse der Stadt

beinhaltet.
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ten“. Schwerpunkt dieses Programms war die Betreuung bzw. Akquise multinationaler
Unternehmen bzw. des Handels in der Stadt. Offene Fragen in diesem Zusammenhang sind
noch der Schutz der Pécser Innenstadt und des dort anséssigen Handels. Hierzu sind die
Erfahrungen anderer Stidte notwendig und man erwartete, dass die transnationale For-
schungskooperation im INTERREG-Projekt hierzu einen Beitrag leisten kann.

Statt spontaner Aktionen soll die Wirtschaftspolitik der Stadt Pécs auf einem strategischen
Konzept basieren; deshalb erarbeiteten die Ungarische Akademie der Wissenschaften und
die Universitdt Pécs 1996 im Auftrag der Stadt ein sog. ,,Grundkonzept™; eine umfassende
Studie, die ausfiihrlich die Strukturen darstellt, Starken und Schwichen ermittelt und Hin-
weise auf zukiinftige Handlungsfelder gibt. Im Rahmen der Konzepterstellung kamen auch
Methoden wie Biirgerbefragungen, Experteninterviews, Brainstormings mit lokalen Ex-
perten und Informationspolitik durch Offentlichkeitsarbeit zum Einsatz. Dauerhafte Ar-
beitsgruppen bestanden aber iiber die Konzepterstellung hinaus nicht fort.

Abgeleitet von dem Grundkonzept wurden spezielle Fachkonzepte entwickelt. Daneben
gibt/gab es noch eine Reihe verschiedene weitere Programme bzw. Studien, die sich eben-
falls mit der zukiinftigen Entwicklung der Stadt Pécs und ihrer Rolle innerhalb der Region
Siidtransdanubien beschiftigen, die vor allem in Zusammenhang mit verschiedenen EU-
Programmen bzw. zur Fordermittelantragstellung erstellt wurden. Die Selbstverwaltung
der Stadt verfiigt bereits liber ein recht umfassendes internationales Kontaktsystem und ein
ausgedehntes Kontaktsystem zur lokalen Unternehmerschaft. Allerdings ist die Koordina-
tion zwischen den Beteiligten relativ locker und es gibt noch keine vollstindig funktions-
fahigen Voraussetzungen, wie sie flir ein umfassendes Stadtmarketing erforderlich sind
(vgl. Ubersicht S. 98).

Die Stadtmarketingaktivititen in Plzen erfahren die volle Unterstiitzung seitens des Ober-
biirgermeisters und des Wirtschaftsreferates. Erste Stadtmarketingaktivititen gehen auf den
Anfang der 90er Jahre zuriick und waren damals vor allem darauf ausgerichtet, neue In-
vestoren fiir eine Ansiedlung im Stadtgebiet zu gewinnen. Seit 1996 gibt es ein eigenes
Biiro fiir Wirtschaftsentwicklung und Marketing mit sechs Mitarbeitern. Weiterhin wurde
ein Komitee eingerichtet, das die Stadtfiihrung in puncto Verwaltung und insbesondere in
den Feldern Marketing, Promotion und externe Beziehungen beraten soll. Dieses Komitee
ist besetzt mit Fachleuten aus dem Referat fiir Stadtentwicklung und dem Promotion-
Referat. Durch das Komitee wurde bereits ein Dokument erarbeitet, um potentielle Inves-
toren fiir die Stadt zu interessieren bzw. iiber die Gegebenheiten zu informieren. Inhaltlich
liegen die Schwerpunkte des Stadtmarketing in Plzen bisher eindeutig im Bereich der
Wirtschaftsforderung (Stadtwerbung, Industrie / Gewerbe); die Zielgruppe sind potentielle
Investoren, Touristen und Urlauber. Dennoch wurde das INTERREG-Projekt ,,Stadtmar-
keting* im Vorfeld von der Stadtfiihrung sehr wohlwollend und mit Interesse verfolgt. Das
erwartete Ergebnis fiir die Stadt soll sein, Hinweise fiir die bessere Koordination der ein-
zelnen Bereiche zu erhalten (vgl. Ubersicht S. 99).
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Demnach bewerten alle am Projekt teilnehmenden Stadte mit Ausnahme Maribors das In-
strument Stadtmarketing sehr positiv. Die bisherigen Aktivititen in diesem Bereich unter-
scheiden sich allerdings von dem ganzheitlichen Stadtmarketingverstdndnis, denn als die
wichtigste Aufgaben eines Stadtmarketing werden bisher gesehen:

. Die Akquisition von potentiellen Investoren,
° die Prisentation der Stadt fiir Touristen,

. die Gestaltung und Zusammenstellung von Informationsmaterial fiir Investoren, Tou-

risten und Einwohner.

Es liberwiegen eindeutig Aspekte der AuBlendarstellung, d.h. eines ,,Werbens fiir die Stadt*
und weniger die gemeinsame Erarbeitung von zukiinftigen Zielvorstellungen im Rahmen

einer kooperativen Stadtentwicklung.

Beziiglich der einzelnen Teilnehmer am INTERREG II C- Projekt gibt es ebenfalls unter-
schiedliche Ausgangslagen. Die Vertreter von Seiten der Universitét besitzen bereits theo-
retische Kenntnisse des Instruments bzw. kennen z.B. von Exkursionen Fallbeispiele aus
anderen Stddten. Die ,Praktiker‘, d.h. Vertreter der Stadtverwaltungen aus Bratislava und
Plzen haben bereits Vorkenntnisse, allerdings noch keine praktische Erfahrung mit dem In-
strument. Einzig im Fall der Stadt Pécs hat die dortige Stadtmarketing-Referentin, die ge-
meinsam mit dem Wirtschaftsforderer am INTERREG-Projekt teilnahm, Anwendungswis-
sen in diesem Bereich. Aus Maribor wurde kein Vertreter der Stadtentwicklung fiir die
Projektteilnahme freigestellt. Die Motivation zu Projektbeginn ist insbesondere bei den
,Praktikern ausgesprochen hoch, zumal die Teilnahme oft sogar auf eigene Initiative er-
folgt und sie sich Erkenntnisse und Féhigkeiten beziiglich des Instrumentes Stadtmarketing
und fiir die eigene Arbeit erwarten.

In den vier nachfolgenden Tabellen 10 bis 13 sind einzelne Aspekte zum Stand der Stadt-
marketingaktivititen vor Projektbeginn fiir die einzelnen Stiddte nochmals komprimiert
dargestellt. Die Angaben entstammen vorwiegend den Aussagen der direkten Projektteil-
nehmer. Die Bereiche, in denen die Stidte aktiv sind, sind jeweils dunkelgrau unterlegt; die
Bereiche, die noch nicht realisiert werden, blieben weil. An Stellen, wo die Aussagen der
Projektteilnehmer stark vom Eindruck der Verfasserin abweichen — z.B. weil es eine unter-
schiedliche Auffassung im Stadtmarketingverstdndnis gab — wurden die Felder hellgrau
gekennzeichnet.
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Tab. 10 Aktivititen im Bereich Stadtmarketing in der Stadt Bratislava vor Projektbeginn

Der Anstof fiir den Beginn | Biirgermeister | Stadtrat Stadtverwaltung | Einzelhandel Biirgerinitiative | Ministerium Externen Bera- | Sonstige

von Stadtmarketingaktiviti- tern / Universi-

ten kam von .... tét

Die Stadtmarketingaktiviti- | in Planung in Konzeption in Umsetzung abgebrochen

ten befinden sich ....

Einfiihrung eines Stadtmar- | als Stadtratsbeschluss in Form eine Vertrages als Stadtentwicklungskon- | in miindlicher Ubereinkunft | iiberhaupt nicht

keting erfolgte ... zeption

Bisherige Triger des Stadt- | Stadtverwaltung Arbeitskreis Verein GmbH sonstiges

marketing sind ....

Die Federfiihrung im Stadtverwaltung Biirgermeister Arbeitskreis Stadtmarketing-Manager sonstiges

Stadtmarketing hat .....

Bisher beteiligen sich aktiv | Biirgermeister Stadtratsmitglieder | Verwaltungsmit- | Firmen Biirger Vereine Universitit

am Stadtmarketingprozess glieder

Erreichtes Stadium im Situationsanalyse, Stérken- Leitbilderstellung, Formu- | Erarbeitung von Mainah- | Durchfiihrung von Maf-

Stadtmarketingprozess Bestandsaufhahme /Schwichenanalyse lierung von Leitlinien men nahmen

Bisherige Zielsetzungen der | Stadtentwicklungs- Stadt attraktiver ma- | Verwaltung moderni- | Leistungen vermark- | Forderung des Einzel- | Forderung der Wirt-

Stadtmarketingprojekte sind | projekte realisieren chen, profilieren sieren; Dienstleis- ten handels schaft

tungsorientierung

Im Mittelpunkt stehen die Stadt als Kooperation | Dienstleis- | Ansprechen |Imageanaly- |Leitbilder- | Festlegung | Umsetzung | breites The- | Stadtwer-

Aspekte .... ganzes be- | vieler Ak- tungsorien- | unterschied- |sen, Stirken- | stellung von Projek- | von Projek- | menspektru |bung/ Wer-

trachten teure tierung der | licher Ziel- | /Schwichen- ten ten m bekonzept

Stadtver- gruppen Analysen
waltung

Zum Einsatz kamen bisher | Offentlich- | GroBveran- | Vortriige Biirgerbe- dauverhafte | kurzfristiger | Kooperation | Einbezie- Prozessmo- | Biirgerver-

folgende Methoden ... keitsarbeit | staltungen | und Diskus- | fragungen Arbeits- Projektgrup- | 6ffentl. und | hung von deration sammlungen
sionen gruppen pen priv.Akteure | Experten

Zielgruppen des Stadtmar- | Einwohner | Lokale Wirt- | potentielle | Umlandbe- | Vereine / Touristen/ | Presse Verwalt-. Behorden Partnerstidte

keting sind bisher ..... der Stadt schaft Investoren | wohner Verbinde Urlauber mitarbeiter

Inhaltliche Schwerpunkte Stadtimage / Einzelhandel Industrie / Ge- | Stadtgestaltung | Verkehr Offentlichkeits- | Kultur Gastronomie /

sind bisher ... Werbung werbe arbeit Hotellerie

Natur / Umwelt | Messen / Kon- | Bildung Soziales Freizeit / Sport | Wissenschaft/ | Verwaltung Wohnen
gresse Forschung

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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Tab. 11 Aktivititen im Bereich Stadtmarketing in der Stadt Maribor vor Projektbeginn

Der AnstoB fiir den Beginn | Biirgermeister | Stadtrat Stadtverwaltung | Einzelhandel Biirgerinitiative | Ministerium Externen Bera- | Sonstige

von Stadtmarketingaktiviti- tern / Universi-

ten kam von .... tat

Die Stadtmarketingaktivitd- |in Planung in Konzeption in Umsetzung abgebrochen

ten befinden sich ....

Einfiihrung eines Stadtmar- | als Stadtratsbeschluss in Form eine Vertrages als Stadtentwicklungskon- | in miindlicher Ubereinkunft | iiberhaupt nicht

keting erfolgte ... zeption

Bisherige Triger des Stadt- | Stadtverwaltung Arbeitskreis Verein GmbH sonstiges

marketing sind ....

Die Federfithrung im Stadtverwaltung Biirgermeister Arbeitskreis Stadtmarketing-Manager sonstiges

Stadtmarketing hat .....

Bisher beteiligen sich aktiv | Biirgermeister Stadtratsmitglieder | Verwaltungsmit- | Firmen Biirger Vereine Universitit

am Stadtmarketingprozess glieder

Erreichtes Stadium im Situationsanalyse, Stirken- Leitbilderstellung, Formu- | Erarbeitung von Mafinah- | Durchfiihrung von Mafi-

Stadtmarketingprozess Bestandsaufnahme /Schwichenanalyse lierung von Leitlinien men nahmen

Bisherige Zielsetzungen der | Stadtentwicklungs- Stadt attraktiver ma- | Verwaltung moderni- | Leistungen vermark- | Férderung des Einzel- | Foérderung der Wirt-

Stadtmarketingprojekte sind | projekte realisieren chen, profilieren sieren; Dienstleis- ten handels schaft

tungsorientierung

Im Mittelpunkt stehen die Stadt als Kooperation | Dienstleis- | Ansprechen |Imageanaly- |Leitbilder- |Festlegung |Umsetzung |breites The- | Stadtwer-

Aspekte .... ganzes be- | vieler Ak- tungsorien- | unterschied- | sen, Stdrken- | stellung von Projek- | von Projek- | menspektru |bung/ Wer-

trachten teure tierung der | licher Ziel- | /Schwéchen- ten ten m bekonzept

Stadtver- gruppen Analysen
waltung

Zum Einsatz kamen bisher | Offentlich- | GroBveran- | Vortriige Biirgerbe- dauverhafte | kurzfristiger | Kooperation | Einbezie- Prozessmo- | Biirgerver-

folgende Methoden ... keitsarbeit staltungen und Diskus- | fragungen Arbeits- Projektgrup- | 6ffentl. und | hung von deration sammlungen
sionen gruppen pen priv.Akteure | Experten

Zielgruppen des Stadtmar- | Einwohner | Lokale Wirt- | potentielle | Umlandbe- | Vereine / Touristen/ | Presse Verwalt-. Behorden Partnerstidte

keting sind bisher ..... der Stadt schaft Investoren | wohner Verbédnde Urlauber mitarbeiter

Inhaltliche Schwerpunkte Stadtimage / Einzelhandel Industrie / Ge- | Stadtgestaltung | Verkehr Offentlichkeits- | Kultur Gastronomie /

sind bisher ... Werbung werbe arbeit Hotellerie

Natur / Umwelt | Messen / Kon- | Bildung Soziales Freizeit / Sport | Wissenschaft/ | Verwaltung Wohnen
gresse Forschung

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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Tab. 12 Aktivititen im Bereich Stadtmarketing in der Stadt Pécs vor Projektbeginn

Der AnstoB fiir den Beginn | Biirgermeister | Stadtrat Stadtverwaltung | Einzelhandel Biirgerinitiative | Ministerium Externen Bera- | Sonstige

von Stadtmarketingaktiviti- tern / Universi-

ten kam von .... tat

Die Stadtmarketingaktivitd- |in Planung in Konzeption in Umsetzung abgebrochen

ten befinden sich ....

Einfiihrung eines Stadtmar- | als Stadtratsbeschluss in Form eine Vertrages als Stadtentwicklungskon- | in miindlicher Ubereinkunft | iiberhaupt nicht

keting erfolgte ... zeption

Bisherige Triger des Stadt- | Stadtverwaltung Arbeitskreis Verein GmbH sonstiges

marketing sind ....

Die Federfithrung im Stadtverwaltung Biirgermeister Arbeitskreis Stadtmarketing-Manager sonstiges

Stadtmarketing hat .....

Bisher beteiligen sich aktiv | Biirgermeister Stadtratsmitglieder | Verwaltungsmit- | Firmen Biirger Vereine Universitit

am Stadtmarketingprozess glieder

Erreichtes Stadium im Situationsanalyse, Stérken- Leitbilderstellung, Formu- | Erarbeitung von Mafinah- | Durchfiihrung von Mafi-

Stadtmarketingprozess Bestandsaufnahme /Schwichenanalyse lierung von Leitlinien men nahmen

Bisherige Zielsetzungen der | Stadtentwicklungs- Stadt attraktiver ma- | Verwaltung moderni- | Leistungen vermark- | Férderung des Einzel- | Foérderung der Wirt-

Stadtmarketingprojekte sind | projekte realisieren chen, profilieren sieren; Dienstleis- ten handels schaft

tungsorientierung

Im Mittelpunkt stehen die Stadt als Kooperation | Dienstleis- | Ansprechen |Imageanaly- |Leitbilder- | Festlegung |Umsetzung |breites The- | Stadtwer-

Aspekte .... ganzes be- | vieler Ak- tungsorien- | unterschied- | sen, Stdrken- | stellung von Projek- | von Projek- | menspektru |bung/ Wer-

trachten teure tierung der | licher Ziel- | /Schwéchen- ten ten m bekonzept

Stadtver- gruppen Analysen
waltung

Zum Einsatz kamen bisher | Offentlich- | GroBveran- | Vortrige Biirgerbe- dauverhafte | kurzfristiger | Kooperation | Einbezie- Prozessmo- | Biirgerver-

folgende Methoden ... keitsarbeit | staltungen und Diskus- | fragungen Arbeits- Projektgrup- | 6ffentl. und | hung von deration sammlungen
sionen gruppen pen priv.Akteure | Experten

Zielgruppen des Stadtmar- | Einwohner | Lokale Wirt- | potentielle | Umlandbe- | Vereine / Touristen/ | Presse Verwalt-. Behorden Partnerstidte

keting sind bisher ..... der Stadt schaft Investoren | wohner Verbédnde Urlauber mitarbeiter

Inhaltliche Schwerpunkte Stadtimage / Einzelhandel Industrie / Ge- | Stadtgestaltung | Verkehr Offentlichkeits- | Kultur Gastronomie /

sind bisher ... Werbung werbe arbeit Hotellerie

Natur / Umwelt | Messen / Kon- | Bildung Soziales Freizeit / Sport | Wissenschaft/ | Verwaltung Wohnen
gresse Forschung

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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Tab. 13 Aktivititen im Bereich Stadtmarketing in der Stadt Plzen vor Projektbeginn

Der AnstoB fiir den Beginn | Biirgermeister | Stadtrat Stadtverwaltung | Einzelhandel Biirgerinitiative | Ministerium Externen Bera- | Sonstige

von Stadtmarketingaktiviti- tern / Universi-

ten kam von .... tat

Die Stadtmarketingaktivitd- |in Planung in Konzeption in Umsetzung abgebrochen

ten befinden sich ....

Einfithrung eines Stadtmar- | als Stadtratsbeschluss in Form eine Vertrages als Stadtentwicklungskon- | in miindlicher Ubereinkunft | iiberhaupt nicht

keting erfolgte ... zeption

Bisherige Triger des Stadt- | Stadtverwaltung Arbeitskreis Verein GmbH sonstiges

marketing sind ....

Die Federfithrung im Stadtverwaltung Biirgermeister Arbeitskreis Stadtmarketing-Manager sonstiges

Stadtmarketing hat .....

Bisher beteiligen sich aktiv | Biirgermeister Stadtratsmitglieder | Verwaltungsmit- | Firmen Biirger Vereine Universitit

am Stadtmarketingprozess glieder

Erreichtes Stadium im Situationsanalyse, Stirken- Leitbilderstellung, Formu- | Erarbeitung von Maflnah- | Durchfiihrung von Maf-

Stadtmarketingprozess Bestandsaufnahme /Schwichenanalyse lierung von Leitlinien men nahmen

Bisherige Zielsetzungen der | Stadtentwicklungs- Stadt attraktiver ma- | Verwaltung moderni- | Leistungen vermark- | Férderung des Einzel- | Foérderung der Wirt-

Stadtmarketingprojekte sind | projekte realisieren chen, profilieren sieren; Dienstleis- ten handels schaft

tungsorientierung

Im Mittelpunkt stehen die Stadt als Kooperation | Dienstleis- | Ansprechen |Imageanaly- |Leitbilder- |Festlegung |Umsetzung |breites The- | Stadtwer-

Aspekte .... ganzes be- | vieler Ak- tungsorien- | unterschied- | sen, Stdrken- | stellung von Projek- | von Projek- | menspektru |bung/ Wer-

trachten teure tierung der | licher Ziel- | /Schwéchen- ten ten m bekonzept

Stadtver- gruppen Analysen
waltung

Zum Einsatz kamen bisher | Offentlich- | GroBveran- | Vortriige Biirgerbe- dauverhafte | kurzfristiger | Kooperation | Einbezie- Prozessmo- | Biirgerver-

folgende Methoden ... keitsarbeit staltungen und Diskus- | fragungen Arbeits- Projektgrup- | 6ffentl. und | hung von deration sammlungen
sionen gruppen pen priv.Akteure | Experten

Zielgruppen des Stadtmar- | Einwohner | Lokale Wirt- | potentielle | Umlandbe- | Vereine / Touristen/ | Presse Verwalt-. Behorden Partnerstidte

keting sind bisher ..... der Stadt schaft Investoren | wohner Verbédnde Urlauber mitarbeiter

Inhaltliche Schwerpunkte Stadtimage / Einzelhandel Industrie / Ge- | Stadtgestaltung | Verkehr Offentlichkeits- | Kultur Gastronomie /

sind bisher ... Werbung werbe arbeit Hotellerie

Natur / Umwelt | Messen / Kon- | Bildung Soziales Freizeit / Sport | Wissenschaft/ | Verwaltung Wohnen
gresse Forschung

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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7 Darstellung der Ergebnisse der INTERREG-Arbeitsgruppentreffen
7.1 Erstes Arbeitsgruppentreffen - Grundkonzeption

Als Grundinformation wurde noch vor dem ersten gemeinsamen Arbeitsgruppentreffen ein
ausfiihrlicher Text zur Konzeption des Stadtmarketing an die am Projekt teilnehmenden
Partner versandt. Hierin wurden die Entwicklungen und derzeitige Situation des Stadtmar-

d*® dargestellt. Neben den Entstehungsursachen des Stadtmarketings

keting in Deutschlan
wurden vor allem Aspekte des Stadtmarketing in der Praxis beschrieben, u.a. wurden drei
Referenzbeispiele vorgestellt, und auch Schwierigkeiten sowie Erfolge und positive Ef-
fekte eines Stadtmarketings in diesen Fallbeispielen benannt. Dieses Basismaterial sollte in
die jeweilige Landessprache iibersetzt, und dann an die Stadtspitze, politische Entschei-
dungstriager und potentielle Akteure in einem Stadtmarketingprozess verteilt werden. Da-
durch sollten die politischen Vertreter iiber den gegenwirtigen Wissensstand informiert

und ihre Bereitschaft zur Mitarbeit erhoht werden.

Das erste Arbeitsgruppentreffen diente in erster Linie dem gegenseitigen Kennenlernen der
Projektteilnehmer, insbesondere der Beteiligten seitens der Stadtverwaltungen. Auflerdem
stand die Grundkonzeption zur Diskussion; kritische Anmerkungen sollten Hinweise dar-
auf geben, welche Elemente eines Stadtmarketingprozesses in den Transformationsldndern
aufgrund der anderen Rahmenbedingungen und Stadtstrukturen wohl nicht realisierbar er-
scheinen. Schwerwiegendere Bedenken wurden an dieser Stelle nur vom Vertreter der U-
niversitit Maribor geduflert. Der Fragenkreis Stadtmarketing stie3 bei den politischen Ent-
scheidungstragern in Maribor auf geringes Interesse; es gab keine organisatorischen bzw.
keinen personellen Kapazititen flir diesen Bereich. Damit sah sich der Vertreter der Uni-
versitét in eine Position gedrdngt, in der er als Vermittler zwischen dem Projektleiter und
dem potentiellen Benutzer (Stadtverwaltung Maribor) aufzutreten hétte; parallel also Wis-
sen zu erlangen und gleichzeitig weiterzuvermitteln. Dieser Einwand erschien ob der ab-
lehnenden Haltung seitens der Stadtverwaltung Maribor durchaus berechtigt.

In der allgemeinen Diskussion wurde herausgearbeitet, dass der Bereich der (Stadt-) Pla-
nung bzw. Fldchennutzungsplanung auch in den Stidten der Transformationsldander sehr
fest verankert ist — allerdings in einer eher ,,raumordnenden®, technisch ausgerichteten
Funktion. Neu dagegen sind heute die Umsetzungsmechanismen (hier sind neue Steue-
rungsmodelle gefragt) und die Art der Erstellung der Pléne (Biirgerbeteiligung, Mitsprache
von unterschiedlichen Interessengruppen). Vielfach sind die Gesetze und die Plidne in den
Transformationsstaaten schon vorhanden, es mangelt jedoch an der konkreten Umsetzung
in den Stidten.””® Auch aufgrund der wirtschaftlichen Situation sehen sich die Entschei-

269 Grundlage fiir die Darstellung ist u.a. die Studie von GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing —

eine kritische Zwischenbilanz.

270 Als ein Beispiel fiir dieses Phdnomen wird die Berechnung von Verkaufsflichenzahlen pro Einwohner genannt. Ob-
wohl die Werte in einzelnen Stidten durch die neu entstandenen bzw. entstehenden EinzelhandelsgroBprojekte viel-
fach doppelt so hoch wie in westeuropdischen Stadten sind und der Planung Gesetze zur Verhinderung weiterer Bau-
vorhaben zur Verfiigung stehen, wird der Bau weiterer Einkaufszentren zugelassen. Ruindser Wettbewerb wird in
Kauf genommen zugunsten einer kurzfristigen Bereitstellung neuer Arbeitsplitze.
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dungstriger in den Stiddten der Transformationslédnder vielfach Zwangen ausgesetzt, die ei-
ner langfristig ausgerichteten Entwicklungsstrategie entgegenstehen.

Gleichzeitig wurde auch deutlich gemacht, dass das biirgerschaftliche Engagement in den
Transformationsldndern noch nicht so hoch entwickelt ist; der Fragenkreis der Stadtent-
wicklung zdhlt angesichts der oft kritischen wirtschaftlichen Situation vieler Einwohner
(Arbeitslosigkeit, Erhohung der Lebenshaltungskosten) nicht zu den wichtigsten Themen.
Einzelne Ansétze fiir die Herausbildung von biirgerschaftlichen Interessengruppen gibt es
zum einen im Umweltbereich, z.B. in Bratislava, oder auch bei akutem Problemdruck, wie
z.B. im Hinblick auf die schlechte Verkehrssituation in der Plzener Innenstadt aufgrund der
fehlenden Umgehungsstrale. Eine breiten Beteiligung seitens der Biirgerschaft im Stadt-
marketingprozess beurteilten die Projektteilnehmer daher sehr skeptisch. Auch die Mitar-
beit von lokalen Unternehmern am Projekt wird allgemein eher kritisch gesehen; in keiner
der Stidte gibt es Formen wie Unternehmerclubs oder lose Zusammenschliisse, an die man
ankniipfen konnte. Auch die Kammern sind als Partner im Stadtmarketingprozess nur be-
dingt geeignet: Zum einen befinden sich die Kammern z.B. in Pécs und Bratislava in einem
massiven Umstrukturierungsprozess (Umstellung von der verpflichtenden auf freiwillige
Mitgliedschaft), zum anderen — so die Argumentation — sehen sich die Kammern fiir den
gesamten Kammerbezirk und nicht nur fiir die Stadt an sich zusténdig.

Beziiglich des methodische Vorgehens bei der im nédchsten Schritt anstehenden Struktur-
und Stirken-/Schwichen-Analyse sahen die Projektteilnehmer aus den Stiddten in den
Transformationsldndern keine Schwierigkeiten, zumal es in allen Stadten gerade zur Er-
stellung dieser Analysen schon verschiedene Detailstudien fiir unterschiedliche Einzelbe-
reiche gab, auf die zuriickgegriffen werden konnte.

In Tab. 14 S.102 ist die beschriebene Ausgangssituation dargestellt. Die Profile fiir die ein-
zelnen Stadte griinden sich auf die Befragung bzw. Selbsteinschitzung der Projektteilneh-
mer, Aussagen in den (spdter) durchgefiihrten Expertengesprichen und Beobachtungen
wihrend des ersten INTERREG-Arbeitsgruppentreffen. Abweichungen in den Antworten
fiihrten dann zu einer relativierten Darstellung in der Auspriagung. Diese graphische Dar-
stellung soll in erster Linie die erlduterten Gegebenheiten visualisieren. Die Auspragungen
auf der Meso- und Makroebene beziehen die in Kap. 6 dieser Untersuchung dargestellten
Gegebenheiten vor Projektbeginn mit ein. In Pécs, wo verschiedene Elemente des Stadt-
marketingprozesses bereits 1996 durchgefiihrt wurden, sind daher auch Ausprigungen bei
der Existenz lokaler Arbeitsgruppen zu finden; diese bestanden allerdings zu Projektbeginn
bereits nicht mehr.
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Tab. 14 Situation vor Projektbeginn: Status im Stadtmarketingprozess
Ebene | Dimension Ausprigung Bratislava Maribor Pécs Plzen
Mikro- | Theoretische Kenntnisse zum Instru- | keine <> Experte
Ebene | ment Stadtmarketing I I j
Praktische Erfahrung mit dem Instru- | keine <> Experte
ment Stadtmarketing I I
Praktische Anwendung des ,,Gelern- selten und einfach <>
ten* auBerhalb des Projektes oftmals und vielfaltig
persdnliche Einstellung und Motivati- | negativ / skeptisch <>
on zum Instrument Stadtmarketing dulerst positiv J l J
(Motivation)
Erwartungshaltung beziiglich der keine <> hoch I I I
Projektergebnisse
Projekt | Herausbildung von (Arbeits-) Gruppen | wenige <> viele
-Ebene | zwischen den Projektpartnern
Qualitét der schriftlichen Arbeitser- liickenhaft <> idealty-
gebnisse pisch
Qualitit der Durchfithrung / Umset- liickenhaft <> idealty-
zung dieser Phase pisch
Bezugnahme auf bereits vorhandenes | wenig <> viel
Material (Kow-how) moglich
Meso- | Existenz von lokalen Arbeitsgruppen | keine <> viele
und mit Teilnehmern unterschiedlicher I I
Makro | Herkunft (Fachbereiche, Institutionen) ;
Ebene | Arbeitsstruktur der existierenden lo- | lernhemmend <> lern- L I
(Stadt) | kalen Arbeitsgruppen fordernd
Qualitét der existierenden lokalen Ar- | formal <> nutzbrin- I |
beitsgruppen gend
Erwartungshaltung der Entschei- negativ / skeptisch <>
dungstriger beziiglich der Projekter- | duBerst positiv I
gebnisse in dieser Phase
Bewertung des Instrumentes Stadt- negativ / skeptisch <> ] '
marketing in dieser Phase aullerst positiv

Quelle: Eigene Darstellung, 2001
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7.2 Zweites Arbeitsgruppentreffen: Situations- und Stirken- / Schwichen
analyse

Beim zweiten Arbeitsgruppentreffen wurden die inzwischen erarbeiteten Situationsanaly-
sen und Stirken-Schwichen-Analysen vorgestellt und diskutiert.”’' Diese Analysen sollten
den politischen Entscheidungstriagern (d.h. dem Biirgermeister, den Kammern usw.) an die
Hand gegeben werden. Die Texte sollten auch dem Stadtrat zur kritischen Stellungnahme
zur Verfligung gestellt und gegebenenfalls korrigiert werden. Weiterhin sollten in Pécs,
Bratislava, Plzefi und Maribor Arbeitsgruppen gebildet und eingesetzt werden, die spéter
die Gedanken aufnehmen und weiterfiihren.

7.2.1 Darstellung ausgewihlter Aspekte der Situations- und Stiirken- / Schwichen
analysen der Stadt Bratislava

7.2.1.1 Situationsanalyse der Stadt Bratislava

Bratislava als Hauptstadt und mit 451.395 Einwohnern (1997) auch groBte Stadt der Slo-
wakei erfiillt diese Rolle seit 1993, doch auch in der Vergangenheit hatte die Stadt eine ho-
he Bedeutung in rdumlicher, sozialer und wirtschaftlicher Hinsicht.””? In vielen Bereichen
nimmt die Stadt eine Vorreiter- bzw. Vorbildfunktion fiir die anderen Stidte in der Slowa-
kischen Republik ein, z.B. bei der Infrastrukturausstattung, Wahrnehmung regionaler Ko-
operationen und internationaler Kontakte, Lokalisation von (Auslands-)Investitionen. Dies
geschieht sicherlich nicht zuletzt durch den Sitz vieler Zentralorgane in der Hauptstadt der
Slowakei.

Die derzeitige Situation der Selbstverwaltungslegislative in Bratislava ist noch unbefriedi-
gend, da die Stadt als Hauptstadt und als Gebiet, in dem immerhin 35 % des BIP der ge-
samten Slowakei erwirtschaftet werden, keinerlei Sonderrechte besitzt. Die parallele Exis-
tenz von Staatsverwaltung und Selbstverwaltung bei fehlender regionaler Ebene beein-
flusst die Entwicklungskoordination negativ; vielfach kommt es zu Kompetenzproblemen.
Neben einer fehlenden regionalen Verwaltungsebene stellt die Unterteilung in 17 weitge-
hend selbstverwaltete Stadtbezirke mit weitgehenden Befugnissen das grofBite Problem fiir
die Entwicklung einer Gesamtstrategie fiir die Stadt Bratislava dar. Ergebnis der Kompe-
tenzstreitigkeiten ist eine Standardsenkung der tiberlokalen Infrastruktur und Ausstattung,
Schwichung der zentralen Stadtteile, sowie teilweiser Verfall des Stadtbildes. Gleichzeitig

27 Die schriftlichen Ausfithrungen der am Projekt beteiligten Stédte, die im folgenden dargestellt sind, wurden inhaltlich
moglichst wenig verdndert und lediglich stark komprimiert und formal bzw. stilistisch angeglichen. Da gerade die Si-
tuationsanalyse auch fiir die vorliegende Arbeit ein ndheres Kennenlernen des Untersuchungsobjekts bezweckt, wur-
den noch einige wenige Ergdnzungen der Daten vorgenommen.

272 Die statistischen Daten wurden aus der Strukturanalyse fiir die Stadt Bratislava im Rahmen des INTERREG-
Projektes iibernommen, die sich auf folgende Quellen stiitzt: STATISTISCHES AMT DER KREISVERWALTUNG DER SR IN
BRATISLAVA (1998): Statistisches Jahrbuch der Hauptstadt der SR Bratislava; DIE HAUPTSTADT DER SLOWAKISCHEN
REPUBLIK BRATISLAVA (1996): Probleme und Vorhaben der Hauptstadt der SR Bratislava; KREISAMT DER SR IN
BRATISLAVA (1998): Analyse der Wirtschafts- und Sozialentwicklung des Kreises Bratislava.
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tragt die Entwicklung vor allem im Finanzsektor (Banken und Versicherungen) jedoch
auch wesentlich zur Verbesserung des dulleren Erscheinungsbildes des Stadtzentrums bei.
Die Errichtung von reprisentativen Verwaltungsgebduden und Sanierung prigen das neue
Stadtbild.

Als Hauptstadt im Grenzgebiet zur EU steht die Stadt einer Vielzahl ganz spezieller Prob-
leme gegeniiber. Die Stadt ist sehr stark in das Linder-Viereck Gydr/Ungarn, Wien/Oster-
reich und Brno/Tschechische Republik eingebunden. Hinsichtlich der breiteren regionalen
und iiberregionalen Beziehungen wird fiir die wirtschaftliche Entwicklung von Bratislava
der Kontakt zur Region Wien bestimmend sein.

Verkehrs- und Technische Infrastruktur

Bratislava liegt hinsichtlich der geplanten europédischen Transportkorridore, die die
schnelle Erreichbarkeit konzentrierter europdischer Mérkte gewihrleisten sollen, in der II.
Erreichbarkeitszone (Isochrone unter 8 Stunden). Trotz der relativ guten iiberregionalen
Anbindung durch die Autobahnen D2, D61, die die Anbindung an die internationalen
Routen E65 und E75 sicherstellen, gibt es jedoch Probleme hinsichtlich der Verkehrs-
Infrastruktur. Neben dem OPNV ist vor allem auch das StraBenverkehrsnetz durch den ii-
beraus hohen Zuwachs an PKWs und LKWs innerhalb der letzten 10 Jahre stark {iberlastet.
Damit einher gehen auch 6kologische Probleme, Mangel an Parkplédtzen und nicht zuletzt
eine Imagebeeintrachtigung.

Positiv zu werten ist der recht gut ausgebaute Flugplatz M.R.S. in Bratislava-Ivanka, der
auch als Ersatzflughafen fiir Wien, Brno und Prag dient. Allerdings ist der Flughafen
Wien-Schwechat nur 35 km entfernt und die anhaltend ungeklérte Stellung des Luftver-
kehrs im Transportsystem der Slowakei hat eine Stagnation im Bereich der Luftverkehrs-
dienstleistungen zur Folge, was einen Imageverlust des Flughafens als internationalem
Flugkorridor nach sich zieht.

Die internationale WasserstraBe Main-Donau gewihrleistet die Verbindung zwischen
Schwarzem Meer und Nordsee; als einer der Donauhifen beteiligt sich Bratislava an der
internationalen Verteilung des kombinierten Transitverkehrs. Die sonstige technische Inf-
rastruktur der Bereiche Energieversorgung, Telekommunikation, Mobilfunknetz usw. ist
sehr gut ausgebaut. Alle Zentralorgane der Telekommunikation sind in Bratislava anséssig.

Soziale Infrastruktur

Die Versorgung der Einwohner mit sonstigen Einrichtungen der sozialen Infrastruktur
(z.B. Gesundheitsfiirsorge, Sozialfiirsorge) ist gesichert. Beziiglich der Einwohnerzahlen
lasst sich seit 1980 ein kontinuierlicher Bevolkerungsriickgang feststellen; dieser resultiert
vorwiegend aus dem Riickgang der Geburtenrate.
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Die Funktion Bratislavas als Bildungszentrum der Slowakei dufert sich nicht nur in der
Anzahl der Hochschulen (5 Hochschulen, 24 Fakultiten, ca. 42.000 Studenten), sondern
auch in der Verkniipfung mit Forschungsinstituten (10.458 Mitarbeiter, d.h. 5,2% der An-
gestellten) und dem fiir slowakische Verhiltnisse hohen Bildungsgrad der Einwohner. 21,9
% der Einwohner haben einen Hochschulabschluss, 32,1 % der Einwohner einen Mittel-
schulabschluss und 20,3% eine abgeschlossene Lehre. Das kiinftige AusmaBl und die
Struktur der Nachfrage nach hochqualifizierten Arbeitskréften hingt von der Formierung
der Wirtschaftsstruktur Bratislavas aber auch der Gesamtwirtschaft der Slowakei ab. Zu-
kiinftig ist eine Forderung der Stabilisierung und Weiterentwicklung des Hochschulwesens
in Bratislava notwendig, um seine Bedeutung als bestimmenden Impulsfaktor fiir die wei-
tere Entwicklung nicht nur der Stadt, sondern auch des breiteren regionalen Umfeldes und
des Landes zu erhalten.

Die Versorgung der Einwohner Bratislava mit Dienstleistungen des Gesundheitswesens ist
durch die Einrichtungen der primiren Gesundheitsfiirsorge in staatlichen und nichtstaatli-
chen Einrichtungen und in Verbindung mit den sekundidren bzw. nachfolgenden Einrich-
tungen der Gesundheitsflirsorge gewdhrleistet. Insgesamt gibt es 5.690 Betten in 13 Kran-
kenhédusern und 17 Polikliniken. Allerdings verschlechtert sich der Gesundheitszustand der
Bevolkerung durch eine Verschlechterung der Umweltbedingungen.

Wohnungswesen

Beziiglich der Versorgung mit Wohnraum lésst sich ein Defizit vor allem groBBerer Woh-
nungen ausmachen. Schitzungsweise besteht ein Mangel an ca. 20.000 Wohnungen. Gera-
de im 6ffentlichen Wohnungsbau ist ein starker Riickgang der Aktivitéten festzustellen, der
durch erhohte private Wohnbauaktivitit nicht aufgefangen wird. So wurden 1980 6.800
Wohnungen fertiggestellt, 1991 1.480, 1992 nur 250, und 1997 777. Dabei veridnderte sich
jedoch die Eigentumsstruktur:

Tab. 15 Verinderung der Eigentumsstruktur im Wohnungsbau in Bratislava 92-97

Jahr | 6ffentlicher Sektor (Gemein- | Genossenschaftseigen- | Privateigentum
de- und Staatseigentum) tum

1992 624 892 85

1997 132 157 488

Quelle: Statistisches Jahrbuch der SR Bratislava, 1998; Struktur-, Starken- und Schwichenanalyse fiir die
Stadt Bratislava im Rahmen des INTERREG-Projektes, S. 9

Vor allem an groBBeren Wohnungen mit vier und mehr Zimmern mangelt es. Dieser Woh-
nungsmangel wird u.a. durch die Umnutzung von Wohnraum gerade im Stadtzentrum fiir
gewerbliche Zwecke verursacht. Gleichzeitig ist eine Erh6hung der Wohnqualitit in gro-
Bem Malstab notwendig. Heute stellen besonders die in der Zeit des Aufbaus Bratislavas
zur Industriestadt entstandenen Plattenbausiedlungen mit unzureichender sozialer Infra-
struktur ein grofes Problem der Stadtentwicklung dar. Derzeit 1duft ein massiver Suburba-
nisierungsprozess in attraktive Wohnstandorte in der Umgebung der Stadt ab, welcher zu-
vor nicht mdglich war.
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Arbeitsmarkt

Das Arbeitsplatzangebot in Bratislava geht weit liber das Arbeitskrdfteangebot hinaus.
Rund 180.000 Menschen halten sich téglich tiber die Dauerbevdlkerung hinaus in Bratisla-
va auf. Damit verbunden ist vor allem ein sehr hohes Verkehrsaufkommen durch Berufs-
pendler. Rund 5.000 Personen pendeln zur Arbeit nach Osterreich aus.

Die Entwicklung von einer ehemals industriell gepriagten Stadt hin zu einem Dienstleis-
tungszentrum (vor allem mit einer Konzentration von Verkehrs-, Kommunikations-, Fi-
nanzdienstleistungen, Versicherungen, usw.) vollzog sich relativ dramatisch innerhalb we-
niger Jahre. 76 % der Beschéftigten arbeiten heute im tertidren Sektor, nur noch 23 % im
produzierenden Gewerbe.

Tab. 16 Beschiftigte nach Wirtschaftssektoren in Bratislava im Jahr 1997

1. Sektor 1.910 0,6%
2. Sektor 75.143 23,6 %
3. Sektor 240.699 75,8%

Quelle: Statistisches Jahrbuch der SR Bratislava, 1998; Struktur-, Starken- und Schwéchenanalyse fiir die
Stadt Bratislava im Rahmen des INTERREG-Projektes, S. 10

Insbesondere die Gastronomie und die Hotellerie haben sich sehr gut entwickelt (ca. 11 %
der Beschiftigten) und in der letzten Zeit ist eine starke Einzelhandelskonzentration ab-
geentstanden. Gleichzeitig formieren sich auch weiterhin neue Bereiche spezialisierter un-
ternehmens- und produktionsnaher Dienstleistungen.

Zum 31.12.1997 waren auf dem Gebiet von Bratislava 202.109 Personen beschéftigt (ca.
40.000 Beschiftigte in Kleinunternehmen von unter 24 Beschéftigten inbegriffen). Der
Durchschnittslohn lag bei 12.607 SKK (Frauen 10.835 SKK). Die Arbeitslosenrate in der
Stadt lag 1997 bei 3,52 % und damit auf sehr niedrigem Niveau.

Wirtschaftsstruktur

Fast alle Wirtschaftsbereiche sind in Bratislava vertreten. Im Bereich der produzierenden
Industrie dominieren der Energiesektor und die chemische Industrie. Es ergibt sich folgen-
de Struktur:

Tab. 17 Anzahl der Beschiiftigten in der produzierenden Industrie
(18,1 % der Gesamtbeschiiftigten) in Bratislava (in %)

Energie / Gas / Wasser 25,8

Chemische Industrie, Kautschukverarbeitung, Raffine- | 23,3

rien

Lebensmittelindustrie 15,9
Maschinenbau und elektronische Industrie 14,9
Textil- / Bekleidungsindustrie 10,8
Polygraphie 9,3

Quelle: Statistisches Jahrbuch der SR Bratislava, 1998; Struktur-, Starken- und
Schwichenanalyse fiir die Stadt Bratislava im Rahmen des INTERREG-Projektes, S. 12
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Die GroBenstruktur der in Bratislava ansdssigen 254 Industrieunternehmen mit {iber 25 Be-
schéftigten verteilt sich folgendermaRen:

Tab. 18 Betriebsgroflenstruktur der Industriebetriebe in Bratislava

Betriebsgrofe Anzahl der Betriebe
zwischen 25 und 500 Beschiftigte 232

zwischen 501 und 2.500 Beschéftigte 15

zwischen 2501 und 5000 Beschiftigte 5

mehr als 5001 Beschiftigte 2

Quelle: Statistisches Jahrbuch der SR Bratislava, 1998; Struktur-, Starken- und
Schwichenanalyse fiir die Stadt Bratislava im Rahmen des INTERREG-Projektes, S. 12

In Bratislava sind drei Energieunternehmen von landesiibergreifender Bedeutung anséssig
(Slowakische Kraftwerke, Slowakische Gasindustrie, Westslowakische Energiewerke). Ei-
nen bedeutenden Anteil an der Wirtschaftsbasis der Stadt haben die Raffinerie (Slovnaft
a.s.), die chemische Industrie (Istrochem a.s.) und Gummiindustrie (A.G. Matadorex, Ma-
tadoroll und Matadorfix GmbH).

Zu den wichtigsten Industrieunternehmen zéhlen u.a. die Volkswagen Bratislava GmbH,
die Bratilavske automobilove zavody A.G., Hydronika Bratislava a.s. und Strojarne potra-
vinarskeho priemyslu a.s. Neben der Automobilindustrie hat auch die chemische Industrie,
die Druckereiindustrie (Danubiaprint s.r.0., Slovenska Grafia a.s., Concordia s.r.o, die
Buchdruckerei Svornost und Bratislavské tlac¢iarne a.s.) und die Lebensmittelindustrie (SIT
a.s., Palma-Tumys a.s., Jacobs Suchard Figaro a.s., Kabat s.r.o., Rajo a.s., Vinoprodukt
a.s.) eine wichtige Stellung.

Gegenwartig ist der Trend zur Auslagerung der Produktionstitigkeiten aus den bestehen-
den Industriegebieten festzustellen. Hier miissen neue Gewerbeflichen ausgewiesen wer-
den. Ungeklérte Eigentumsfragen verhindern oftmals jedoch weitere Investitionen. In der
Slowakei gilt das sog. ungarische Erbgesetz, d. h. Grundeigentum wird auf eine (gegebe-
nenfalls) Vielzahl von Erben verteilt (dhnlich der Realteilung bauerlichen Grundbesitzes in
Deutschland). Die Ermittlung der rechtmifligen Eigentlimer gestaltet sich oftmals sehr
langwierig, doch kann die Stadt das Tempo der Gerichtsentscheidung kaum beeinflussen.

Handel und Dienstleistungen

Rund 10,6 % der Beschéftigten sind in Handel, Gastronomie und Hotellerie tétig. Schon
1991 wurden im Rahmen der Kleinen Privatisierung die Moglichkeiten fiir privates Enga-
gement geschaffen. In letzter Zeit ist der Trend von einer ,,atomisierten* Struktur des Ein-
zelhandels hin zu einer Konzentration zu bemerken. Gerade bei der Ansiedlung neuer
Handelseinrichtungen muss die lokale Nachfrage nun genauer untersucht werden, denn in
einigen Bereichen ist schon ein gewisser Séttigungsgrad erreicht.

Der Dienstleistungssektor durchlduft derzeit tiefe Strukturverdnderungen aufgrund der Li-
beralisierungs- und Deregulierungsmafinahmen einerseits aber auch aufgrund der Einfiih-
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rung neuer Informationstechnologien und anderer marktbeeinflussender Faktoren. Insbe-
sondere formieren sich produktionsnahe Dienstleistungen, die spezialisierte, auf die Unter-
nehmen gerichtete Dienstleistungen anbieten. Grof3e Wachstumsdynamik weisen auch die
Dienstleistungen im Bereich der Immobilienvermietung, der Steuerberatung und der Inge-
nieurs- und Werbetétigkeiten auf.

Einen Riickgang verzeichnen lediglich die kommunalen Dienstleistungen; in diesem Be-
reich etablierten sich nach 1989 entsprechende Angebote im Privatsektor. Allerdings ist es
bis heute nicht gelungen, die ehemals kommunalen Dienstleistungen in einen effektiven,
marktorientierten Mechanismus zu transformieren; die Qualitdt und die Breite des Ange-
bots sind bis heute unzureichend.

Dem Tourismusbereich werden hinsichtlich der geschichtlich-kulturellen Tradition, der ge-
sellschaftlich-kulturellen und nationalen und internationalen Geschiftsveranstaltungen gute
Voraussetzungen attestiert.

Umwelt

Die Umweltsituation ist von unzureichender Qualitdt. Trotz verschiedener Mallnahmen
gibt es tiberdurchschnittlich hohe Emissionswerte aus Verkehr, Produktion, Energiegewin-
nung und Landwirtschaft. Auch die Larmbelastung ist sehr hoch. Viele Industriekomplexe
haben ihren Standort in der Ndhe von Wasserschutzzonen und Wohngebieten. Schrittweise
kommt es allerdings zu einer rdumlichen Dekonzentration der Betriebe. Jedoch wird bei
Investitionen der Aspekt Umwelt oft nur wenig in die Uberlegungen mit einbezogen.

Image

Das Image der Stadt wird durch viele positive Gegebenheiten, wie z.B. die Lage der Stadt
an der Donau, die Grenzlage zu den EU-Staaten, die Vielzahl historischer Denkmiéler, die
giinstige verkehrliche Erreichbarkeit, die gastfreundliche Bevolkerung, die neu sanierte
Altstadt und die wirtschaftliche Leistungskraft geprigt. Negativ dagegen wirkt sich die
recht hohe Kriminalititsrate auf, die vor allem ausldndische Touristen abschreckt. 1997
gab es in der Stadt 19.464 Delikte, insbesondere Eigentumsdelikte (Diebstahl, PKW-
Diebstahl, Einbriiche) und Gewaltkriminalitit.

7.2.1.2 Stirken- und Schwichenanalyse der Stadt Bratislava

Bei der Bewertung der aktuellen Status-quo Situation im Rahmen von Untersuchungen zur
Stadt- und Regionalentwicklung kommt der Stirken-/Schwichenanalyse eine hohe Be-
deutung zu. Fiir eine objektive Bewertung von Chancen und Risikofaktoren von Kommu-
nen und Regionen ist es notwendig, einen Vergleich zu anderen, als Vergleichsstandorte
geeigneten Referenzbeispielen herzustellen — also zu Regionen oder Gemeinden mit dhn-
lich gelagerten Problemen und vergleichbaren Strukturen. Im Rahmen des INTERREG-II
C Projektes bot es sich an, die anderen am Projekt beteiligten Stadte mit zum Vergleich he-
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ranzuziehen. Bratislava nimmt als Hauptstadt jedoch vollig andere Funktionen wahr; hier
bietet sich z.B. eher Ljubljana in Slowenien als weitere Hauptstadt an, die mit der Situation
in Bratislava in Teilen vergleichbar ist. Weiterhin darf bei der Erarbeitung der Stirken-
/Schwichen-Analyse die Einbindung und Beriicksichtigung der Meinungen kommunaler
Entscheidungstrager, regionaler Experten und Betroffener nicht fehlen, um so auch ein
Bild iiber die allgemeine Stimmungslage zu erhalten. Die Darstellungen sind aus Platz-
griinden in tabellarischer Form auf den Seiten 110-111 komprimiert.

Fasst man die wesentlichen Hemmfaktoren der Stadtentwicklung Bratislavas zusammen,
so sind dies:

o Der organisatorische Aufbau und die Kompetenzverteilung der Stadtverwaltung mit
thren weitgehend selbstindigen Stadtbezirken,

. die sozialen Problemsituationen in den Plattenbausiedlungen,

o die Umweltprobleme, hervorgerufen durch den Aufbau eines industriellen Sektors in
der Stadt Bratislava, und

o die GroBinfrastruktureinrichtungen (Petrochemisches Werk, Flughafen) innerhalb
des Stadtgebietes, die eine siedlungsstrukturelle Entwicklung behindern.

7.2.1.3 Fazit zur Erarbeitung der Situations-, Stirken-/Schwichenanalyse der Stadt
Bratislava

Bei der Erarbeitung der Situationsanalyse der Stadt Bratislava konnten sich die Projektteil-
nehmer zum Grofteil auf bereits vorhandene Studien, die teilweise auch schon in einem
Stadtentwicklungskonzept zusammengefasst sind, stiitzen. Die beiden Vertreter der Uni-
versitdt Bratislava und der Mitarbeiter der Stadtverwaltung tibernahmen gemeinsam die
Ausarbeitung. Hinzugezogen wurden dabei die Darstellungen aus der Studie fiir Bayreuth.
Auf ausfiihrliche Detailstudien wurde verzichtet zugunsten eines mdglichst breiten, viele
Themenbereiche umfassenden Uberblicks iiber die Situation in Bratislava. Die Bewertung
im Rahmen der Stirken-/Schwichenanalyse erfolgte ebenfalls innerhalb dieses Teams.

Als Faktoren mit besonders hohem Einfluss auf den Charakter der Stadt wird neben den
infrastrukturellen Gegebenheiten, der geographischen Lage und der sozialokonomischen
Struktur besonders auf die notwendigen Verdnderungen im Funktionsmechanismus der
Stadt verwiesen. Hier gibt es erhebliche Konflikte im Bereich der Kompetenzen von Be-
zirk und Stadt (als eine Art Bezirkskonglomerat). Hinzu kommen die Sonderfunktionen,
die Bratislava als Landeshauptstadt kennzeichnen.
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Tab. 19 Stirken- und Schwichenanalyse der Stadt Bratislava

Technische Infrastruktur

Stirken

Schwdchen

Ausreichende Dichte von Autobahnkreuzen mit
Anschluss an die Transformationsknoten,
relativ dichtes Straflennetz,

gut ausgebaute Bahnstrecken in Richtung
Tschechische Republik und Ungarn,

Donau als gut ausgebaute Wasserstral3e fiir den
Personen-, Last- und Transitverkehr,

giinstige Lage des Flughafens Bratislava inner-
halb der Region Bratislava-Wien-Gyor.

e  Wenige internationale Grenziibergénge in die
EU mit niedriger Durchléssigkeit,

e Uberlastung des Kommunikationssystems,

e Uberlastung des OPNV,

e nicht geldste Parkprobleme,

e Kapazitdtsmangel im Bahnverkehr fiir Perso-
nen — und Frachtverkehr,

e nur indirekte Anbindung des Flughafens an
das Autobahn- bzw. StraBBenverkehrsnetz.

Bevolkerun:

sstruktur

Stéirken

Schwdchen

Hauptstadtfunktionen und daher11,5% der Ge-
samtbevolkerung der slowakischen Republik in
der Region Bratislava,

giinstige Altersstruktur, hohe Erwerbstatigkeit,
giinstige Bildungsstruktur,

Multiethnizitit.

e  Verschlechterung der Altersstruktur vorher-
sehbar,

e steigende Tendenz von sozialpathologischen
Erscheinungen,

e geschwichte Sozialkontrolle,

o unterentwickelter Wohnungsmarkt.

Bildung und Wissenschaft

Stérken Schwiichen
e  Gute Erreichbarkeit europdischer Forschungs- |e  Fehlende institutionelle F&E-
und Entwicklungszentren Europas, Koordinationsformen,

Konzentration der F&E-Kapazititen im Kreis
Bratislava ; giinstige Bedingungen fiir den Er-
kenntnistransfer und von ,,high-technology* in
die Wirtschaft der slowakischen Republik,
Wissenschaftspark innerhalb eines technischen
Zentrums in Planung

e Mangel an Institutionen/Organisationen der
Forschungsférderung und des Know-how-
Transfers,

e niedriger prozentueller Kostenanteil der For-
schung am BIP (1997: 1,12%)

Arbeitsmarktsituation

Stirken

Schwdchen

Hoher Bevolkerungsanteil erwerbsfihig,
giinstige Bildungsstruktur,

kein Anstieg der Arbeitslosigkeit wihrend der
Wirtschaftstransformation 1992-1997,

relativ attraktives Lohnniveau im Vergleich zu
anderen Regionen der slowakischen Republik,
hohe Konzentration von kulturellen, For-
schungs- und gesellschaftlichen Institutionen.

e Riickgang der Arbeitsmoglichkeiten fiir
hochqualifizierte Arbeitskrifte,

e hohe FEinkommensdifferenzierung,

e niedriges Lohnniveau im Vergleich zu den
angrenzenden entwickelten Regionen (v.a.
Osterreich),

e  Wirtschaftsmigration aus der Region Bratis-
lava nach Osterreich.
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Fortsetzung Tab. 19 Stirken- und Schwichenanalyse der Stadt Bratislava

Wirtschaft

Stirken

Schwdchen

Verkehrsknotenpunkt,

Standort grofer internationaler Betriebe,
Konzentration von Institutionen aus dem Fi-
nanz-, Schul- und Versicherungsbereich,

hohe Konzentration von Auslandsinvestitionen,
hohe Wertschopfung der ansdssigen Unterneh-
men,

hohe Exportleistung der lokalen Unternehmen,
relativ hoher Anteil an KMU,

polifunktionale Wirtschaftsbasis mit katalyti-
schem Effekt auf in- und ausldndische Investiti-
onen,

starke Bedeutung des Dienstleistungssektors,
Wissenschaftspark in Vorbereitung

Wenige internat. Grenziibergénge in die EU,
Einbriiche im Bereich der elektrotechnischen
und Elektroindustrie,

Verdnderungsprozesse in der Basisindustrie
(Energie, Chemische Industrie) sehr langsam,
Reduktion des AusmaBes der Forschungs-
und Entwicklungstitigkeiten durch die Auflo-
sung von F&E-Abteilungen der Grofibetriebe
im Rahmen der Transformation; noch unge-
niigende Nutzung der Hochschulkapazitéiten
im Bereich der angewandten Forschung;
Brain-Drain ins Ausland,

fehlender institutionaler Forschungstransfer in
den Produktionssektor.

Einzelhandels- und Dienstleistungszentralitit

Stéirken

Schwdchen

Tiefe Strukturverdanderungen aufgrund der Libe-

ralisierungs- und Deregulierungsmaf3nahmen
hohes Wachstum in der Immobilien-, Ingeni-
eurs- und Werbebranche,

zentrale Stellung als Finanzdienstleistungszent-
rum.

Riickgang kommunaler Dienstleistungen, der
noch nicht durch ein effektives marktorien-
tiertes System ersetzt wurde,

Nachholbedarf im Einzelhandelsangebot

Lebensqualitit (Wohnen, Freizeit und Kultur)

Stirken

Schwdchen

Die Lage der interregionalen Dimension im eu-
ropdischen Kontext und die Lage in der regio-
nalen Dimension im mitteleuropéischen Kon-
text,

attraktives Natur- und Landschaftspotential,
historische Landschaftsstrukturen,

Projekte zur Errichtung von Griinschutzzonen,
verschiedene Umweltschutzprojekte,
wachsende Identifikation der Einwohner mit ih-
rer Stadt,

neu erwecktes Demokratieverstdndnis durch die

Biirgervereine,
hohes kulturelles Angebot.

fehlende Anbindung ans Osterreichische Au-
tobahnnetz,

fehlende Kanalisation in den Randgebieten,
fehlende Gebietsnutzungsbeschrinkungen fiir
Betriebe,

mangelhaft entwickelter Wohnungsmarkt und
Fordersysteme fiir die Wohnungspolitik,
ungiinstige Wohnbebauung (Hochgeschoss-
wohnbau),

grofe Industrieckomplexe in ungiinstiger Lage,
schlechte Umweltqualitét in vielen Stadtbe-
zirken,

niedriges Engagement der Einwohner bei
Umweltprojekten,

kein aktueller Raumordnungsplan, Konflikte
zwischen Raumentwicklung und Schutzge-
bieten,

Spannungen zwischen Staatsverwaltung und
Selbstverwaltung.

Quelle: Eigene Darstellung, 2001 nach Interreg-Projektunterlagen
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7.2.2 Darstellung ausgewéihlter Aspekte der Situations- und Stirken- / Schwichen-
analyse der Stadt Maribor

7.2.2.1 Situationsanalyse der Stadt Maribor

Die Stadt Maribor ist der historische, kulturelle und regionale Mittelpunkt Nordost-
273 e et A
Es ist die

zweitgroBte Stadt des Landes, ausgestattet mit bedeutenden Regionalfunktionen (Univer-

Sloweniens, in deren engerem Einzugsbereich ca. 350.000 Menschen leben.

sitits- und Hochschulzentrum, Regionalkrankenhaus, kulturelle Institutionen, Verwal-
tungsfunktionen und Informationstitigkeiten) und gesellschaftlicher sowie technischer Inf-
rastruktur.

Lage und Verkehrsanbindung

Die Stadt liegt am Knotenpunkt dreier Landschaftseinheiten, an der Kreuzung internatio-
naler und regionaler Verkehrswege. In der 6konomischen Geschichte der Stadt war die
Verkehrslage schon mehrmals von herausragender Bedeutung — so z.B. in den Anfangen
der Industrialisierung, im Handel mit Agrarprodukten (Wein und Obst) und bei der Ent-
wicklung der technischen Infrastruktur.

Die Lage Maribors in Slowenien ist sehr spezifisch; das Hinterland der Stadt ist meistens
landwirtschaftlich gepriagt und weniger entwickelt. In der Vergangenheit trieben die zahl-
reichen und billigen Arbeitskrifte, die aus dem iiberbevolkerten ldndlichen Raum kamen,
in hohem MaBe die industrielle Entwicklung an. Heute bedeuten die vielen Arbeiter-
Bauernbetriebe ein Hemmnis fiir schnelleren Fortschritt. Im Hinterland Maribors ist die
Bedeutung der Landwirtschaft immer noch iiberdurchschnittlich gro3 und die soziodko-
nomische Struktur der Bevolkerung ist weniger stadtisch geprigt. In den 90er Jahren ist fiir
Slowenien eine Orientierung der wirtschaftlichen Entwicklung in Richtung Mittelmeer-
raum charakteristisch, die Region von Ljubljana wird immer bedeutender, der ostliche Teil
des Landes gerdt zunehmend in Riickstand, das West-Ost-Gefille vertieft sich immer
mehr. Maribor ist dabei das ,,Zentrum* des minder entwickelten und zugleich agrarischen
Gebietes.

Transformation

Maribor war in den 60er und 70er Jahren ein bedeutender industrieller Mittelpunkt (eine
der am meisten entwickelten Industriestddte Jugoslawiens und die grofite Industriestadt
Sloweniens), mit einer vielseitigen Industriestruktur und zahlreichen Industriegrofbetrie-
ben (Textil-, Maschinen, Auto-, elektrotechnischer und chemischer Industrie). In der Uber-
gangsphase zur Marktwirtschaft traf die Wirtschaftskrise in der zweiten Hélfte der 80-er

273 Die statistischen Daten wurden aus der Strukturanalyse fiir die Stadt Maribor im Rahmen des INTERREG-Projektes
ibernommen, die sich auf folgende Quellen stiitzt: Podatki iz registra prebivalstva mestne obéine Maribor za leto
1996, URBANISTIENA ZASNOVA MESTA MARIBOR (1997): Zavod za urbanizem Maribor, Seminarske vaje STUDENTOV
GEOGRAFIJE (1996): Socioekonomske znacilnosti prebivalstva obmestnih naselij Maribora.



113

Jahre die traditionellen Industriezweige und die groBen Unternehmen am hértesten. Mari-
bors Industrie geriet wegen des Verlustes der Absatzmirkte im damaligen Jugoslawien,
wegen veralteter Produktion, fiir den Markt uninteressanter Erzeugnisse und Kapitalman-
gel in eine tiefe Strukturkrise. Die einst filhrenden Unternehmen gingen zugrunde, die Ar-
beitslosigkeit ist die héchste in Slowenien und neue Arbeitspldtze werden wegen dem
Mangel an Kapital und Entwicklungsinitiativen kaum geschaffen. Ein Umbruchsjahr war
1986, als sich fast alle Indikatoren der wirtschaftlichen Entwicklung verschlechterten. Im
Zeitraum 1986 bis 1993 ging die Industrieproduktion um 51 % zurtick.

Maribor wurde durch die Transformationsprozesse von der sozialistischen Plan- in die ka-
pitalistische Marktwirtschaft in eine massive Krise gestiirzt, mit entsprechenden Folgen fiir
die ansdssige Wirtschaft. Zwar gibt es finanzielle Unterstiitzung aus den Mitteln der regio-
nalen Entwicklungspolitik und aus sozialen Transfers seitens des Staates, um die sozialen
Probleme zu iiberwinden. Dennoch kann die Unterstiitzung von AuBlen nicht die Suche
nach Entwicklungsmoglichkeiten vor Ort und eigenes Engagement ersetzen, zumal die
staatliche Entwicklungspolitik mehr auf die Stimulierung erfolgreicher Unternehmen aus-
gerichtet ist als auf die Erhaltung problematischer Unternehmen.

Arbeitsmarkt

Die 90er Jahre sind von sozialen und wirtschaftlichen Krisen geprigt. Die Arbeitslosen-
quote liegt 1999 bei ca. 20 % der aktiven Bevolkerung. Die absolute Zahl der Arbeitslosen
stieg von ca. 1200 in den achtziger Jahren auf 18.000 Personen im Jahr 1998. Es handelt
sich hauptsidchlich um eine strukturelle Arbeitslosigkeit, in der der Arbeitsplatzverlust ins-
besondere éltere und schlechter ausgebildete Arbeitskrifte betrifft (der Anteil der iiber 40-
jahrigen Langzeitarbeitslosen liegt bei ca. 75 %, der der Langzeitarbeitslosen mit Grund-
und Berufsschulabschluss sogar bei tiber 80 %), andererseits ist ein Defizit an hochqualifi-
zierten Arbeitskréiften erkennbar. Ein Grof3teil der Absolventen der Universitit orientiert
sich nach dem Studium beruflich in Ljubljana. Wegen der sozialen Krise ist die Kaufkraft
der Bevolkerung und auch die Hohe des Stadtbudgets stark gesunken. Die sozialen Dispa-
ritdten innerhalb der Stadt haben sich vergrofert, manche Stadtteile sind sozial degradierte
Gebiete.

Bevolkerung

Mit der Verdnderung der Wirtschaftsstruktur gehen auch Verdanderungen in der Bevolke-
rungsbilanz einher. Die Einwohnerzahl begann Ende der 80er Jahre zu sinken, und zwar
aufgrund einer negativen Wanderungsbilanz; aulerdem verringerte sich auch das natiirli-
che Bevolkerungswachstum. Im Stadtgebiet lebten 1996 103.205 Einwohner, wobei sich
die Einwohnerzahl von Stadt zuziiglich der wachsenden Stadtrandsiedlungen auf ca.
132.000 Einwohner belduft. In den letzten 15 Jahren hat sich auch die demographische
Struktur der Bevdlkerung stark verdndert. Das Durchschnittsalter im Stadtgebiet Maribor
erhohte sich von 42 (im Jahre 1971) auf 68 (im Jahre 1991); hier zeichnet sich ein deutli-
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cher Suburbanisierungsprozess ab, denn in den Stadtrandsiedlungen liegt das Durch-
schnittsalter bei 45 Jahren, wobei in den Stadtrandsiedlungen auch ein groBerer Bevolke-
rungsanteil Hochschulausbildung aufweist und der Anteil der Beschiftigten Bevdlkerung
mit 54 % ebenfalls hoher liegt als im Stadtgebiet (41 %).

Wirtschaft

Vor Sloweniens Unabhingigkeit 1991 war Maribor eines der bedeutendsten Industriezent-
ren des fritheren Jugoslawien. Die Industriestruktur war dominiert von GroBbetrieben in
der Schwerindustrie bzw. Metallverarbeitung mit oft mehr als 3000 Beschéftigten. Nach
dem Zusammenbruch des jugoslawischen Marktes waren die meisten dieser Betriebe nicht
mehr wettbewerbsfahig.

Nach dem Jahre 1994 hat sich die Wirtschaftsstruktur in der Stadt drastisch veréndert. Die
Zahl der kleinen und mittelgroBen Unternehmen steigt seitdem. Zu den bedeutendsten
wirtschaftlichen Tatigkeiten der Stadt gehoren nun der Handel und das Finanzwesen, die
50 % des BSP erwirtschaften, die Industrie dagegen nur noch rund 30 % des BSP. Hin-
sichtlich der Zahl der Beschéftigten ist die Industrie zwar noch immer fiihrend, nach dem
geschaffenen Einkommen fiihrt jedoch der tertidre Sektor.

Tab. 20 Beschiiftigte in Industrie- und Dienstleistungsbereich in Maribor
1991 und 1996

1991 1996
Industrie 61 % 42 %
Dienstleistungen 31 % 57%

Quelle: Struktur-, Starken- und Schwichenanalyse fiir die Stadt Maribor

Die Zahl der registrierten Wirtschaftsbranchen hat sich immens vergrofert, es steigt auch
der Umfang an Aktivitdten, die der Stadt neue Einkommensquellen bringen (Veranstaltun-
gen, Sport und Erholung, Stadtetourismus, Verkehr). Die Struktur der Industrie ist aller-
dings noch immer traditionell und wenig wettbewerbsfahig auf den neuen Markten. Kapi-
tal- und technologieintensive Tétigkeiten existieren in Maribor nicht, vor allem fehlt je-
doch ein wirtschaftlich erfolgreiches Unternehmen (als ,,Zugpferd®), das der Stadt eine
entsprechende Entwicklungsdynamik wiederbringen wiirde.

Lebensqualitit

Maribor hat trotz seiner fritheren hohen Bedeutung als Industriestadt seinen Charakter als
wertvoller Lebensraum erhalten, mit vielfdltigen Moglichkeiten fiir ein kulturelles Leben
und Freizeitmdglichkeiten (im Vergleich zu anderen slowenischen Stidten). In stddtebauli-
cher Hinsicht gibt es in der Stadt viele freie und extensiv genutzte Grundstiicke (ehemalige
Produktionsbetriebe) und auch freie Baugrundstiicke, die ein spezifisches Entwicklungs-
potential der Stadt darstellen. Die Stadt beschéftigt sich intensiv mit der 6kologischen Sa-
nierung der Umgebung (Planung einer Kldranlage, Verlegung von Erdgasleitungen in der
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Stadt, eine neue Miillhalde), mit dem Bau von Einkaufszentren, mit der Regelung der Ver-
kehrsinfrastruktur, mit dem Bau eines Transportterminals und einer zollfreien Zone. Mari-
bor gilt zwar einerseits als lebhafte, offene Stadt, die neben dem relativ grolen kulturellen
Angebot auch durch die umliegenden Weinberge, die Walder des Pohorjegebirges (Ba-
chern-Gebirge), das Drautal und die Kozjak- und Koban-Schluchten fiir Touristen attraktiv

ist, andererseits haftet ihr auch das Image der alten Industriestadt an.

7.2.2.2 Stirken-/ Schwichenanalyse der Stadt Maribor

In der folgenden Tab. 21 sind die Ergebnisse der Stirken-Schwichen-Analyse dargestellt,

in der erfassten Strukturen und Prozesse einer Bewertung unterzogen wurden.

Tab. 21 Stirken- / Schwiichenanalyse der Stadt Maribor

Bevolkerung und Arbeitsmarkt

Stirken

Schwdchen

Hoher Anteil der Bevolkerung im erwerbsfahigen
Alter,

grof3e Bevolkerungskonzentration und grof3es
Hinterland,

gute Fremdsprachenkenntnisse der Einwohner.

e Riickgang der Arbeitsmdglichkeiten fiir hoch-
qualifizierte Arbeitskréfte — Abwanderung,

o strukturelle Arbeitslosigkeit,

e wenig Engagement und Eigeninitiative der Ar-
beitslosen,

o geringe Kaufkraft der Bevolkerung.

Wirtschaft

Stdrken

Schwiichen

Gute Verkehrsanbindung; Néhe zu Osterreich,
Konzentration von Institutionen aus dem Finanz-,
Schul- und Versicherungsbereich,
Universitatsstandort,

Bedeutungsgewinn und breite Basis des Dienst-
leistungssektors

Handelszentrum,

Briickenfunktion zum Balkan.

e Image als Industriestadt,

e Einbriiche im Bereich der Groflindustrie,

e veraltete, wenig wettbewerbsfahige Industrie,

e kaum Neuansiedlungen,

e geringer Anteil an KMUs,

e ungeniigende Nutzung der Hochschulkapazita-
ten im Bereich der angewandten Forschung;
Brain-Drain ins Ausland,

e fehlender institutionalisierter Forschungstrans-
fer in den Produktionssektor,

o fehlenden lokale Entwicklungsinitiativen.

Einzelhandels- und Dienstleistungszentralitit

Stdrken

Schwiichen

Zentrale Stellung in den tertiiren Wirtschaftsberei-
chen

Konzentration zentraler Funktionen von regionaler
Bedeutung.

e ,Uberbesatz* im Einzelhandelsangebot,
e Nihe zu den Konkurrenzstidten Graz und Zag-
reb.

Lebensqualitit (Wohnen, Freizeit und Kultur)

Stirken

Schwdchen

Attraktives Landschaftspotential, (Pohorje-
Gebirge, Drautal, Kozjak- und Koban-Schluchten),
,nattirlicher und historischer Mittelpunkt in
Nordost-Slowenien,

gut entwickelte soziale und techn. Infrastruktur,
grofles Angebot an Baugrundstiicken,

vielfaltiges touristisches und kulturelles Angebot.

e Negatives Image der Stadt als Industriestadt,

e soziale Disparititen und degradierte Flachen in-
nerhalb der Stadt,

e marginale Stellung als Entwicklungszentrum
(der Schwerpunkt der Entwicklung Sloweniens
liegt im westlichen Landesteil).

Quelle: Eigene Darstellung nach INTERREG-Projektunterlagen
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7.2.2.3 Fazit zur Erarbeitung der Situations-, Stirken-/Schwichenanalyse der
Stadt Maribor

Die Ausfiihrungen zur Situations-, und Starken-/Schwéchenanalyse wurden in Eigenregie
durch den Projektpartner an der Universitdt Maribor erstellt. In knapper Form wurden die
wesentlichen Strukturen und Entwicklungen der Stadt dargestellt. Dabei konnte teilweise
auf die Studie ,,Maribor morgen* aus dem Jahr 1992 aufgebaut werden, in der Situation,
Stiarken und Schwichen der Stadt dargestellt wurden. Im Mittelpunkt der Ausfithrungen fiir
das INTERREG-Projekt stehen die Folgen der wirtschaftliche Krise, die sich nach dem
Wegfall der ehemaligen Mérkte vollzog, und die nun durch neue Potentiale im Tertidrsek-
tor (insbes. Handel und Finanzwesen) teilweise aufgefangen werden. Maribors Entwick-
lungsvorteile und —defizite werden insbesondere vor dem Hintergrund der Entwicklungen
auf staatlicher und regionaler Ebene betrachtet. Eine Riicksprache mit lokalen Entschei-
dungstriagern erfolgte nicht.

7.2.3 Darstellung ausgewihlter Aspekte der Situations- und Stirken- / Schwichen
analyse der Stadt Pécs

7.2.3.1 Situationsanalyse der Stadt Pécs

Pécs — mit 160.000 Einwohnern die fiinftgrofte Stadt Ungarns — ist das kulturelle, wirt-
schaftliche sowie Bildungs- und Verwaltungszentrum in der siidtransdanubischen Regi-
on.””* Die Stadt hat eine lange kulturelle Geschichte; die Entwicklung zur Industriestadt
begann mit dem Kohlebergbau und der Uranerzforderung nach dem zweiten Weltkrieg.
Mit der Stillegung der Abbaugebiete setzte eine massive Umstrukturierung der Wirtschaft
ein, die seit der politischen Wende zu groflen Teilen durch auslédndische Kapitalinvestitio-
nen bzw. Betriebsansiedlungen vonstatten geht.

Lage und Verkehrsanbindung

Die durch die Stadt fiihrende Hauptstrale Nr. 6 verbindet die Stadt nach Norden mit Buda-
pest (198 km) und nach Siiden mit Zagreb. Diese Stralenverbindung bedarf aber eines
dringenden Ausbaus. Es verkehren auch 5 Intercity- und 4 Eilzugpaare, die Pécs und Bu-
dapest verbinden.

Einen weiteren Entwicklungsimpuls erhofft man sich durch die Ausweisung des ,,Helsinki
5 C — Korridors* des Europdischen Raumordnungskonzeptes, der von Helsinki iiber Pécs
bis zur Adria flihrt. In diesem Zusammenhang ist der Ausbau der Nord-Siid-Verkehrs-
verbindungen sichergestellt. Allerdings gibt es bisher keine konkreten Plédne fiir eine Ost-
West-Verbindung. Pécs Lage in Siidungarn ist siidlich von Kaposvar quasi abgeschnitten
von Kontakten nach Osterreich und Slowenien im Westen bzw. Szeged im Osten. Die

274 . . . . .
7 Die statistischen Daten wurden aus der Strukturanalyse fiir die Stadt Pécs im Rahmen des INTERREG-Projektes ii-
bernommen, die sich auf folgende Quellen stiitzt: STATISTISCHES AMT DES KOMITATS BARANYA (1998): Statistisches
Jahrbuch des Komitats Baranya 1997; HORVATH, GY. ET AL. (1995): Pécs varosfejlesztési koncepcidja.
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weitere Entwicklung der Stadt wird demnach vorrangig in Richtung Siiden ausgerichtet
sein, da mit Kaposvar nordlich der Stadt ein Konkurrenzstandort mit starken wirtschaftli-
chen Funktionen vorhanden ist.

Einen regionalen Verkehrsflugplatz gibt es in Pécs derzeit nicht; es bestehen aber seit 14n-
gerem Planungen, den Sportflugplatz mithilfe auslédndischer Investoren nahe der Stadt aus-
zubauen.

Bevolkerung

Die Altersstruktur der rund 160.000 Einwohner ist recht giinstig, was nicht zuletzt an dem
hohen Anteil von Studenten liegt, die die Pécser Universitit besuchen; auch der Anteil an
Einwohnern mit Hochschulabschluss (15 %) liegt iiber dem Landesdurchschnitt. Uber-
durchschnittlich hoch sind die Fremdsprachenkenntnisse der Bevolkerung — zum einen
aufgrund der gilinstigen Bildungsstruktur, zum anderen aber auch aufgrund der vielen Nati-
onalititen, die in der Region angesiedelt sind. 19 % der Einwohner beherrschen eine
Fremdsprache; meist Deutsch oder Englisch.

In den letzten Jahren konzentriert sich die Komitatsbevolkerung immer stirker auf den
Komitatssitz. Lebten 1980 noch 39 % der Komitatsbevolkerung in Pécs, waren es Ende
1993 schon 41,3 %. Dennoch geht die Bevolkerung insgesamt in den letzten Jahren zuriick.
Als ein Faktor neben demographischen Entwicklungen gilt die Abwanderung junger quali-
fizierter Arbeitskrifte in das Wirtschaftszentrum Budapest. Die Alterung der Bevdlkerung
entspricht dem Landestrend.

Bildung

Das Bildungsniveau der Einwohner in Pécs ist relativ hoch; der Anteil der Bevilkerung
mit Realschul- oder Gymnasialabschluss liegt iiber dem Landesdurchschnitt; ebenso der
Anteil der aktiv Erwerbstitigen mit Hochschulabschluss (17,4 %).

Pécs gilt auch heute als eine der wichtigsten Hochschulstandorte in Ungarn. Aufgrund der
wechselvollen Entwicklung der Pécser Universitdt mit zahlreichen Umstrukturierungen
war der Stundentenanteil zwar etwas riickldufig, doch gibt es noch rund 10.000 Studenten
in der Stadt. Diese Anzahl erscheint im Vergleich zu den Osterreichischen Hochschulstid-
ten, wie z.B. Graz, Innsbruck oder Linz eher gering. Auch wird das Forschungs- und Ent-
wicklungspotential der Stadt trotz Universitdt nicht sonderlich hoch eingeschétzt, da z.B.
der Anteil an Erwerbstitigen im F&E-Bereich eher unterdurchschnittlich war und auch die
Ausstattung mit F&E-Stellen im Industriebereich sehr gering ist.

Neben der Universitit gibt es noch drei selbstindige Forschungsinstitute in Pécs: Das Re-
gionalforschungszentrum der Akademie der Ungarischen Wissenschaften, das For-
schungsinstitut fiir Weinbau und Weinkunde und die Versuchsanstalt fiir Milchwirtschaft.
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Teilweise werden einzelne Institute auch zu Fragen der Stadtentwicklung kontaktiert. Ins-
besondere das Regionalforschungszentrum der Akademie oder auch das geographische In-
stitut der Universitét beschaftigen sich mit den lokalen und regionalen Gegebenheiten.

Infrastruktur

Eine Analyse der Infrastrukturausstattung ergibt zum Teil iiberdurchschnittliche Werte. So
ist beispielsweise die gesundheitliche Versorgung nicht zuletzt durch den Standort der me-
dizinischen Universitét sehr gut. Gleiches gilt fiir das System an Bildungs- und Kulturein-
richtungen. Ebenso ist die Versorgungssituation mit technischer Infrastruktur ausreichend.

Wohnungsmarkt

Die Wohnungssituation ist eher angespannt; gut die Hélfte der Wohnungen wurden infolge
der sozialistischen Stadtentwicklung als Plattenbauwohnungen in GroBwohnsiedlungen am
Stadtrand errichtet. Gegenwirtig libersteigt die Nachfrage nach kleinen Wohnungen das
Angebot bei weitem, nicht zuletzt deshalb, weil der kommunale Wohnungsbau in den
letzten Jahren fast vollstindig zum Erliegen gekommen ist. Doch auch die Nachfrage nach
Einfamilienhdusern steigt. Problematisch ist der zum Teil iiberaus hohe Preisanstieg fiir
Wohnungen in begehrten Lagen; bei gewerblich genutzten Flidchen ist der Preisanstieg
trotz erhohter Nachfrage noch nicht so deutlich sichtbar.

Wirtschaft

Der Strukturwandel in der Stadt ist in den letzten 10 Jahren weit fortgeschritten. War bis
Mitte der 80er Jahre der Bergbau das entscheidende Betdtigungsfeld, so waren Ende der
90er Jahre schon rund 60 % der aktiven Erwerbstétigen im tertidren Sektor beschéftigt. Ei-
ne besondere Rolle bei der Umstrukturierung und Modernisierung der Wirtschaftsstruktur
kam ausldndischen Kapitalinvestitionen zu. In Pécs waren dies vor allem die Ansiedlungen
von fiinf EinzelhandelsgroBprojekten (Metro, Praktiker, Plaza, Inter-Spar, Tesco). Im Lan-
desvergleich ist die Summe der Kapitalinvestitionen aus dem Ausland aber eher unbedeu-
tend. Neben dem Handelssektor hat die Nahrungs- und Genussmittelindustrie und die E-
nergiewirtschaft die ausldndische Kapitalinvestitionen angezogen. Folgende Firmen mit
auslidndischer Kapitalbeteiligung haben ihren Sitz in Pécs: Austria Beton GmbH, B.A.T.
Pécser Tabakfabrik GmbH, BIOKOM GmbH, DDGAZ AG (Siidtransdanubische Gaswer-
ke), DEDASZ AG (Siidtransdanubische Elektrowerke), Raab Karcher Dél-Tiizép AG,
Délhus Fleischwaren AG, Hauni Sopiana Maschinenfabrik GmbH, Nokia Monitor GmbH,
OK Hungary Gloves GmbH, Pécser Bau GmbH, Pécser Brauerei AG und Wasserwerk
Pécs AG.

Trotz vieler Verdnderungen ist der wirtschaftliche Strukturwandel der Stadt Pécs noch
nicht abgeschlossen. Z.B. hat sich noch kein mittelstdndischer Unternehmerkreis herausge-
bildet, der ein stabilisierender Faktor der Entwicklung ist. Viele der Existenzgriindungen
geschahen aufgrund von Arbeitslosigkeit und aus materieller Notlage heraus und entbehren
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vielfach eines zukunftstriachtigen und tragfahigen Unternehmenskonzeptes. Sehr deutlich
ist aber der Bedeutungsgewinn des Tertidrsektors. Die Zahl der Beschéftigten im Dienst-
leistungssektor erhohte sich um 32 %, so dass heute fast 2/3 der aktiv Erwerbstétigen in
dieser Branche beschéftigt sind.

Einzelhandel

Wie bereits erwihnt, floss ein GroBteil der Investitionen in den Einzelhandelsbereich; fast
alle groBeren europdischen Handelsfirmen haben ein Distributionszentrum in Pécs errich-
tet. Moderne Shopping Center und Passagen sowie neu gebaute Geschifts- und Einkaufs-
zentren haben einen groflen Einzugsbereich und iiberformen die altansdssigen Einzelhan-
delsbetriebe vollig. Pécs mochte nun seine historische Bedeutung als das letzte gro3e Han-
delszentrum am Tor zum Balkan wieder aufbauen; der Einzugsbereich erstreckt sich auf
ganz Siidungarn und reicht im Norden bis zum Plattensee und im Siiden bis nach Kroatien.
Neue Moglichkeiten und Chancen hierzu sieht man in der Griindung einer gemeinsamen
Euroregion zwischen Pécs / Ungarn, Osijek / Kroatien, Tuzla / Bosnien und Sarajevo /
Kroatien. Es gibt schon eine enge Zusammenarbeit zum Fragenkreis des Tourismus zwi-
schen diesen Stddten, die eventuell auch auf das Thema Stadtmarketing ausgeweitet wer-
den konnte.

Fremdenverkehr

Neben dem Handels- und Dienstleistungsbereich ist auch die Tourismusbranche ein an Be-
deutung gewinnender Wirtschaftspfeiler. In der Nédhe gibt es ein reichhaltiges Angebot att-
raktiver Erholungsgebiete und ein vielfaltiges Angebot kultureller Veranstaltungen bzw.
Einrichtungen. Das Mecsek-Villany-Gebiet ist eines von sieben herausragenden Erho-
lungsgebieten des Landes. Mit Harkany gibt es einen bedeutenden Kurort in schneller Er-
reichbarkeit. Weiterhin ist ein reichhaltiges Angebot an Museen, Kulturveranstaltungen,
Festivals und Events vorhanden. Die seit 1988 bestehende Messe Pécs EXPO zieht einen
immer groBBer werdenden Kreis an Produzenten und Konsumenten an. Das Image der Stadt
wird gepragt von den Begriffen: Weltoffen, kulturell, kreativ, multinational.

7.2.3.2 Stirken- und Schwichenanalyse der Stadt Pécs

Als Referenzstandorte flir die Stirken-/Schwichenanalyse der Stadt Pécs bieten sich die
ungarischen Stadte Szeged, Gyor und Kaposvar an. Insbesondere mit Kaposvar besteht ein
intensiver und direkter Wettbewerb, allerdings ist die Stadt von den strukturellen Gege-
benheiten kaum vergleichbar. Gyor hat in den letzten Jahren eine sehr dynamische Ent-
wicklung vollzogen und konnte hier als best-practice-Beispiel dienen; allerdings war die
Entwicklung Gyors in erster Linie auch von der giinstigen geographischen Lage determi-
niert, die in Pécs so nicht gegeben ist. Beziiglich Grélenordnung und Lage wire die Stadt
Szeged am ehesten als Referenzstandort geeignet, zumal sich insbesondere mit Szeged eine
eindeutige Wettbewerbssituation z.B. um die nationalen PHARE-Subventionen herausge-
bildet hat.
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Tab. 22 Stirken- und Schwiichenanalyse der Stadt Pécs

Bevolkerungsstruktur

Stdrken

Schwiichen

e GroBer Anteil qualifizierter Arbeitskréfte ( U-
niversitéts- und Schulstadt mit qualifizierter
junger Bevolkerung,

e nationale Minderheiten, die ihre Traditionen
pflegen,

o giinstige Altersstruktur mit relativ groBem
Anteil der Altersklasse 18-30

e bedeutende Facharbeiter in spezifischen In-
dustriezweigen auf dem Arbeitsmarkt (z.B.
Bergbau, Handschuhproduktion, Porzellan-
malerei)

e Dbiirgerliche Werte.

Sinkende Einwohnerzahl durch Abwanderung,
Abwanderung qualifizierter Arbeitskrifte,
unterentwickelte Stadtteile,

nicht ausreichend koordinierte und wenig effek-
tive Aus- und Weiterbildungsangebote,
Organisationen der nationalen Minderheiten auf
einen engen Kreis beschrinkt.

Bildung und Wissenschaft

Stdirken

Schwdchen

e Breites Ausbildungsspektrum schon in den
Grund- und Mittelschulen,

e vielfiltiger Fremdsprachenunterricht, schu-
leniibergreifende Koordination des Sprach-
unterrichts,

e traditionelle Universitit mit mannigfaltigem
Ausbildungsangebot in international aner-
kannten Fachrichtungen,

o zahlreiche Forschungsinstitute,

o funktionsfdhige Institutionen im Bereich Ar-
beitsmarkt, Umschulungen und Ausbildungs-
kurse gemifl marktbedingtem Bedarf.

Wegen der schwierigen finanziellen Situation
der wissenschaftlichen und Schuleinrichtungen
bestehende Schranken,

wissenschaftliche Forschung nicht systematisch
an den Bediirfnissen der Wirtschaft orientiert.

Arbeitsmarktsituation

Stirken

Schwdchen

e Riickgang der Arbeitslosigkeit,
e gut qualifizierte Arbeitskréfte, hoher Akade-
mikeranteil.

Verdeckte Arbeitslosigkeit durch staatliche Pro-
gramme fiir ehemalige Bergleute,

niedriges Lohnniveau,

Abhéngigkeit von einigen wenigen GroBunter-
nehmen.

Wirtschaftliches Umfeld

Stirken

Schwdchen

e Starke und aktive Wirtschaftsselbstverwaltun-
gen,

e Nihe zur Grenze (Exportmérkten),

e ausgedehntes internationales Kontaktsystem,

e Sitz der Komitatsselbstverwaltung.

Schlechte Erreichbarkeit und periphere Lage,
mangelndes Verantwortungsgefiihl gegeniiber
der Stadt,

hohe Gewerbesteuer und Betriebskosten,
biirokratische, langwierige Verwaltungsprozes-
se.
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Fortsetzung der Tab. 22 Stirken- und Schwiichenanalyse der Stadt Pécs

Wirtschaftsstruktur

Stirken

Schwdchen

e Traditionelle Industriezweige, international
anerkannte Produkte,

e Sitz multinationaler Firmen im High Tech-
Bereich

e die auf die Universititsausbildung aufbauen-
den sog. kreativen Industriezweige (z.B. Wer-
beindustrie) gewinnen an Raum,

e bedeutende Unternehmeraktivitit.

Strukturwandel der Industrie noch nicht voll-
stindig abgeschlossen,

wenige mittelstindische Unternehmen,

hohe Griindungsaktivitét resultiert aus der hohen
Zahl von zwangsweise zu Unternechmern gewor-
denen Arbeitskrifte,

geringe auslidndische Investitionen,

teilweise Mangel an qualitativ hochwertigen
Unternehmen.

Lebensqualitit (Wohnen, Freizeit und Kultur)

Stirken

Schwiichen

e Einzigartiger submediterraner Charakter des
Mecsek-Gebirges,

e geschiitzte Naturwerte in Stadtndhe,

e gut ausgebaute Wohngebiete,

e , Kiinstlerstadt™, reges kulturelles Leben,

e anspruchsvolle medizinische Versorgung,

e gute 6ffentliche Ordnung und Sicherheit,

e funktionsfihige zivile Organisationen.

Wenige Griinanlagen in der Innenstadt, unge-
pflegte Griinflichen,

problematische Luftqualitit,

Kraftwerk Ndhe des Stadtzentrums,
Riickgang des sozialen Wohnungsmarktes,
Segregation einzelner Stadtteile,

nicht vorhandene Polyklinik.

Einzelhandel und Dienstleistungen

Stdrken Schwdchen
e Zunahme unternechmensnaher Dienstleistun- |e  Traditioneller Einzelhandel in kleinen Laden
gen, wird verdrangt,
e Standort multinational organisierter Einkaufs- |e Umwertung der Innenstadt zur Einkaufszone.
zentren,

e Dienstleistungen, die auf sog. kreative Indust-
riezweige aufbauen (z.B. Werbeindustrie),

e gut ausgebaute Infrastruktur kultureller
Dienstleistungen.

Tourismus

Stirken

Schwdchen

e Vielfiltige Naturwerte, historische und kultu-
relle Attraktionen

e sehr alte Tradition in der Baukunst; Ruf als
Standort Moderner Architektur,

e Museen und Ausstellungen von internationa-
lem Rang,

e reges kulturelles Leben,

e Konferenzen von internationalem Rang,

e mannigfaltiges und hochwertiges gastronomi-
sches Angebot.

Nicht geniigend ausgebaute touristische Ein-
richtungen,

schwache Qualitdtsmerkmale,

Mangel an kulturellen touristischen Produktpa-
keten,

unkoordinierte Organisation und Propaganda,
fehlende Infrastruktur fiir ein Konferenz- und
Messezentrum,

fehlende Hotelkapazitidten hoherer Kategorie,
Mangel an internationalen Festivals.

Quelle: Eigene Darstellung nach INTERREG-Projektunterlagen
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Aufbauend auf der Analyse der Stirken und Schwichen der Stadt Pécs ergeben sich fol-
gende Problembereiche:

e Problembereich I Abwanderung,

e Problembereich II Wirtschaftlicher Strukturwandel,

e Problembereich III Kooperation und Koordination der Stadt Pécs mit ihrem
unmittelbaren Umland, dem Komitat und der Region,

e Problembereich IV Investitionen der privaten Wirtschaft in der Stadt Pécs,

e Problembereich V Informationsdefizite in Bezug auf mogliche europiische
Forderprogramme.

7.2.3.3 Fazit zur Erarbeitung der Situations-, Stirken-/Schwichenanalyse der Stadt
Pécs

Das Material bzw. Studien zu diesem Arbeitsabschnitt waren in Pécs bereits vorhanden,
wurden aber im Projektverlauf durch die Stadtmarketingreferentin auf den aktuellen Stand
gebracht, zumal sich in den letzten fiinf Jahren auch die Datenbasis der amtlichen Statistik
deutlich verbessert hat. Das von der Ungarischen Akademie der Wissenschaften und der
Universitdt Pécs 1996 im Auftrag der Stadt entwickelte ,,Grundkonzept™ aus dem Jahr
1996 bildet neben daraus hervorgegangenen Detailstudien gegenwirtig noch immer die
Basis fiir stadtentwicklungspolitische Entscheidungen. Im Rahmen der damaligen Studie,
auf die sich auch die Ausfiihrungen im INTERREG-Projekt stiitzen, wurde in einer
schriftlichen Umfrage auch das Urteil der Bevolkerung beziiglich der Stiarken und Schwi-
chen Pécs‘ eingeholt. Neu fiir die INTERREG-Projektpartner in Pécs war im Vorfeld der
Ausarbeitung der direkte Vergleich mit Referenzstddten; hier gab es Fragen beziiglich der
Auswahl geeigneter Referenzstandorte, beziiglich der wichtigsten Kennzahlen und der
Datenerfassung.

Die inhaltlichen Schwerpunkte der erarbeiteten Struktur- bzw. Stirken-/Schwéchenanalyse
von Pécs sind schwerpunktméBig darauf orientiert, auch die Imagefaktoren der Stadt her-
auszuarbeiten. Der Bereich Tourismus und Fremdenverkehr ist ein elementarer Bestandteil
der Wirtschaft, der auch den Feldern Kultur, Einzelhandel und Stadtbild eine wachsende
Bedeutung zumisst. Ebenso wird die Analyse des vorhandenen Humankapitals sehr aus-
fiihrlich dargestellt, was ebenfalls Riickschliisse auf die herausragende Bedeutung dieses
Standortfaktors zuldsst.

7.2.4 Darstellung ausgewihlter Aspekte der Situations- und Stirken- / Schwichen
analyse der Stadt Plzen

7.2.4.1 Situationsanalyse der Stadt Plzen

Plzen ist mit derzeit 169.000 Einwohnern nach Prag die zweitgrofite Stadt Bohmens und
spielt in der Tschechischen Republik schon immer eine wichtige Rolle als Industriestand-
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Schwerindustrie, was zu einseitiger Orientierung der Wirtschaftsbasis fiihrte. Momentan ist

Nach dem 2. Weltkrieg entstand ein monostrukturiertes Umfeld mit Priaferenz der

Plzenl auf dem Weg, wieder eine der bedeutendsten Stidte des Landes zu werden.
Verkehr

Die internationalen Stra3en E 50 (Niirnberg - Mukacevo), E 49 (Leipzig — Wien) und E 53
(Plzen — Miinchen) gewéhrleisten eine gute Verkehrsanbindung in alle Richtungen. Be-
deutende Impulse erbrachte der Bau der D5 (Rozvadov - Plzen - Prag), doch fehlt dringend
eine UmgehungsstraBe. Trotz hoher Investitionen im OPNV belastet das hohe Ver-
kehrsaufkommen stark die Innenstadt. Obwohl momentan ein Verkehrsleitsystem in Vor-
bereitung ist, ist der mitten durch die Innenstadt fithrende Verkehr eines der Hauptproble-
me in der Stadt. Im Zugverkehr ist vor allem die Verbindung Prag-Plzen-Eger-Deutschland
und Plzen — Domazlice — Deutschland sehr wichtig. Ein iiberdurchschnittlich hoher Anteil
des Budgets der Stadt wir in den OPNV investiert. Die Versorgung der Stadt mit sonstiger
technischer Infrastruktur entspricht dem modernen Standard.

Wohnungsmarkt

Ein GroBteil der Wohnungen befindet sich in GroBwohnsiedlungen am Rande der Stadt.
Die Qualitdt des Wohnraums konnte durch Modernisierung bestehender Gebaude verbes-
sert werden. Der Master-Plan der Stadt schitzt die Neubaukapazitit auf rund 19.500 Woh-
nungen und weist dementsprechend Fldchen aus. Zur Modernisierung bestehender Gebéu-
de wurde ein ,,Housing Development Fund“ gegriindet, wo sowohl Privatpersonen als
auch Firmen Geld leihen kdnnen. Im Rahmen der Privatisierung konnten tiber 9000 Woh-
nungen verkauft werden.

Bildung

Die zwei Universititen der Stadt stellen mit den zusammen mehr als 10.000 Studenten ei-
nen wichtigen Entwicklungsfaktor der Stadt dar. Das Bildungsniveau der Einwohner ist
vergleichsweise hoch; tiber 10 % der Einwohner haben einen Hochschulabschluss, rund 30
% einen hoheren Bildungsabschluss. Bei der ménnlichen Bevolkerung dominieren Ausbil-
dungsabschliisse im technischen Bereich. Auf dem Arbeitsmarkt ist ein Uberhang an gut
ausgebildeten Arbeitskrdaften im nichtproduzierenden und kaufménnischen Bereich bei
gleichzeitigem Facharbeitermangel zu bemerken.

Gewerbeflachen

Der Masterplan der Stadt von 1995 sieht eine proportional ausbalancierte Entwicklung der
stadtischen Funktionen vor. Fiir Handel und Dienstleistungen wurden neue Flachen aus-
gewiesen; fiir die Industrieansiedlung gibt es einen Industriepark (Plzen Borska pole). Ins-
gesamt sind 200 ha Fliche fiir Produktion und Lager vorgesehen, 145 ha Mischnutzung fiir
Kleingewerbe, Lager, Dienstleistungen und Einzelhandel und 60 ha fiir groflachigen Ein-

2 . . . . .
7 Die statistischen Daten wurden aus der Strukturanalyse fiir die Stadt Plzen im Rahmen des INTERREG-Projektes i-
bernommen, die sich auf folgende Quellen stiitzt: STATISTISCHES AMT DER STADT PLZEN (1998): Statistisches Jahrbuch
der Stadt Plzen; ARBEITSAMT DER STADT PLZEN: Arbeitsmarktberichte (versch. Jahre)
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zelhandel. Als Agglomerationszentrum hat der Handelssektor in Plzen einen hohen Stel-
lenwert, mit einem Handelsbesatz von gegenwiértig 0,7 qm Verkaufsflache pro Einwohner
besteht aber auch noch ein enormes Ausbaupotential. Weiterhin miissen die Aktivititen in
den Bereichen unternehmensnahe Dienstleistungen, Innovations-Center und Transferstel-
len noch weiter ausgebaut werden, genauso wie ein Inkubator-Haus fiir Unternehmens-
griinder und ein Science-Park entwickelt werden sollen.

Wirtschaft

Der Strukturwandel hin zum tertidren Sektor ist schon relativ weit fortgeschritten. Knapp
60% der Einwohner sind im tertidren Sektor beschiftigt, doch ist auch der Anteil der in der
Industrie Beschéftigten mit rund 40% noch sehr hoch.

Tab. 23 Anteil der Beschiiftigten nach Wirtschaftssektoren in Plzen 1991 und 1996 in %

Jahr I. Sektor II. Sektor III. Sektor
1991 1.9 % 51,9 % 46,2 %
1996 0,5 % 39,6 % 59,9 %

Quelle: Situations-, Starken- / Schwichenanalyse der Stadt Plzen im Rahmen des INTERREG-Projekts, S.9

Dies zeigt, dass sich Plzen auch zukiinftig als Industriestandort versteht, wenngleich auch
der tertidre Sektor stindig an Bedeutung gewinnt. Die wichtigsten Branchen sind Maschi-
nenbau- und Fahrzeugindustrie (z.B. Skoda mit 15.000 Beschiftigten, MOVO mit 1.200
Beschiftigten), Elektroindustrie, Stahlindustrie und Stahlverarbeitung, Nahrungs- und Ge-
nussmittelindustrie (z.B. Pilsener Urquell mit 2.000 Beschéftigten, Fa. Stock), Glasindust-
rie, Papier- und Druckindustrie sowie Bauindustrie. Die Abhédngigkeit vom grofften Ar-
beitgeber der Stadt (Skoda) mit einem dichten Netz von Zulieferern wird als problematisch
empfunden. Einige bedeutende Unternehmen mit ausldndischer Kapitalbeteiligung sind die
Firmen Panasonic (650 Beschéftigte), Siemens Autotechnik (630 Beschéftigte) und MEA
Meisinger (150 Beschiéftigte). Sowohl in traditionellen Industriebranchen als auch im
schnell wachsenden tertidren Sektor entstanden neue Arbeitspldtze. Das BIP liegt etwas ii-
ber dem Landesdurchschnitt, die Arbeitslosenrate liegt mit 7,9 % etwas darunter.

Lebensqualitit

Zukiinftig mochte die Stadt auch im Kultur- und Tourismusbereich mehr Bedeutung erlan-
gen. Schon heute gibt es eine ganze Reihe kultureller Einrichtungen (Theater, Gallerien,
Museen usw.), kultureller Events (,,Plzener Kultursommer®) und Freizeitangebote (Zoo,
Botanischer Garten, Sportvereine), doch konnten noch mehr auslédndische Touristen die
Stadt besuchen. Problematisch stellt sich teilweise die Umweltsituation dar; hier ist es vor
allem die hohe Verkehrsbelastung, da die Hauptverkehrsachse quasi mitten durch das
Stadtzentrum fiihrt. Frither waren auch die Emissionen aus Industriebetrieben ein massives
Umweltproblem, doch in letzter Zeit wurde die Luftverschmutzung durch Industriebetriebe
mit strengeren Auflagen versehen und moderne Messstationen tiberwachen die Luftwerte.
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7.2.4.2 Stirken- und Schwichenanalyse der Stadt Plzen

Um eine realistische und objektive Bewertung der Chancen und Risiken zu gewéhrleisten,
ist ein Vergleich mit geeigneten Referenzbeispielen notwendig. Als Referenzstandort fiir
Plzen bietet sich die Stadt Poznan (Posen) in Polen an. Poznan liegt genau auf der Ent-
wicklungsachse Berlin - Warschau und entwickelt sich zu einem neuen Schwerpunkt in
Europa.

Tab. 24 Stirken- und Schwichenanalyse der Stadt Plzen

Bevolkerungsstruktur

Stirken Schwiichen

e  Giinstige Altersstruktur, e Leichter Bevolkerungsriickgang

e bedeutende Facharbeiter in spezifischen Industrie- | e  Probleme im Wohnungsbau.

zweigen.

Bildung und Wissenschaft

e  Gutes Arbeitskriftepotential v.a. im technischen e  Wissenschaftliche Forschung z.T. einseitig o-

Bereich rientiert,
e  Universitit als bedeutsamer Standortfaktor. e wenige Kooperationen zwischen privater
Wirtschaft und Wissenschatft.
Arbeitsmarktsituation
e Gutes Arbeitsplatzpotential v.a. im technischen e  Zum Teil Facharbeitermangel,
Bereich. e Abhiéngigkeit von einigen wenigen GrofBun-
ternehmen.
Wirtschaftsstruktur
e  Hoher Zufluss von ausldndischem Kapital, o Teilweise einseitige Abhéngigkeiten von

e  Modernisierung der Wirtschaftsstruktur durch GroBbetrieben,

auslindische Kapitalinvestitionen, e wenig ausgewogene Branchenstruktur,

erfolgreiche Reprivatisierung von Skoda und die
sich daraus ergebenden Multiplikatoreffekte,
privatwirtschaftliche Engagement im Aufbau (In-
kubatorhduser, Griinderzentren, eine aktive Uni-
versitit; Science-Park zusammen mit der Univer-
sitit in Planung).

e  Mangel an gesunden klein- und mittelsténdi-
schen Betrieben,

e nachhaltige Wirtschaftsstrategie erforderlich,
die sowohl Auslandsinvestoren aber vor allem
Existenzgriinder, Klein- und Mittelbetriebe si-
chert.

Einzelhandels- und Dienstleistungszentralitiit

Dienstleistungssektor bereits gut entwickelt aber
noch ausbaufahig.

e Nachholbedarf im Einzelhandelsbereich in
Qualitdt und Quantitat,

¢ noch unterdurchschnittliche Kaufkraft der
tschechischen Bevdlkerung,

e  Probleme der Innenstadtentwicklung (z.B. un-
geklirte Eigentumsverhiltnisse, zu kleine Fla-
chen).

Lebensqualitit (Wohnen, Freizeit und Kultur)

Réumliche Lage auf der Hauptverkehrsachse zwi-
schen Niirnberg und Prag,

Zunahme der Bedeutung der Stadt Plzef als selb-
stindiges Selbstverwaltungszentrum.

e Fehlender Autobahnausbau,

e  Verkehrsprobleme in der Innenstadt,

e Neugestaltung des Platzes in der City,

e wenig ausgebaute Fullgingerzone,

o 7T, erheblich belastete Umweltqualitat.

Quelle: Eigene Darstellung, 2001 nach INTERREG-Projektunterlagen
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7.2.4.3 Fazit zur Erarbeitung der Situations-, Stirken-/Schwichenanalyse der
Stadt Plzen

Die Situationsanalyse fiir die Stadt Plzen wurde vom Projektpartner seitens der Stadtver-
waltung erarbeitet. Als Mitarbeiter der Abteilung Stadtentwicklungsplanung war diese
Form der fachbereichsiibergreifenden Gesamtsicht neu, wenngleich Analysen und Studien
zu den einzelnen Themenfeldern bereits vorhanden waren. Die Bewertung der Strukturen
im Rahmen der Stirken-/Schwichenanalyse libernahm der Projektpartner seitens der Uni-
versitit, der sich ebenfalls auf schon vorhandenes Material stiitzen konnte.

Inhaltlich féllt bei der Darstellung der Situationsanalyse der Stadt Plzen auf, dass vor allem
die ,,hard facts* im Vordergrund stehen, d.h. Infrastrukturausstattung und Wohnungsbau.
Fiir den Bereich Stadtmarketing ist sowohl als Hindernis aber auch als Chance zu sehen,
dass sich in den mittel- und osteuropéischen Landern bisher keine Cities herausgebildet
haben. In Deutschland beschrinken sich Stadtmarketingaktivititen zum allergrofiten Teil
auf die Bereiche Innenstadt (Events in der Innenstadt) und damit die Aktivierung von Tou-
rismus und Handel. Nachdem diese Felder in Plzen noch eine untergeordnete Bedeutung
haben und vielmehr andere Probleme wie z.B. Arbeitslosigkeit, wirtschaftliche Konsolidie-
rung usw. die ,,Brennpunkte* sind, ist dies eine Chance fiir ein UMFASSENDES Stadt-
marketing. Ein Brennpunkt in Plzen ist die fehlende Umgehungsstrae — dadurch flief3t der
gesamte Transitverkehr durch die Innenstadt.”’® Plzen bemiiht sich auch darum, attraktiv
fiir Touristen zu sein — hauptsichlich beschrinkt man sich aber seitens der Stadt auf die
Vermarktung kultureller Sehenswiirdigkeiten bzw. kultureller Veranstaltungen. Der Ein-
zelhandel als gestaltendes Element der City spielt hier noch keine besondere Rolle.

7.2.5 Fazit zum zweiten INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Situations- und
Stirken-/Schwiichenanalyse im Hinblick auf Lernprozesse

Fiir die Erstellung der Situations-Analyse gab es in allen Stidten bereits entsprechendes
Basismaterial, d.h. Informationen aus aktuellen Statistiken, bereits vorhandenen Studien
und zum Teil ergdnzenden Expertengesprachen. Damit sind in diesem Stadium keine gro-
en Lernprozesse bzw. —effekte zu erwarten.

Mikro-Ebene

Die Projektpartner aus Pécs und Plzen gaben jedoch an, dass die Aktualisierung der Daten
(Pécs) bzw. die Form der Zusammenstellung (Plzen) einen individuellen Gewinn hinsicht-
lich Anwendbarkeit in der eigenen Berufspraxis darstellten.

276 Dieses Thema (personliche Betroffenheit) 14sst auch biirgerschaftliches Engagement entstehen.
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Projekt-Ebene

In Bratislava hatte sich bereits zu diesem Zeitpunkt eine kleines Projektteam zwischen den
Projektpartnern von Universitidt und Stadt etabliert, die partnerschaftlich ihr jeweiliges
Fachwissen einbringen konnten.

Als gewinnbringend bewerteten alle Projektpartnern der Austausch im Rahmen der IN-
TERREG-Arbeitsgruppentreffen; zum einen, da dadurch der zeitliche Rahmen fiir die
Durchfiihrung der einzelnen Phasen im Stadtmarketingprozess festgelegt wurde und zum
anderen, da in diesem Forum ein inhaltlicher Austausch mit den Partnern aus den anderen
Stadten ermoglicht wurde, der als vorteilhaft und anregend fiir die eigene Arbeit gesehen
wurde.

Projektdurchfiihrung

Idealerweise sind die Situationsanalysen fiir die Stiadte problemorientiert, d.h. die tatsdch-
lich als strukturpridgend anerkannten Bereiche werden zusammengefiihrt; dies ist durch die
unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen der Analysen in den vier Stddten ersichtlich.

Die Bewertung der Strukturen in den Stirken-/Schwichenanalysen erfolgte in allen vier
Standorten ohne eine direkte Beteiligung der Offentlichkeit. Idealerweise sollten im Rah-
men eines Stadtmarketing auch die Sichtweisen der Biirger, der Wirtschaft oder auch
Auswirtiger sowie ein Vergleich mit dhnlichen Standorten in Form von Referenzanalysen
miteinbezogen werden. Gerade diese vergleichende Bewertung mit Referenzraumen kann
dazu beitragen, eine realistische und objektive Einschédtzung der lokalen Stirken und
Schwichen zu gewihrleisten. Zwar ist ein genereller / umfassender Vergleich von Stadten
und Regionen aufgrund der unterschiedlichen gesellschaftspolitischen Rahmenbedingun-
gen (v.a. dann, wenn ein Referenzbeispiel in einem anderen Land herangezogen wird) und
aufgrund der verschiedenen lokalhistorischen Entwicklung naturgemafl nicht mdglich, da-
fiir werden jeweils die Teilbereiche betont, die Analogien vermuten lassen.

Einzig in Pécs kann eine Biirgerbeteiligung durch die bereits im Rahmen der Komi-
tatsstrategie (1996) durchgefiihrte Befragung unter den Einwohnern nachgewiesen werden.
Auch eine ernsthafte Auseinandersetzung mit moglichen Referenzstandorten d.h. ein Be-
wusstsein fiir den neuen Wettbewerb zwischen den Stidten ist nur im Falle von Pécs er-
kennbar. Die Bewertung der Stirken und Schwichen in Bratislava, Maribor und Plzen da-
gegen geben in erster Linie die Meinung eines ,,Selbstbildes* wieder bzw. entspringen den
tatsichlich aktuellen Problemstellungen der Tagespolitik.

Somit lauft der Stadtmarketingprozess — abgesehen vielleicht von der Erarbeitung der Si-
tuationsanalysen - in keiner der vier Stadte ,,mustergiiltig® an.
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Meso- und Makro-Ebene

Unter diesen Voraussetzungen sind auf der Meso- und Makro-Ebene keine Lernprozesse
zu beobachten. Im Verlauf dieser ersten Phase eines Stadtmarketingprozesses findet kein
Austausch mit lokalen Experten bzw. Entscheidungstrigern statt; eine Einbindung der
Offentlichkeit bei der Formulierung von Stirken und Schwiichen z.B. iiber Presseberichte,
direkte Befragungen erfolgt nicht. Dadurch, dass dieses Material bereits weitgehend vor-
handen war, erscheint dies in diesem Stadium auch nicht zwingend notwendig, sofern die
Darstellungen nach Fertigstellung den jeweiligen lokalen Entscheidungstragern und Inte-
ressengruppen zur kritischen Stellungnahme prisentiert werden. Dies geschieht jedoch in
keiner der vier Stddte. Zu Beginn wird auch keine AuBlendarstellung bzw. AuBenwirkung
des Projektes innerhalb der teilnehmenden Stadte verfolgt.

Damit ist eine wichtige Chance zur Herausbildung von Lernen im System Stadt vergeben:
Eine friihzeitige Einbindung von Vertretern unterschiedlicher Interessengruppen bzw. der
Biirgerschaft, die ihr individuelles Wissen in die Gruppe einbringen kénnen, was die Moti-
vation der einzelnen Teilnehmer und damit die Kompetenz der Gruppe steigern wiirde.

Die Tab. 25 auf S. 129 veranschaulicht die Situation in den einzelnen Stddten nach der
Durchfiihrung der ersten Projektphase. Die Diagramme dienen in erster Linie einer Veran-
schaulichung der dargestellten Ergebnisse und entspringen keiner quantifizierten Messung.
Gezeigt werden soll, ob und in welcher Ebene Lernprozesse im Verlauf der Durchfiihrung
von Situations- und Stirken-/Schwéchenanalyse auftraten. Die Profile fiir die einzelnen
Stidte griinden sich auf die Befragung bzw. Selbsteinschidtzung der direkten Projektteil-
nehmer, Aussagen in den durchgefiihrten Expertengespriachen und Beobachtungen wéh-
rend der INTERREG-Arbeitsgruppentreffen. Abweichungen in den Antworten fiihrten
dann zu einer relativierten Darstellung in der Auspriagung.
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Tab. 25 Situation nach der 1. Phase im Stadtmarketingprozess

: Erstellung der Situations- und Stirken-/ Schwichenanalyse

Ebene | Dimension Ausprigung Bratislava Maribor Pécs Plzen
Mikro- | Theoretische Kenntnisse zur Erstel- keine <> Experte
Ebene | lung von Situations- Stirken- und —> I —> I ':>l —>
Schwichenanalysen
praktische Erfahrung mit der Formu- | keine <> Experte
lierung von Situations-, Stirken- und —> ' I —> —>
Schwichenanalysen
praktische Anwendung des ,,gelern- selten und einfach <
ten* auBerhalb des Projektes oftmals und vielfaltig | = I —
persdnliche Einstellung und Motivati- | negativ / skeptisch <>
on zum Instrument Stadtmarketing in | duBerst positiv J ‘/I
dieser Projektphase (Motivation)
Erwartungshaltung beziiglich der keine <> hoch I I
Projektergebnisse
Projekt | Herausbildung von (Arbeits-) Gruppen | wenige <> viele
ebene | zwischen den Projektpartnern = I I
Qualitiit der schriftlichen Arbeitser- | liickenhaft <> idealty- I I
gebnisse pisch . . . -
Qualitét der Durchfiihrung / Umset- liickenhaft <> idealty- | I
zung dieser Phase pisch
Bezugnahme auf bereits vorhandenes | wenig <> viel | |
Material (Kow-how) moglich I
Meso- | Bildung von lokalen Arbeitsgruppen | keine <> viele . '
und mit Teilnehmern unterschiedlicher J I I I I
Makro | Herkunft (Fachbereiche, Institutionen)
Ebene | Arbeitsstruktur der entstandenen lo- lernhemmend <> lern-
(Stadt) | kalen Arbeitsgruppen fordernd

Qualitdt der entstandenen lokalen Ar-
beitsgruppen

gering <> hoch

Erwartungshaltung der Entschei-
dungstrager beziiglich der Projekter-
gebnisse in dieser Phase

negativ / skeptisch <>
dulerst positiv

Bewertung des Instrumentes Stadt-
marketing in dieser Phase

negativ / skeptisch <>
aullerst positiv

[

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

der —>

kennzeichnet, dass hier offenbar ein Lernen stattgefunden hat
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7.3 Drittes INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Visionen

Nach den Arbeitsschritten der Strukturanalyse und der Stirken-/Schwichenanalyse erfolgt
auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse iiber die Ausgangsbedingungen die Ableitung
verschiedener Visionen. D.h. dass fiir die Visionen die bisher ermittelten Stirken und
Schwichen aufgegriffen und auf einen Zeitraum in 10-15 Jahren projiziert werden. Das In-
strument der Vision ist in diesem Zusammenhang als ein kreativer’’’ Prozess der Ideenfin-
dung zu sehen, der dazu dient, mdgliche Entwicklungsverldufe fiir die Zukunft darzulegen.
Auf diese Weise konnen mogliche Entwicklungsrichtungen der Stadt unter bestimmten
Voraussetzungen veranschaulicht werden. Die politische und technische Umsetzbarkeit
stehen in dieser Phase nicht im Vordergrund; dennoch darf eine gewisse Orientierung an
realistischen Vorgaben nicht fehlen. Aus diesem Grund werden absehbare und allgemeine /
globale Trends in Einzelbereichen als Rahmenbedingungen festgesetzt. Entscheidendes
Moment bei diesem Arbeitsschritt ist weniger das Endprodukt in Form textlich fixierter
Darstellungen, sondern vielmehr der Prozess der Generierung dieser Ideen.

Visionen unterscheiden sich von detaillierten Pldnen durch den vergleichsweise hohen
Wunsch- oder Phantasiegehalt, von puren Illusionen oder Utopien durch ihren Realitits-
sinn bzw. eine gewisse Machbarkeitsdimension, auch wenn die Machbarkeit nicht im Vor-
dergrund steht. Meist werden zwei extreme Entwicklungsverldufe, ndmlich ein extrem ne-
gativer und ein extrem positiver beschrieben. Diese ,,Extrem*-Visionen sind die Basis fiir
die Erstellung einer Konsens-Vision, die in einem diskursiven Prozess zusammen mit den
kommunalen Entscheidungstragern abgeglichen wird. Diese Konsensvision dient dann als
Grundlage fiir ein kommunales Leitbild, fiir dessen Verwirklichung im weiteren Verlauf
Strategien und Mallnahmen abgeleitet werden.

Wenngleich fiir die Fragestellung der vorliegenden Untersuchung eher die Entstehung
bzw. der Prozess der Formulierung von Visionen innerhalb der am Projekt teilnehmenden
Stidte von Interesse ist, sollen die formulierten Visionen fiir die einzelnen Stddte in knap-
per Form®™® dargestellt werden mit folgender Begriindung: Die erarbeiteten Visionen un-
terscheiden sich sowohl inhaltlich als auch in ihrer Prizision stark voneinander, was als
Hinweis dafiir gewertet werden kann, wie die Methode innerhalb des INTERREG-
Projektes angewandt wird und zum anderen, inwieweit dieses Vorgehensweise schon in
den jeweiligen Stidten akzeptiert bzw. praktiziert wird.

277 Kreativitit ist die Voraussetzung der Problemlosungskompetenz. Verstanden wird unter diesem Begriff die Fahigkeit
Einzelner oder kleiner Gruppen, neue Ideen zu generieren. Neben bestimmten Personlichkeitsmerkmalen sind auch
kreativitdtsfordernde Rahmenbedingungen eine Voraussetzung dafiir, dass sich Kreativitdt entfalten kann. Vgl. MAIER,
J. / OBERMAIER, F. (1999): Kreative Milieus und Netzwerke, S. 28-29

8 Die schriftlichen Ausfithrungen der am Projekt beteiligten Stidte wurden inhaltlich mdglichst kaum verédndert und
einander lediglich formal und stilistisch angeglichen.

2
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7.3.1 Darstellung der erarbeiteten Visionen fiir die Stadt Bratislava

Im Vergleich zu den anderen am INTERREG-Projekt beteiligten Stidten wird die Ab-
schitzung der zukiinftigen Entwicklung Bratislavas vom Bearbeitungsteam als sehr
schwierig eingestuft, da in jlingster Zukunft die gesellschaftspolitischen Entwicklungen des
Landes auch davon abhédngen, ob, wann und in welcher Form die Slowakische Republik
EU-Mitgliedsstaat wird und wie die europdischen und transatlantischen Strukturen die po-
litische Ordnung des mittel- und osteuropdischen Raumes pragen werden.

7.3.1.1 Negative Vision Bratislava 2015

Bei der negativen Vision wird davon ausgegangen, dass die Entwicklung stagniert und
nicht die notwendigen Anpassungen an die Verdnderungen im Gesellschafts- und Wirt-
schaftssystem vorgenommen werden.

,,Dadurch verpasste Bratislava die Anbindung an das europdische Wirtschaftsgeschehen und
verfehlte die Integration in die EU. Der Riickstand im Bereich der Infrastrukturausstattung be-
einflusste auch die umliegenden Linder negativ. Bevilkerungsriickgang, Stagnation unterneh-
merischer Tdtigkeit und Konservierung der bestehenden Wirtschaftsstruktur fiihrten zu einer
Verstirkung der Disparitdten am Arbeitsmarkt. Dies begriindete ein fortschreitendes Wachs-
tum sozial-pathologischer Erscheinungen; Bratislava gilt heute (2015) als ein Zentrum der
(internationalen) Kriminalitdt. Durch konzeptloses Wirtschaften mit dem stddtischen Eigentum
kam es zu kritischen Wertverlusten und einem drastischen Abfall der Immobilienpreise. Die
Umweltsituation verschlechterte sich deutlich.

7.3.1.2 Status-quo-Vision Bratislava 2015

In einer Status-quo-Situation wird die Wirtschafts- und Gesellschaftssituation Bratislava
im Jahr 2015 dargestellt unter der Annahme, dass sich die soziodkonomische und funktio-
nale Situation der Stadt auch ohne EU-Mitgliedschaft fortsetzt.

Auf Grundlage der geographischen, gesellschafispolitischen und kulturpolitischen Gegeben-
heiten erhielt sich die Stadt zwar ihre Position eines Knotens im mitteleuropdischen Raum,
wurde allerdings an den Rand des Geschehens in Europa gedrdngt. Thre Hauptstadtfunktion
als Zentrum von Politik, Wirtschaft, Gesellschaft und Kultur erfiillt die Stadt weiterhin, und ist
damit noch immer Entwicklungsstiitze und Vorreiter fiir andere Stddte der Slowakei. Trotz
Nichtmitgliedschaft in der EU erhielt die Slowakei (und so auch Bratislava) Fordermittel aus
verschiedenen Entwicklungsfonds und konnte an Programmen im Bereich der Regionalent-
wicklung teilnehmen, so dass eine gewisse Ankniipfung an europdische Trends gewdhrleistet
war.

Auch bei unverdinderten Anforderungen blieb Bratislava ein wichtiger Verkehrsknoten von na-
tionaler und internationaler Bedeutung, wobei die einzelnen Verkehrssysteme jedoch unter-
schiedliche Entwicklungsverldufe nahmen: wihrend ein leistungsfihiger und umweltgerechter
OPNYV auch im Jahr 2015 fehlt und die Parkprobleme in der Innenstadt weiterhin nicht geldst
sind, stirkt die 2009 neu geschaffene Bahnverbindung zwischen Bratislava und Wien durch
kiirzere Fahrzeiten und kiirzere Taktung die Wirtschaft-, Kultur- und Tourismusbeziehungen in
der Gesamtregion Wien-Bratislava nachhaltig. Auch die anderen ausgebauten internationalen
Verbindungen (Autobahn, Donau-Hafen, Flughafen) begiinstigen die iiberregionalen Ver-
kehrsfliisse.

Die sozio6konomische Situation gestaltete sich in den letzten 15 Jahren (seit 2000) stabil, da
sich ein diversifiziertes Arbeitsplatzangebot in der Stadt mit ihrer Funktion als Wissenschafis-,
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Forschungs-, Verwaltungs- und Wirtschafiszentrum mit breiter Branchenstruktur etablierte.
Aufgrund der Umstrukturierung der Wirtschaft blieb zwar ein leichter Arbeitskrdfteiiberhang
bestehen, grofsere Arbeitslosigkeit wurde aber von den Entwicklungen insbesondere im Terti-
drsektor aufgefangen: Neue Beschdftigungsschwerpunkte entstanden im Dienstleistungsbe-
reich (insbes. bei den produktionsnahen Dienstleistungen). Da sich der Fremdenverkehrssektor
nicht mit der gewiinschten Dynamik entwickelte, wurden bedeutende Investitionsprojekte im
Touristikbereich auferhalb der Region Wien-Bratislava realisiert, zumal die Kriminalitdt in
der Stadt trotz verbesserter Kooperation zwischen Stadt-(Selbst)verwaltung und Staatsorganen
in puncto Sicherheit weiter anstieg.

Im Bereich der Aufenkontakte der Stadt konnten aufgrund von beschrdnkten Kompetenzen und
unbestindigen kommunalen Priorititen keine ausgewogenen Kooperations-Konkurrenzbe-
ziehungen zu Wien aufgebaut werden.

7.3.1.3 Optimistische Vision Bratislava 2015

Dieses Bild baut darauf auf, dass insbesondere die bestehenden Stirken der Stadt voll ge-
nutzt werden und durch die Entwicklung von Innovationen, neuen Technologien und einer
Ausweitung des Dienstleistungssektors eine Aufwértsspirale in Gang gesetzt wird die eine
Steigerung der Lebensqualitdt, Steigerung der Einkommen und der Kaufkraft, neues Un-
ternehmertum, Verbesserung der Wohnkultur und der Umweltbedingungen u.s.w. umfasst.
Grundpfeiler dieser optimistische Entwicklungsrichtung der Stadt sind die Integration der
Slowakei in die EU, die Nutzung sowohl des Humanpotentials als auch der Konzentration
von Hochschulen und Forschungseinrichtungen in der Stadt.

Die Stadt konnte sich in den letzten 15 Jahren seit 2000 im europdischen und nationalen Kon-
text gemeinsam mit Gyor und Wien als ein Entwicklungspol im mitteleuropdischen Raum posi-
tionieren. Nachdem die Kooperations-Konkurrenz-Situation im Stddtedreiecks Wien-
Bratislava-Gyér in einer sozial-6konomischen Arbeitsteilung miindete war die Region konkur-
renzfihig mit anderen starken Metropolen. Die Umstrukturierung der Industrie, der Dezentra-
lisierungsprozess und die Transformation der offentlichen Verwaltung wurde durch ausldndi-
sche Investitionen und EU-Férdermittel beschleunigt.

Die giinstige Alterstruktur der Bevolkerung konnte durch eine verbesserte Wohnungspolitik er-
halten werden; durch ein stark ausgeweitetes und marktorientiertes Aus- und Weiterbildungs-
system wurde auch die Qualifikationsstruktur der Einwohner gestirkt und die Beschdftigungs-
moglichkeiten kénnen heute (2015) voll ausgeschopft werden. Die Verkniipfung von Universi-
tit mit Forschungs- und Entwicklungseinheiten der ansdssigen Unternehmen schaffte giinstige
Bedingungen fiir Know-How- und High-Tech-Transfer. Die parallele Errichtung von Wissen-
schafts- und Technologiezentren verstdrkte noch diesen Effekt, zumal sie den Néihrboden fiir
die (Aus-)griindung innovativer Unternehmen mit qualitativ hochwertigen Arbeitspldtzen
schafften. Bildung ist (2015) in Bratislava die treibende Kraft der Wirtschaftsbasis der Stadt.

Sicherlich hat auch die konsequente und koordinierte Umsetzung des Wirtschaftsentwicklungs-
konzeptes der Stadt aus dem Jahr 2002 dazu gefiihrt, dass sich Bratislava als Industrie- und
Dienstleistungszentrum von nationaler Bedeutung gehalten und zu einem Forschungs- und
Entwicklungszentrum von internationaler Bedeutung hin entwickelt hat. Nachdem die Kompe-
tenzen zwischen Staatsverwaltung, Selbstverwaltung und neu errichteter regionaler Ebene ge-
kldrt waren, trug die Einrichtung der Stadtentwicklungsgesellschaft dazu bei, dass einerseits
die Leistungen der Stadtverwaltung effektiver und transparenter angeboten werden und ande-
rerseits die Stadtentwicklung in Kooperation mit den unterschiedlichen Entscheidungstrigern
und in Abstimmung mit den Regierungskonzepten bzw. dem oben erwdhnten Wirtschafisent-
wicklungskonzept abldiufi.
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7.3.1.4 Fazit zur Erarbeitung der Visionen fiir die Stadt Bratislava

Bei der Erarbeitung der Visionen konnte man sich in Bratislava nicht auf bereits vorhande-
nes Material stiitzen. Die Methode der kreativen Formulierung von Visionen wurde daher
im Projektteam von Vertretern der Universitdt und der Mitarbeiter der Stadtverwaltung
durchgefiihrt, wobei zur Anregung auch die Darstellungen aus Bayreuth herangezogen
wurden. Nicht hinzugezogen wurden dagegen die Ideen weiterer Entscheidungstrager oder
lokaler Experten. Gerade bei der Kreierung von Visionen kommt jedoch dem Prozess mehr
Bedeutung zu als dem eigentlichen (schriftlichen) Endprodukt. Eine Vision kann erst dann
alle Akteure tatsdchlich aktivieren, wenn sie Gelegenheit haben, ihre Ideen und Vorstel-
lungen einzubringen. ,,Nichts kann einen Menschen so motivieren, wie die Uberzeugung,
sich fiir etwas sinnvolles einsetzen zu konnen.“””” Auf die Erstellung einer Konsens-
Vision, die in einem diskursiven Prozess zusammen mit den kommunalen Entscheidungs-
trigern abgeglichen wird, wurde in Bratislava verzichtet.

Folgende Punkte konnen als entscheidende Determinanten fiir die zukiinftige Entwicklung
Bratislavas aus den Darstellungen herausgefiltert werden:

e Die Anbindung an des europiische Autobahnnetz,

e die Losung des Kriminalitits-Problems,

e cine Klidrung der Konkurrenzsituation zwischen Bratislava und Wien,

e die Kldrung der Kompetenzen im Bereich der Stadtverwaltung,

o verstirkte Aktivitdten in Briissel und Forcierung der politischen Integration.

7.3.2 Darstellung der erarbeiteten Visionen fiir die Stadt Maribor

Wie bereits in der Situationsanalyse dargestellt, wurde die Stadt Maribor durch die Trans-
formationsprozesse von der sozialistischen Plan- in die kapitalistische Marktwirtschaft in
eine massive Krise gestiirzt, mit entsprechenden Folgen fiir die ansidssige Wirtschaft. Zwar
gibt es finanzielle Unterstiitzung aus den Mitteln der regionalen Entwicklungspolitik und
aus Transfers seitens des Staates, um die sozialen Probleme zu tiberwinden. Dennoch kann
die Unterstlitzung von Auflen nicht die Suche nach Entwicklungsmoglichkeiten vor Ort
und eigenes Engagement ersetzen, zumal die staatliche Entwicklungspolitik mehr auf die
Stimulierung erfolgreicher Unternehmen ausgerichtet ist als auf die Erhaltung problemati-
scher Unternehmen.

Auch fiir Maribor gilt, dass ein EU-Beitritt Sloweniens starken Einfluss auf die zukiinftige
Entwicklung haben wird, u.a. dadurch, dass mit Graz ein sehr starker Mit(wett)bewerber
ndher riicken wird. Dieser Stddtewettbewerb wird sich z.B. auch auf die Ausstattung der
Standorte mit iiberregionalen Infrastruktureinrichtungen erstrecken.

279 GEISELHARDT, H. (2001): Das lernende Unternehmen im 21. Jahrhundert, S. 152
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7.3.2.1 Status-quo-Vision Maribor 2015

In einer ersten Vision wird eine Fortfiihrung der ,,status-quo*-Situation vorgestellt. In die-
ser Vision kann sich die Stadt nicht fiir eine aktive Entwicklungspolitik entscheiden. Bei
einer Fortfiihrung dieser Situation bleibt die Stadt abhingig von staatlichen Unterstiit-
zungsmafBnahmen, was negative Folgen nach sich zieht:

Die sozioékonomische Entwicklungslage hat sich in Maribor in den letzten 15 Jahren (bis
2015) weiter verschlechtert. Im Zuge der Abnahme der wirtschaftlichen Aktivitit kam es zu so-
zialen Spannungen. Zwar konnten einige Betriebsschliefsungen durch Betriebsiibernahmen
seitens ausldindischer Investoren gebremst werden, doch kam es hierdurch zu einer zunehmen-
den Fremdbestimmtheit, da die Firmenleitungen (insbesondere der groffen Einzelhandelspro-
Jjekte) ihren Sitz zum groften Teil auferhalb Maribors haben. Uber den Zeitraum der letzten 15
Jahre betrachtet (2015), wurde die Stadt auch im Hinblich auf ihre Konkurrenzfihigkeit im
weiteren Einzugsbereich geschwdcht. Die Qualitdt im Wohnungsmarkt litt, seitens der Stadt-
fiihrung wurden viele Bereiche dem Zufall iiberlassen. Die Bevolkerung nahm die Entwicklun-
gen relativ gleichgiiltig hin; es gab kaum Beteiligungsbereitschaft (Initiative) aber auch wenig
Beteiligungsgelegenheit (Partizipation) fiir die Einwohner der Stadt.

7.3.2.2 Optimistische Vision Maribor 2015

In der optimistischen Vision wird erfolgreich eine sehr aktive Entwicklungspolitik betrie-
ben und Maribor als Zentrum von regionaler Bedeutung gestarkt:

Die regionalen bzw. zentralen Funktionen konnten in der Stadt erhalten, ja im Vergleich zum
Jahr 2000 sogar noch weiter ausgebaut werden. Nach Bereitstellung, Erschlieffung und erfolg-
reicher Vermarktung neuer Gewerbeflichen siedelten sich mehrere kleine Betriebe aus dem
High-Tech Bereich im neuen Industriegebiet an. Hier bieten sich attraktive Tétigkeitsfelder fiir
qualifizierte und kreative Fachleute. Eine vorausschauende Siedlungsplanung verhinderte eine
zu starke Suburbanisierung, obgleich der Druck durchaus spiirbar ist, da aufgrund der ver-
kehrsgiinstigen Lage und des positiven Images der Stadt wieder viele junge Familien in das
attraktive Umland dringen. In jedem Falle gab es positive Entwicklungen im Stadttourismus,
eine Verbesserung der Wohnqualitit (im Bestand) und — wie erwdhnt — im Image der Stadt.

7.3.2.3 Fazit zur Erarbeitung der Visionen fiir die Stadt Maribor

Material in Form von Visionen war in Maribor noch nicht vorhanden. Daher wurden die
Visionen innerhalb eines kleinen Projektteams von Vertretern der Universitét in sehr knap-
per Form formuliert, wobei auch teilweise die Darstellungen aus Bayreuth herangezogen
wurden. Wie erwihnt, wurde von der Stadtverwaltung keine Mitarbeit am INTERREG-
Projekt wahrgenommen; allerdings wurden die ,,vorformulierten” Visionen auch nicht an
weitere Entscheidungstriager oder lokaler Experten weitergereicht, so dass eine Konsensvi-
sion nicht formuliert werden konnte.

Als entscheidende Einflussfaktoren der zukiinftigen Entwicklung Maribors erscheinen
nach den Darstellungen:

e Die Entwicklungen auf dem Wohnungsmarkt,
e Entwicklungen in den Feldern lokale Wirtschaft und Arbeitsmarkt, und

e der Prozess der Suburbanisierung.
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7.3.3 Darstellung der erarbeiteten Visionen fiir die Stadt Pécs

Die Entwicklung der Stadt Pécs wird — so die Einschitzung des Pécser Projektteams — ganz
entscheidend von verschiedenen generellen Entwicklungen auf Landesebene abhédngen:
zum einen von der EU-Mitgliedschaft Ungarns und zum anderen von der nationalen Steu-
er-Redistributionspolitik.

7.3.3.1 Negative Vision Pécs 2015

Zwei Prozesse — so die Annahme - verursachten den Positionsverlust der Stadt Pécs im
Jahr 2015: die Verringerung der Steuerredistributionsrate und der Verlust der Funktionen
als regionales Verwaltungszentrum:

Die Regierung verminderte 2003 die Gewerbesteuerriickerstattung um 5 % und die Einkom-
menssteuerriickerstattung von 15 auf 5 %. Da diese Reduktion der Redistributionsrate ohne
Ausgleich blieb, war der Verwaltungshaushalt der Stadt nach kurzer Zeit zahlungsunfihig und
die Stadt bankrott. Das soziale Versorgungssystem war nicht mehr aufrechtzuerhalten, genau-
so wie die Beschdftigung von rund 1000 offentlich Angestellten, so dass die Arbeitslosigkeit
der Stadt deutlich anstieg. Auch die Sicherheit, Sauberkeit und Beleuchtung der offentlichen
Straflen, Plitze und Parks konnte nicht mehr aufrecht erhalten werden; das Stadtbild verfiel
innerhalb weniger Jahre. Im Rahmen eines Konkursmanagement wurden die Grundstiicke und
Immobilien im Besitz der Stadt unter Wert verkauft, wodurch die Moglichkeiten einer langfris-
tig angelegten auf die Zukunft gerichteten Stadtentwicklung nicht mehr gegeben war. Die Stadt
verlor an Attraktivitdt fiir potentielle Investoren und Touristen genauso wie fiir die Bewohner
selbst — mit negativen Folgen fiir die demographische Entwicklung: Die Einwohnerzahl ver-
ringerte sich in den letzten 10 Jahren (seit 2005) um nahezu 10.000.

Eine zweite Version:

Nach Regierungsbeschluss wurde nicht Pécs, sondern Kaposvar Sitz der Verwaltungseinrich-
tungen der Regionalregierung. Zwar erfolgten daraus keine kurzfristigen radikalen Schéden
(vgl. den vorherigen Absatz), doch geriet Pécs im regionalen Wettbewerb zwischen den beiden
Stddten in Riickstand. Banken, Dienstleistungsbiiros, Firmenvertretungen, usw. siedelten sich
vorzugsweise in Kaposvar an und mieden den Standort Pécs. Die positive Wirtschafisentwick-
lung der Stadt Pécs am Ende der neunziger Jahre kippte und die Arbeitslosigkeit stieg seither
drastisch an.

7.3.3.2 Status-quo-Vision Pécs 2015

In der Status-quo Situation wird ein Bild der Entwicklungsmdoglichkeiten der Stadt Pécs
entworfen, das sich unter Durchfiithrung der derzeit giiltigen Entwicklungskonzeptionen
ergibt. Die Stadt erfdhrt hierbei einen positiven Imagegewinn und eine Etablierung als re-
gionales Euregiozentrum, was nicht zuletzt auf den intensiven Ausbau der Stadtmarketing-
aktivititen seit dem Jahr 2000 zuriickzufiihren ist:

Nach der EU-Integration Ungarns baute Pécs seinen Status als regionales Zentrum in Siide-
west-Ungarn weiter aus und ist nun Teil im Netzwerk mitteleuropdischer Regionen und ihren
regionalen Zentren Maribor, Osijek, Sabadka, Novi Sad, Kronstadt, Timischoara, Nagybanya,
Satu Mare, Klausenburg, Kaschau und Graz. Seit der EU-Osterweiterung ist Pécs * geographi-
sche Lage erheblich aufgewertet worden: Pécs ist das ,, Tor* zum Balkan - ein diplomatisches
Subzentrum, hier haben zahlreiche Honorarkonsulate ihren Sitz. Weil die Stadt verkehrsmdfig
weiterhin schlecht erreichbar ist — noch gibt es weder gute Strafien- bzw. Autobahnanbindung,
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keinen regionalen Flugplatz und keine Anbindung ans Internationale Eisenbahnnetz — kann
dieses Potential allerdings nicht voll ausgenutzt werden.

Die Funktion Pécs ‘ als Regionales Dienstleistungszentrum ist aber weiterhin unumstritten: alle
wichtigen Bank- und Finanzdienstleistungen haben hier einen Standort und die Kapazititen
des Einzelhandels wurden durch die Ansiedlung mehrerer Einzelhandelsgrofiprojekte drastisch
erhoht. Die zwei Universitdten (Janus Pannonius Universitit und Medizinische Universitdt)
bilden jihrlich rund 20.000 Studenten aus und brachten der Stadt einen guten Ruf als Hoch-
schulstandort ein.

Im Industriepark Pécs sind konnten seit dem Jahr 2000 nahezu 1000 neue Arbeitspliitze ge-
schaffen werden. Durch die gleichzeitigen kommunalen Leistungen auf dem Gebiet der aktiven
Beschdftigungspolitik in der Zeit ab 2004 sank die Arbeitslosenquote auf unter 5 %. Dadurch
belasten die sozialpolitischen Aufwendungen weniger stark den kommunalen Haushalt. Die
Ende der 90er Jahre angedachte Reduzierung der zentralen Steuerredistributionsrate wurde
nicht verwirklicht, so dass die Finanzsituation im kommunalen Haushalt stabil blieb. Die pros-
perierende Wirtschaft bescherte der Stadt sogar noch zusdtzliche finanzielle Ressourcen. Diese
wurden in erster Linie zum Ausbau des Bildungswesens und des Kulturbereichs verwendet, so
dass sich die Stadt einen Status als Kulturzentrum von europdischem Rang aufbaute. Der
Fremdenverkehr hat sich als Leitbranche etablieren konnen, zumal seit 2010 die grundlegende
Infrastruktur fiir einen Konferenztourismus besteht. Auch wurden hohe Aufwendungen fiir die
Gestaltung und Aufrecherhaltung des historischen Stadtbildes erbracht, was die Stadt sowohl
fiir die Einwohner als auch fiir Touristen attraktiv macht.

7.3.3.3 Optimistische Vision Pécs 2015

Ausgangspunkt fiir die optimistische Vision Pécs 2015 ist die Uberlegung, dass die Anbin-
dung der Stadt ans internationale Verkehrsnetz durch die Realisierung des StraB3ennetz-
Entwicklungsprogramms der EU verwirklicht wird.

Im Rahmen des Ausbaus des Korridor 5/C entstand die Autobahn Budapest-Osijek, die in Kiir-
ze bis Bosnien ausgebaut wird. Zusdtzlich konnte ein Investor fiir den Bau des Regionalen
Flugplatzes gefunden werden. Dies beschert der Stadt einen wahren Boom im Tourismusbe-
reich, zumal die historische Pécser Innenstadt zum UNESCO-Weltkultur-Erbe ernannt wurde,
und zog verschiedene Investitionen im der Hotelsektor nach sich. Nachdem Harkany — Orfii —
Pécs voll ausgelastet sind, gibt es im Komitat weitere konkrete Planungen fiir den Bau touristi-
scher Zentren.

Durch die Autobahn- und Flugplatzanbindung ist Pécs auch fiir Investoren in anderen Wirt-
schafisbranchen wieder attraktiv geworden. Im Pécser Industriepark entstanden seit der Jahr-
tausendwende 2000 neue Arbeitsplitze; damit herrscht in der Stadt nahezu Vollbeschdftigung.
In einigen Bereichen tritt sogar schon Arbeitskriftemangel zutage, der aber mit Einpendlern
aus den umliegenden Stddten abgedeckt werden kann.

Bei der Wirtschafisentwicklung wurde darauf geachtet, nur Betriebe mit méglichst geringer
Umweltbelastung zuzulassen. Durch die zusdtzliche Umstellung des Wdirmekraftwerks von
Kohlebetrieb auf Gasbetrieb im Jahr 2004 konnten die Schadstoff-Emissionen auf ein Zehntel
der urspriinglichen Werte gesenkt werden. Zusammen mit der Privatisierung im Energiesektor
verringerten sich — quasi als positiver Nebeneffekt — auch die Energiekosten fiir die Einwoh-
ner.

All die gesunden Entwicklungen in Mikro- und Makrowirtschaft verbesserten die Einkommens-
verhdltnisse der Einwohner einerseits und die Finanzmoglichkeiten der Verwaltung anderer-
seits. Das soziale Netz konnte weiter ausgebaut werden, zusdtzlich entstanden durch kommu-
nale Wohnungsbauprogramme 1500 neue Wohnungen, was den stddtischen Wohnungsmarkt
enorm entlastete. Dieser war durch die ansiedlungswilligen Arbeitskrdfte stark unter Druck
geraten. Gleichzeitig wird mit zusdtzlichen EU-Mitteln auch die schrittweise Sanierung der
harten Infrastrukturausstattung (Trinkwassersystem, Abwassersystem, Strafiennetz, Kommuni-
kationssystem usw.) in Angriff genommen.
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Die Integration und damit verbundene Ressourcenakkumulation von Janus Pannonius Univer-
sitdt und Medizinischer Universitdt erbrachte erhebliche Vorteile. Durch EU-Forderungen und
Mittel aus Pre-Anschluss-Fonds starteten Investitionen in Milliardenhohe. Nachdem die ein-
zelnen universitdren Fachbereiche ihre Durchldssigkeit erhoht hatten, konnte auch der Scien-
ce-Park realisiert werden, aus dem nun schon mehrere Ausgriindungen im High-Tech-Bereich
hervorgegangen sind. Gleichzeitig stehen dem Arbeitsmarkt stindig neue hochqualifizierte
Humanressourcen zur Verfiigung.

Mit staatlichen und kommunalen Mitteln wurde auch das multifunktionale regionale Ausstel-
lungs- und Messezentrum gebaut, wo neben der Abwicklung internationaler Messen auch
Konferenzen und Grofsveranstaltungen von bis zu 10.000 Teilnehmern abgehalten werden kén-
nen.

7.3.3.4 Fazit zur Erarbeitung der Visionen fiir die Stadt Pécs

In Pécs waren schon Materialien mit zukiinftigen Entwicklungsvisionen bzw. -szenarien
der Stadt vorhanden, auf die sich die Projektpartner stiitzen konnten. Damit ist auch die
Methodik in der Stadt nichts grundlegend Neues. Die Visionen in Pécs gehen noch zuriick
auf die Formulierung des sog. ,,Grundkonzepts®, das in Zusammenarbeit der Ungarischen
Akademie der Wissenschaften und der Universitit Pécs 1996 im Auftrag der Stadt formu-
liert wurde. Diese Visionen konnten nun vom Projektteam erweitert und auf einen aktuel-
len Stand gebracht werden. Damit gibt es in Pécs schon sehr konkrete Vorstellungen, wo-
hin sich die Stadt unter den jeweils vorherrschenden Rahmenbedingungen zukiinftig ent-
wickeln kann.

Inhaltlich fallt auf, dass in Pécs sehr stark folgende Punkte betont werden:

e Die Rolle der Stadt im Regionalsystem und hier insbesondere im Wettbewerb mit an-
deren Stédten,

e der Ausbau des Tourismussektors,

e die verkehrsmédBige ErschlieBung bzw. Anbindung an das {iberregionale Verkehrsnetz
und

e die Hoffnung auf EU-Fordermittel.

7.3.4 Darstellung der erarbeiteten Visionen fiir die Stadt Plzen

Plzen befindet sich gegenwirtig in einem umfassenden Umstrukturierungsprozess. Die
Stadt erlebt eine massive Verdnderung in allen Gesellschaftsbereichen, wobei sich die
Transformation der traditionellen Industriebetriebe vor allem mit ausldndischen Kapitalin-
vestitionen vollzieht. Aus der Verdnderung der Industriestruktur entstehen neue Beschifti-
gungsfelder im Dienstleistungssektor.
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7.3.4.1 Negative Vision Plzen 2015

In der pessimistischen Vision nimmt die Maschinenindustrie, die stark in Plzef vertreten
ist, eine negative Entwicklung.

Nach dem Riickzug des grifiten auslindischen Investors kam es zur endgiiltigen Schliefung
der Skoda-Werke. Dennoch blieb die kommunale Wirtschaftspolitik in Plzen stark auf den in-
dustriellen Sektor fixiert, ohne dem tertiiiren Sektor hinreichend Beachtung zu schenken. So
kam es, dass es in Plzeii 2015 nur wenige grofiere wirklich konkurrenzfihige Betriebe gibt. Die
Arbeitslosigkeit stieg seit der Skoda-Werke-Schliefung sukzessive an, und damit setzte eine
grofiere soziale Erosion ein. Das Potential der Universitit Plzeii wird nicht genutzt, sie biif3t
an Bedeutung ein und fungiert unter dem Rang einer Peripherie-Universitdit.

7.3.4.2 Optimistische Vision Plzen 2015

In der optimistischen Vision wird davon ausgegangen, dass der Industriebestand der Stadt
erhalten bzw. weiter ausgebaut werden kann.

Fiir den gréfiten Industriebetriebe der Stadt, die Firma Skoda, kann ein kompetenter und wett-
bewerbsfihiger Partner gefunden werden, so dass das Grofsunternehmen seine bedeutende
Stellung fiir die Stadt halten konnte; die 30.000 Arbeitspliitze blieben erhalten. Auch die Plze-
ner Brauerei mit derzeit (= im Jahr 2015) 2000 Beschdftigten bleibt wettbewerbsfihig. Der
Ende der 90er Jahre errichtete Industriepark Borska polé wurde von den Investoren aus aller
Welt gut angenommen. Z. B. hat schon Ende der 90-er Jahre die Firma Panasonic Plzeii als
Standort gewdhlt. Seit dem Jahr 2000 sind die gesamten 100 ha verkauft; in der Folge entstan-
den 3000 neue, zum Teil hochqualifizierte Arbeitspliitze in modernen, zukunfistrdchtigen Bran-
chen. Plzeii erarbeitete sich das Image eines modernen Industrie-Standortes. Auch die ange-
spannte Situation am Wohnungsmarkt konnte durch den Neubau von ca. 1000 attraktiven
Wohnungen geldst werden. Die innerstddtische Verkehrsproblematik wurde durch den Bau ei-
ner Ost-West-Transit-Strecke bzw. einer Umgehungsstrafe gelost.

7.3.4.3 Fazit zur Erarbeitung der Visionen fiir die Stadt Plzen

Entwicklungsvisionen fiir die Stadt Plzen gab es vor dem Projekt noch nicht; auch ist die
Methodik der Erstellung von Visionen Neuland in der Stadt. Die dargestellten Visionen
wurden allerdings nicht in einem groferen Kreis, sondern ,nur® von den INTERREG-
Projektpartnern seitens Universitit und Stadtverwaltung ausgearbeitet. Nachdem die ,vor-
formulierten® Visionen auch nicht an lokale Akteure und Entscheidungstriger zur kriti-
schen Stellungnahme herumgereicht wurden, konnte keine Konsensvision erstellt werden.

Inhaltlich fallt auf, dass in Plzen sowohl bei der negativen wie bei der positiven Vision in
erster Linie die Industrie und ihr Wandel im Mittelpunkt stehen. Die generellen Rahmen-
bedingungen (EU-Beitritt 0.4.) spielen in der Darstellung keine Rolle.

7.3.5. Fazit zum dritten INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Formulierung von
Visionen im Hinblick auf Lernprozesse

Die Erstellung von Visionen als Methode, neue und eventuell unkonventionelle zukiinftige
Entwicklungsmdglichkeiten einer Stadt zu erschlieBen, ist in allen vier untersuchten Stid-
ten neu und wurde/wird bisher in keiner der vier Stidte angewendet. Eher findet noch die
Szenariotechnik Anwendung, wo Entwicklungsverldufe unter bestimmten Voraussetzun-
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gen dargestellt werden. Nur selten gibt es Konzeptionen fiir die Entwicklung, die von ei-
nem Zukunftsbild fiir die Stadt ausgehen. Die Einbettung der moglichen Entwicklungen in
einen groBeren Zusammenhang setzt die Vorgabe entsprechender (globaler) Rahmenbe-
dingungen voraus. Ein ganz wesentlicher Faktor ist in dieser Hinsicht fiir alle vier Stidte
Zeitpunkt und Form des EU-Beitritts der Lander. Nur im Falle von Bratislava spielt dieser
Faktor in den dargestellten Visionen auch eine die Entwicklung bestimmende Rolle; die
baldige EU-Mitgliedschaft wird dabei als eigentliche Triebkraft eines positiven Entwick-
lungsverlaufes gesehen.

Mikro-Ebene

Bereits vorhandene theoretische Vorkenntnisse beziiglich der Methodik wurden bei den
einzelnen Projektteilnehmern in dieser Projektphase dadurch vertieft, dass beim vorherge-
henden Arbeitsgruppentreffen diese Methode diskutiert wurde. Weiterhin lag mit den Dar-
stellungen aus Bayreuth auch ein praktisches Beispiel vor. In einer Selbsteinschitzung
werteten dies alle Teilnehmer als personlichen Erfahrungsgewinn, zumal bis dato keiner
der einzelnen Projektteilnehmer praktische Erfahrungen mit der Formulierung von Visio-
nen hatte. Daher war auch die Motivation fiir die Durchfithrung dieses Arbeitsschrittes im
Rahmen des INTERREG-Projektes insbesondere bei den ,Praktikern‘ aus Pécs und Bra-
tislava sehr hoch, wobei sie die ncuen Erkenntnisse auch als wertvoll fiir ihre berufliche
Praxis einstuften. Die Wahrscheinlichkeit zur direkten praktischen Anwendung dieses neu-
en Wissens wurde jedoch nur von den Teilnehmern in Pécs gesehen.

Projektebene

Nur in Bratislava wurde diese Projektphase im Team bearbeitet. In den anderen Stadten
iibernahm jeweils ein Projektteilnehmer die Formulierung unter Zuhilfenahme der Dar-
stellungen aus Bayreuth bzw. auch der bereits vorhandenen Analysen zu dieser Thematik
in der Stadt selbst. Die Qualitét der schriftlichen Ergebnisse wird vor allem fiir Bratislava
und Pécs als recht hochwertig eingestuft. Hier werden umfassend die moglichen Entwick-
lungen unter unterschiedlichen Gegebenheiten dargestellt. Die Umsetzung bzw. Durchfiih-
rung dieser Projektphase verlief allerdings in keiner Stadt idealtypisch. Weder wurden bei
der Zusammenstellung der Ideen an sich ,kreative® Teams gebildet oder der Dialog mit lo-
kalen Experten gesucht, noch wurden die Texte nach ihrer Fertigstellung zur kritischen
Stellungnahme oder Ergéinzung um weitere Aspekte den lokalen Entscheidungstriagern ii-
bergeben. So war die Erstellung einer Konsensvision nirgends moglich.

Meso- und Makro-Ebene

Wie bereits beschrieben, ist bei diesem Arbeitsschritt die Arbeit in Gruppen bzw. die Zu-
sammenfiihrung ganz unterschiedlicher Interessentrager, lokaler Experten und engagierter
Akteure sehr vorteilhaft, weil sich dadurch das Kreativititspotential IM und FUR den Pro-
zess bedeutend erhoht. Erst innerhalb von Diskussionen und im interaktiven Austausch
werden die gemeinsam geteilten Wissensformen erhoht, kann der Bezugsrahmen veréndert
und die Handlungs- und Problemldsungsstrategie erhoht werden. Lernprozesse konnen in
dieser Projektphase z.B. darin bestehen, dass Gruppen von Akteuren unterschiedlicher
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Herkunft (Verkniipfungen) gemeinsam die Visionen erarbeiten, ihre Ideen einbringen und
dabei sowohl individuelle Erfahrungshorizonte (Anpassen oder Uberdenken der eigenen
Wertsysteme) erweitert werden, sich andererseits aber auch die Qualitit der Gruppenarbeit
verbessert. Steht die Gruppe dann in Wechselwirkung mit anderen Gruppen, oder ist die
Entscheidungsmacht der Gruppe sehr hoch, kann es schlieBlich zur Anderung des instituti-
onellen Bezugsrahmens kommen.” Die in Tab. 9 dargestellten Idealkonstellationen kon-
nen zum einen gesehen werden als optimale Voraussetzung fiir Lernprozesse. Ein tatsich-
liches Lernen unter diesen Bedingungen kann dann z.B. anhand tatsidchlicher Wandlungs-
prozesse festgestellt werden. Eine andere Perspektive ergibt sich bei Betrachtung der Situ-
ation an sich, wenn sich die gegenwartigen Strukturen im Prozessverlauf den ,,Idealkons-
tellationen* anndhern. Nachdem sich in keiner der vier Stidte Arbeitsgruppen etablieren,
die auch Akteursgruppen aus anderen Bereichen einbeziehen, konnen Lernprozesse auf der
Meso- und Makro-Ebene in dieser Projektphase nicht identifiziert werden. Dagegen hat
sich die Zusammenarbeit innerhalb des INTERREG-Projektteams vor allem in Bratislava
gefestigt.

Dafiir, dass auf eine breitere Einbeziechung lokaler Akteure und Entscheidungstrager und
auch einer Offentlichkeitsarbeit z.B. in den lokalen Medien verzichtet wurde, kdnnen meh-
rere Griinde ermittelt werden. Zum einen ist die Methode der Erstellung von Visionen wie
erwihnt neu. Die Projektteilnehmer gingen davon aus, dass dieses Vorgehen insbesondere
bei der Stadtspitze auf wenig Resonanz stoflen wiirde. In ihrer Position als Wissenschaftler
oder Verwaltungsmitarbeiter sahen sich die Projektteilnehmer auch nicht in der Lage, hier
direkt Einfluss ausiiben zu kénnen. Daher wurde in allen Stidten diese Projektphase eher
,akademisch® bearbeitet. In Pécs, wurden im Rahmen der Stadtentwicklungskonzeption
schon vor langerer Zeit auch Brainstormings mit lokalen Experten durchgefiihrt, weshalb
man auf eine neuerliche Organisation in grolerem Rahmen verzichtete. Die Haltung der
lokalen Entscheidungstrager zum Stadtmarketing an sich wurde von den Projektteilneh-
mern als unverdndert neutral bis wohlwollend, die zur Methode ,Visionen® als eher skep-
tisch bis negativ eingestuft.

Die folgende Tab. 26 dokumentiert die Situation nach der Durchfiihrung der zweiten Pro-
jektphase. Die Darstellungen griinden sich wiederum auf die Befragung bzw. Selbstein-
schidtzung der Projektteilnehmer und Aussagen in Expertengesprachen. Die Auspriagungen
auf der Meso- und Makroebene beziehen sich nur auf die zu diesem Zeitpunkt des IN-
TERREG-Projektes zutreffende Situation. Gruppierungen oder Netzwerke, die eventuell
vor der Projektdurchfithrung existierten, nun aber nicht mehr bestehen, sind nicht darge-
stellt.

280 Vgl. hierzu die Darstellung ,,Idealkonstellationen* auf S. 89.
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Tab. 26 Situation nach der 2. Phase im Stadtmarketingprozess: Formulierung von Visionen

Ebene | Dimension Ausprigung Bratislava Maribor Pécs Plzen
Mikro- | Theoretische Kenntnisse zur Erstel- keine <> Experte Methodik Methodik Methodik Methodik
Ebene |lung von Visionen —> —> I —> —> I
praktische Erfahrung mit der Formu- | keine <> Experte Methodik
lierung von Visionen — I — |
praktische Anwendung des ,,gelern- selten und einfach < | I
ten* auBerhalb des Projektes oftmals und vielfaltig
persdnliche Einstellung und Motivati- | negativ / skeptisch <>
on zum Instrument Stadtmarketing in | duBerst positiv J ‘/I l
dieser Projektphase (Motivation)
Erwartungshaltung beziiglich der keine <> hoch l I I
Projektergebnisse
Projekt | Herausbildung von (Arbeits-) Gruppen | wenige <> viele |
ebene | zwischen den Projektpartnern —=> I

Qualitit der Durchfithrung / Umset- liickenhaft <> idealty-
zung dieser Phase pisch

Bezugnahme auf bereits vorhandenes | wenig <> viel
Material (Kow-how) moglich

Qualitat der schriftlichen Arbeitser- | liickenhaft <> idealty- I
gebnisse pisch .

Meso- | Bildung von lokalen Arbeitsgruppen | keine <> viele
und mit Teilnehmern unterschiedlicher . I I I I
Makro | Herkunft (Fachbereiche, Institutionen)
Ebene | Arbeitsstruktur der entstandenen lo- lernhemmend <> lern-
(Stadt) | kalen Arbeitsgruppen fordernd
Qualitét der entstandenen lokalen Ar- | gering <> hoch
beitsgruppen
Erwartungshaltung der Entschei- negativ / skeptisch <>
dungstréiger beziiglich der Projekter- | duBerst positiv I ' I I
gebnisse in dieser Phase
Bewertung des Instrumentes Stadt- negativ / skeptisch <> I/ ' I/ I/
marketing in dieser Phase aullerst positiv

Quelle: Eigene Darstellung, 2001 der —=> kennzeichnet, dass hier offenbar ein Lernen stattgefunden hat
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7.4 Viertes INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Leitbilder, Ziele und
Strategien

Konkrete planerische Zielvorstellungen werden auf der Basis von Leitbildern entwickelt,
wobei das Leitbild die Zukunft der Stadt beschreibt. Es ist die Soll-Vorstellung der Akteu-
re in dieser Stadt dariiber, was ihnen einerseits als machbar und andererseits als wiinschbar
fir die Zukunft dieser Stadt erscheint. Es basiert auf (Erfahrungs-)Wissen und Fakten®®'
und bezieht Wunschvorstellungen iiber die Zukunft (Visionen)™ mit ein. Es baut auf den
Stiarken auf und berlicksichtigt die existierenden Schwéchen; ferner muss es an die verén-
derten Bedingungen relevanter Einflussgréflen angepasst sein bzw. die Zukunft soweit wie
moglich vorwegnehmen. Hier wird deutlich, dass dieser Schritt auf den vorhergehenden
Phasen (Situations-, Stiarken- / Schwichenanalyse und Formulierung von Visionen) auf-
bauen muss.

Aufgrund der Vielzahl von Einflussfaktoren, die auf ein Gesamtleitbild einwirken, er-
scheint es sinnvoll, Teil-Leitbilder (z.B. fiir die Bereiche Siedlung, Industrie und Gewerbe,
Verkehr und Kommunikation) zu erstellen und diese untereinander und mit den iiberge-
ordneten gesellschaftlichen, staatspolitischen und volkswirtschaftlichen Leitbildern abzu-
stimmen. Die Vernetzung von Einzelzielen ist in diesem Zusammenhang Grundlage fiir die
Vernetzung von Konzepten innerhalb einer Gesamtkonzeption. Ein solches in sich ge-
schlossenes Zielsystem entspringt dem konsensfiahigen Leitbild fiir die ldngerfristige Pla-
nung. An dem gemeinsamen Leitbild kdnnen die regionalen Akteure ihre Handlungswei-
sen ausrichten. Mit dem Leitbild wird also formuliert, was in Zukunft erreicht werden soll,
wihrend mit Strategien die Frage beantwortet wird, wie die Leitbilder und Ziele erreicht
werden konnen. Leitbilder dienen damit als Richtschnur fiir kiinftig einzuleitende Aktivi-
tdten sowie MaBnahmen und libernehmen Signalwirkungen fiir operative Entscheidungen
in bezug auf die Zielgruppen der Stadtentwicklungspolitik.

In der Kombination von Machbarkeit und Wunsch liegt die Anziehungskraft und Faszina-
tion von Leitbildern, die von ihrer Anlage her motivierend, orientierend und mobilisierend
sind.®® Daher ist hnlich wie bei den Visionen auch bei der Entwicklung von Leitbild,
Zielen und Strategien der Prozess der Generierung von entscheidender Bedeutung. Voraus-
setzung und Grundlage dafiir, dass die Akteure aus den unterschiedlichen Bereichen (die
,Betroffenen® bzw. potentiellen Umsetzer) auch tatsdchlich dieses Leitbild / Zielsystem
akzeptieren und ihren Einflussbereich im Sinne des Leitbildes gestalten ist, dass sie die
Moglichkeit und Gelegenheit hatten, ihre eigenen Vorstellungen mit einzubringen. Es be-
darf also breit angelegter partizipativer Prozesse bei der Zielfindung, um die Akzeptanz zu

unterstiitzen. Ahnlich wie im vorherigen Kapitel sollen die schriftlichen Ergebnisse der in

281 .. . .. . .
Hier die Ausfithrungen der Situationsanalyse.

282 . . . ..
Hier die erarbeiteten Visionen.

283 Vgl. KREBSBACH-GNATH, C. (1996): Organisationslernen, S. 54
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den vier Stidten erarbeiteten Leitbilder bzw. Ziele in knapper Form®** wiedergegeben wer-
den, wenngleich der Entstehungsprozess fiir die Beobachtung von Lernprozessen bedeut-
samer ist.

7.4.1 Darstellung der erarbeiteten Ziele und Strategien fiir die Stadt Bratislava

Aufbauend auf der vorangegangen Stirken-Schwichen-Analyse werden fiir die Stadt Bra-
tislava verschiedene Marktsegmente und Zielgruppen identifiziert, die zukiinftig systema-
tisch angesprochen werden sollen. Mit in die Uberlegungen einbezogen wurde auch das
von der Stadtverwaltung im April 1999 verabschiedete Strategiepapier ,,Entwicklungsstra-
tegie der Hauptstadt der Slowakischen Republik Bratislava®, in dem die Vorstellungen ii-
ber die kiinftige Entwicklung und Stellung der Stadt im mitteleuropdischen Raum aus regi-
onaler und europiischer Sicht gebiindelt sind.

7.4.1.1 Ziele der Stadt Bratislava

Folgende handlungsleitenden Ziele lassen sich fiir die zukiinftige Entwicklung der Stadt
Bratislava festlegen:

Tab. 27 Ziele und Unterziele fiir die kiinftige Entwicklung der Stadt Bratislava

Ziel I Bratislava soll zu einem Entwicklungspol in der Region Wien-Bratislava werden. Dabei wird eine
Zusammenarbeit mit dem Wirtschaftsraum Wien angestrebt.

Teilziele Internationale | e  Bratislava soll zu einer bedeutenden mitteleuropdischen Stadt im Donauraum

Stellung der Stadt und werden,

ihre Beziehungen zum | e  Stirkung der Stadt Bratislava als Hauptstadt der Slowakischen Republik,

Umland e  Aufrechterhaltung und Intensivierung der Beziehungen zum regionalen Um-
land der Stadt,

e Aufbau von Partnerschaften und Kooperationen mit anderen Stiadten im
Ausland (z.B. Euroregion Wien-Bratislava).

Ziel 11 Die Stadt Bratislava soll ein Tor nach Mittel- und Osteuropa werden und dabei eine Briicken-
funktion fiir die gesamte Slowakische Republik einnehmen.

Ziel Il | In der Stadt Bratislava soll neben der Wohn- auch die Umweltqualitét erhoht werden.

Teilziele Soziale Ent- e  Erneuerung des Wohnungsbestandes und Erhéhung der Wohnqualitdt in der
wicklung und Lebens- Stadt,
qualitét e  Errichtung eines funktionierenden Systems der Gesundheitsfiirsorge,

e  Errichtung und Forderung eines Systems der Sozialfiirsorge fiir dltere Men-
schen in der Stadt,

e Entwicklung eines Informationssystems iiber die Sozialleistungen der Stadt,

e  Errichtung eines Priventivsystems zur Verhinderung von Kriminalitit in der
Stadt.

Teilziele Umweltqualitit |e  In der Stadtentwicklungspolitik sollen verstirkt Umweltgesichtspunkte be-
riicksichtigt werden,

e  Brachfldchen sollen saniert und revitalisiert werden,

e Die einzelnen Stadtteile sollen ihre Entwicklungsstrategien aufeinander ab-
stimmen.

Fortsetzung néchste Seite.

284 . . . . e . . .
Auch hier wird wieder versucht, die Inhalte mdglichst wenig zu verédndern und nur die Form der Darstellung anzu-

passen.




144

Fortsetzung zu Tab. 27 Ziele und Unterziele fiir die kiinftige Entwicklung der Stadt Bratislava

Ziel IV Die Stadt Bratislava soll sowohl zu einem Standort fiir Auslands- als auch Inlandsinvestitionen

werden.

Teilziele Wirtschafts-
entwicklung

Steigerung des Innovations-, Forschungs-, und Technologiepotentials der
Stadt,

Forderung des Unternehmergeistes in der Stadt,

Einrichtung von Sonderwirtschaftszonen im Stadtgebiet,

Stirkung der Position der Stadt als Bildungszentrum,

Forderung von kleinen und mittleren Unternehmen in der Stadt,
Vorbereitung der Stadt auf den europdischen Binnenmarkt.

Teilziele Transport und
Verkehr

Verbesserung der Anbindung der Stadt an das européische Verkehrsnetz,
Sicherstellung der Eigentumsverhiltnisse der Stadt bei der Privatisierung des
Flughafens,

Revitalisierung und Ausbau des Hafens an der Donau mit der Anbindung an
die Wasserstral3e Main-Rhein,

Aufbau eines Verkehrsinformationssystems zur Lenkung des flieBenden und
ruhenden Verkehrs in der Stadt.

Ziel V Die Alters- und Qualifikationsstruktur der Bevolkerung der Stadt Bratislava soll erhalten werden.

Ziel VI | Die Beteiligung und Einbeziehung von Biirgern der Stadt in Entscheidungsprozesse soll ausge-

baut und verbessert werden.

Teilziele Stadtmanage-
ment und Stadtverwal-
tung

Schaffung von formellen und informellen Strukturen zur Beteiligung der
Biirger in der Stadtentwicklung,

Umbau der Stadtverwaltung zu einem kundenorientierten Dienstleistungsun-
ternehmen das nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten arbeitet,

Forderung des Gesellschaftslebens und der Kommunikation fiir und zwischen
den Biirgern der Stadt,

Schaffung von Transparenz in Bezug auf Eigentumsverhéltnisse, Lobbyis-
mus und Entscheidungsstrukturen in der Stadtverwaltung,

Durchsetzung eines ganzheitlichen Marketingdenkens in der Stadtverwaltung
unter Beachtung der unterschiedlichen Zielgruppen und Produkte.

Quelle: Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen

7.4.1.2 Strategien der Stadt Bratislava

Die entwickelte Strategie fiir die Stadtentwicklung Bratislavas greift die derzeitigen Ent-

wicklungen in der Stadt Bratislava auf und stiitzt sich insbesondere auf die folgenden drei

Sédulen:

Sdulel  Integration und Aufnahme der Slowakischen Republik in die Europdische Uni-

on,

Sdule I Nutzung der vorhanden Potentiale der Stadt Bratislava in den Bereichen rdum-
liche Lage, Humankapital, sowie Forschung und Entwicklung,

Sdule III Kooperation mit und Unterstiitzung der Stadtentwicklung durch den Staat.

Die besondere Situation der Stadt als Hauptstadt der slowakischen Republik macht es er-

forderlich, die Position und Rolle im nationalen und internationalen Kontext besonders

hervorzuheben. Die ,Innenentwicklung® der Stadt an sich steht dabei in engem Zusammen-

hang mit der ,AuBlenentwicklung® und Stirke der Stadt innerhalb des Stiddtedreiecks mit

Wien und Gyor.
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Tab. 28 Strategische Priorititen fiir die kiinftige Entwicklung der Stadt Bratislava

Langfristige strategische Priorititen der Hauptstadt Bratislava

e Sicherung der Position Bratislavas in Europa, im Donauraum und in der Slowakischen Repu-

blik,

Bratislava als Entwicklungspol der zukunftstriachtigen Region Wien-Gydr-Bratislava

Schaffung eines unternehmerfreundlichen Umfeldes,

Forderung von Bildung und Wissenschalft,

Bratislavas Ausbau zum Forschungs-, Entwicklungs- und Bildungszentrums der Slowakei, der

Technologie- und Informationsherstellung und des Informationstransfers.

Schutz und Entwicklung der kulturellen und urbanen Werte der Stadt,

o Effektives, ressourcenschonendes Wirtschaften (Natur, Grundstiicke und Immobilien, Wasser,
Energie und Finanzen) im Sinne der Nachhaltigkeit,

e Verlassliches und umweltschonendes Verkehrssystem,

e Entwicklung einer polyzentrischen Stadtstruktur,

e Aufbau einer Partnerschaft fiir Bratislava, vor allem zwischen der 6ffentlichen Hand, dem Pri-
vatsektor und den Biirgern.

Mittelfristige strategische Prioritiiten
(als Hauptkennziffern fiir eine konzeptionelle Stadtentwicklung)

Ausbau der internationalen Position und der Kontakte der Stadt,
Strukturverbesserung des Produktionspotentials der Stadt,
Soziale Entwicklung und Lebensqualitit,

Umweltqualitét,

Verkehrserreichbarkeit und technische Infrastruktur,
Verbesserung des Stadtmanagements.

Quelle: Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen

Dabei soll neben der langfristigen Ausrichtung der Stadtentwicklungsstrategie die Stellung
der Stadt in Europa, aber besonders im Donauraum sowie in der Slowakischen Republik
sowie die Erhaltung des rdumlichen und funktionellen Gleichgewichts in der Region be-
riicksichtigt werden.

7.4.1.3 Fazit zu den erarbeiteten Zielen und Strategien fiir die Stadt Bratislava

Die Erarbeitung des dargestellten Zielsystems erfolgte innerhalb des Projektteams ohne di-
rekte Einbeziehung politischer Entscheidungstriger oder anderer kommunaler Akteure.
Bereits in der Stadtfithrung vorhandene Uberlegungen™’ dienten allerdings als Grundlage.
Diese beziehen sich jedoch in erster Linie auf die Positionierung bzw. kiinftige Stellung
der Stadt im mitteleuropdischen Raum und weniger auf ,nach innen‘ gerichtete Entwick-
lungen. Eine fachiibergreifende Koordination kann im Magistrat der Stadt gegenwirtig
aufgrund der hierarchischen Struktur nicht erfolgen. Zwar ist seit 1994 die Einrichtung ei-
ner Stidtischen Entwicklungsgesellschaft vorgesehen, die genau diese Funktion erfiillen
soll, doch kam es bisher nicht zur erfolgreichen Realisierung. Andererseits wird eine sol-
che Institution auch von auflen mit Skepsis betrachtet, da es ,,... schon zu viele Stellen gibt,
wo die Informationen angeblich zusammenflieffen. (...) Eine gute Internetverbindung

.. . 286
konnte da mehr bewirken.*

285 Vor allem das von der Stadtverwaltung im April 1999 verabschiedete Strategiepapier ,,Entwicklungsstrategie der

Hauptstadt der Slowakischen Republik Bratislava“
Statement in einem Expertengesprich
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Inhaltlicher Fokus der bisherigen Uberlegungen ist insbesondere die riumliche Niihe zum
Wirtschaftsraum Wien, zu dem Bratislava auf der einen Seite in einem Konkurrenzverhalt-
nis und auf der anderen Seite in einem Kooperationsverhéltnis steht. Weiterhin werden in
die Entwicklung einer Stadtmarketingstrategie auch die Stellung der Stadt Bratislava zu ih-
rer unmittelbaren Umgebung, sowie zur gesamten Slowakischen Republik einbezogen.

Die Konkretisierung einzelner Fachziele l4sst sich schwer im Rahmen einer Gesamtkon-
zeption fassen, da die einzelnen Stadtbezirke weitgehend selbstindig agieren und je nach
der (akuten) bezirksspezifischen Problemsituation handeln. Die Tendenz, einzelne Kom-
petenzen auf die Ebene der Stadtbezirke zu verlagern, hélt auch noch weiter an. Ein alle 17
Stadtbezirke einbindendes Leitbild bzw. Zielsystem kann demnach auch kaum einen héhe-
ren Konkretisierungsgrad erreichen. Hinzu kommt, dass die Identifizierung der Einwohner
mit ,ihrer Stadt sich erst langsam entwickelt - vor allem in den zu sozialistischer Zeit er-
richteten uniformen Plattenbausiedlungen. Eine aktive Beteiligung der Biirger im Rahmen
partizipativ ausgerichteten Zieldiskussion in der Offentlichkeit wird als gering eingestuft.

7.4.2 Darstellung der erarbeiteten Ziele und Strategien fiir die Stadt Maribor

7.4.2.1 Ziele der Stadt Maribor

Die Entwicklungsziele fiir die Stadt Maribor werden den vier Bereichen Wirtschaft, Woh-
nen, Tourismus und Umwelt zugeordnet, wobei die Einzelbereiche sich gegenseitig ergin-
zen sollen.

Tab. 29 Ziele und Unterziele fiir die kiinftige Entwicklung der Stadt Maribor

Ziel 1 | Wirtschaft:

Teilziele e Stirkung regionaler Zentralfunktionen,
Errichtung neuer Arbeitsplitze,

e Verbesserung der Standortbedingungen fiir die private Wirtschaft in Mari-
bor,

e Ansiedlung von Unternehmen sowie

e Stirkung der Wirtschaftskraft der Stadt.

Ziel 11 | Kultur und Tourismus
Teilziele e Entwicklung und Férderung des Stidtetourismus,

e Entwicklung und Foérderung Tourismus auf dem Land.
Ziel 111 | Umwelt:
Teilziele ‘ e Systematische Umweltpflege und Umweltfiirsorge
Ziel IV | Wohnen:

e Verbesserung der Wohnqualitit,
e Verbesserung des Stadtimages.

Quelle: Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen
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7.4.2.2 Fazit zu den erarbeiteten Zielen und Strategien fiir die Stadt Maribor

Die Projektpartner seitens der Universitét erarbeiteten in Eigenregie das dargestellte Ziel-
system. Eine Einbeziehung lokaler Entscheidungstriiger oder einer breiteren Offentlichkeit
erfolgte nicht. Inhaltlich orientierte man sich an den ermittelten komparativen Stirken und
Schwichen der Stadt Maribor. Dabei stellten die Projektteilnehmer heraus, dass nicht so
sehr die Vorteile der Stadt im Vordergrund stehen und wichtig fiir deren Entwicklung sind,
sondern vielmehr die Menschen mit ihren Féahigkeiten und ihrem Willen bestimmte Ideen
zu verwirklichen bzw. die Menschen als Triiger von Entscheidungen™’. Trotz dieser Er-
kenntnis wurde das INTERREG-Projekt allerdings nicht an die Offentlichkeit gebracht o-
der lokalen Entscheidungstrdgern nahezubringen versucht, nachdem sich die Stadtfiihrung
zu Projektbeginn gegen eine aktive Teilname ausgesprochen hatte.

In der politischen Praxis dominiert in der Stadt Maribor bisher eher die Umsetzung von
konkreten Projekten. Erst in einem zweiten Schritt konnte es dann zu einer Verwirklichung

breitgeficherter Entwicklungsziele der Stadt kommen.”®

Angesichts der wirtschaftlichen
Probleme in der Stadt mit hoher Arbeitslosigkeit und kaum Aussicht auf die Schaffung
neuer Arbeitsplitze etwa durch ausldndische Investoren ist eine gewisse resignative
Grundstimmung zu spiiren. Die Formulierung eines breiten Zielsystems, das dann aufgrund
der duBleren Rahmenbedingungen nicht wirklich verfolgt werden konnte, erscheint den
Projektteilnehmern als nicht zweckméBig. Dagegen erscheint der umgekehrte Weg, d.h. ii-
ber die Durchfiihrung konkreter Projekte, die vor allem bei den Einwohnern auf hohere
Akzeptanz stoflen, zu einer anschlieBenden Zielfindung zu gelangen eher machbar. Nach
Ansicht der Verfasserin schlie8t jedoch ein — wenn auch vorldufiges — strategisches Ziel-
system die Akzeptanzsteigerung der Bevolkerung fiir eine strategische Stadtentwicklungs-

politik durch die Umsetzung konkreter Projekte nicht aus.

7.4.3 Darstellung der erarbeiteten Ziele und Strategien fiir die Stadt Pécs

Fiir die Angebote und Dienstleistungen die kiinftig im Rahmen des Stadtmarketings der
Stadt Pécs angeboten werden sollen, wurde im Vorfeld der Uberlegungen eine Segmentie-
rung der Zielgruppen durchgefiihrt. Diese Segmentierung soll dazu beitragen, dass die ein-
zelnen Ziele und die durchzufiihrenden Maflnahmen und Projekte effektiv umgesetzt wer-
den konnen. Fiir die Stadt Pécs wurde so die Gesamtheit aller Ansprechpartner in zwei
grofle Einheiten gegliedert, innerhalb derer wiederum einzelne Zielgruppen identifiziert
wurden. Im einzelnen handelt es sich dabei um:

287 Vgl. INTERREG-Projektunterlagen; Teil: Strategien und MaBnahmen fiir die Stadt Maribor
288 Vgl. INTERREG-Projektunterlagen; Teil: Strategien und MaBnahmen fiir die Stadt Maribor
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Tab. 30 Interne und Externe Zielgruppen in Pécs im Rahmen eines Stadtmarketing

Interne Zielgruppe der Stadt Pécs

Externe Zielgruppen der Stadt Pécs

Biirger und Einwohner der Stadt Pécs,
Wirtschaftsunternehmen im Innenstadtgebiet
von Pécs,

Offentliche und private Unternehmen in Pécs,
Kammern, Verbande und Interessensvertretun-
gen in Pécs,

Pécser Stadtverwaltung mir ihren einzelnen
Abteilungen,

Forschungs- und Bildungseinrichtungen in

Besucher, Touristen und Urlauber,
Investoren,

Internationale Institutionen und Organi-
sationen, Stiftungen und Vereine,
Regionale und internationale Medien,
Experten und Fachleute aus Wissen-
schaft, Forschung, Kunst und Kultur,
Einwohner im ndheren und weiteren Ein-
zugsbereich der Stadt Pécs.

Pécs,

e lokale Medien in der Stadt Pécs.

Quelle: Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen

7.4.3.1 Ziele der Stadt Pécs

Aufbauend auf der Analyse der Stirken und Schwichen der Stadt Pécs, insbesondere im

Hinblick auf die schwerwiegendsten Problembereiche wurden fiir die Stadt Pécs die nach-

folgend dargestellten Ziele fiir die Stadtentwicklung aufgestellt:

Tab. 31 Ziele und Teilziele fiir die kiinftige Entwicklung der Stadt Pécs

Ziel I Einschriinkung der Abwanderung von Einwohner aus der Stadt Pécs

Teilziel Wissenschaft
und Bildung

Ausbau der Rolle der Stadt Pécs als wissenschaftliches Zentrum,

Intensivierung der Zusammenarbeit der Universitit mit der Stadtverwaltung, der
Wirtschaft und mit anderen Forschungseinrichtungen,

Ausweitung der Bildungsangebote,

Existenzgriindungsforderung.

Ziel 11 Einschrinkung der Abwanderung von qualifizierten Arbeitskriiften aus der Stadt Pécs um

die wirtschaftliche Basis der Stadt aufrechtzuerhalten.

Teilziel Wirtschaft

Forderung unternehmensnaher Dienstleistungen

Forderung von Wirtschaftsunternehmen, die umweltfreundlich produzieren und
den Branchen Mikroelektronik und Gesundheitswesen angehdoren,

Sanierung und Revitalisierung der Altindustriegebiete.

Teilziel Wohnen

Ausweitung des sozialen Wohnungsbaus,
Schaffung eines attraktiven Wohnumfeldes in allen Stadtteilen,
Stop des drohenden Verfalls einzelner Stadtteile.

Teilziel Freizeit und Er-
holung

Ausweitung des Angebots an kulturellen Veranstaltungen fiir die gesamte Be-
volkerung,

Erweiterung der vorhandenen Sportangebote;

Schaffung neuer Naherholungsgebiete bzw. Aufwertung der vorhandenen
Griinanlagen und Parks.

Teilziel Umwelt

Erhohung der Sauberkeit in der Stadt,
Steigerung der allgemeinen Umweltqualitit.

Ziel 111 Abstimmung und Koordination der Wirtschaftsentwicklung von Stadt Pécs, Komitat und
Region
Ziel IV Verbesserung der verkehrlichen Anbindung der Stadt Pécs

Teilziel Infrastruktur

Anbindung der Stadt an das liberregionale Verkehrsnetz,

Steuerung des innerstidtischen Verkehrs,

Schaffung der infrastrukturellen Voraussetzungen fiir Konferenzen, Kongresse
und GroBveranstaltungen.

Quelle: Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen
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7.4.3.2 Fazit zu den erarbeiteten Zielen und Teilzielen fiir die Stadt Pécs

Konzepte fiir die ldngerfristige Zielausrichtung wurden in Pécs schon mehrfach erarbeitet.
Sie sind beispielsweise Teil der mehrfach erwihnten Stadtentwicklungskonzeption aus
dem Jahre 1996. Allerdings ,, ... ist die Verfolgung so langfristiger Ziele / Prioritdten sehr
problematisch. Die Tagesarbeit herrscht vor. Die Politik gibt vor, was wir tun miissen und
wie wir planen sollen, welche Fldchen verkauft werden, welche nicht — manchmal auch
entgegen der schriftlichen Ziele...“**’. Im sog. ECOS-Plan wurde 1999 der Tatsache Rech-
nung getragen, dass viele Bereiche noch immer separat ihre eigenen Plidne haben, aber

nichts voneinander wissen.

Deshalb wurde ein Dialog zwischen den einzelnen Parteien
Wirtschaft, lokale Selbstverwaltung, Universitit, versch. Institutionen organisiert (u.a. in

Form eines Brainstorming), zusétzlich zu Einzelgespriache mit unterschiedlichen Experten.

Die Resultate sind in der Studie ,,Hogyan Tovabb“ [Wie weiter] zusammengefasst, wo —
geordnet nach Priorititen und mit einem Zeitplan versehen - die ndchsten Schritte ausge-
wiahlt wurden. Ausgehend von den dringendsten Problemen wurden dann horizontale Pro-
gramme (Sektorale Projekte / Clusters) abgeleitet. Hieraus ,,... wurden 3-4 Direktiven fiir
die Wirtschaft zu formuliert, die auch wirklich eine Aussicht sind. Nicht 10 oder mehr Pri-
oritdten oder das Hantieren mit Allgemeinplditzen und Banalititen wie ,,wir haben einen
Mangel an Infrastruktur®, ,,wir benétigen mehr Entwicklung der Arbeitskraft” usw. Das

«291

ist eigentlich allgemein bekannt — jetzt brauchen wir konkretere Projekte. ... Was ntitzt

es also nach einer Autobahn in einem 5-10-Jahresplan zu schreien, wenn keine realistische

Aussicht darauf besteht. Wir miissen (...) andere Alternativen finden “.**

In Anbetracht der erwdhnten, erst kiirzlich — ganz im Sinne eines kooperativen Verfahrens
-abgelaufenen Prozesse wurde innerhalb des INTERREG-Projektes selbst keine neue Ziel-
diskussion initiiert. Interessant in diesem Zusammenhang ist das Phinomen, dass die kon-
krete Konkurrenzsituation zu Kaposvar™" tatsichlich alle lokalen Akteure dahingehend
vereinigt, dass das Hauptziel der zukiinftigen Entwicklung darauf hinauslaufen muss, dass
Pécs seinen Status als (Dienstleistungs-, Handels-, Bildungs-, Kultur-, usw.) Zentrum fiir
die siidtransdanubische Region erhélt bzw. ausbaut.

7.4.4 Darstellung der erarbeiteten Ziele und Strategien fiir die Stadt Plzen

Auf Basis der Stiarken-Schwiéchen-Analyse wurden fiir die Stadt Plzen die zukiinftigen
Ziele und Strategien der Stadtentwicklung festgelegt.

28
2

9 L ..
Statement in einem Expertengespréch.

90 .. . . . . .. . . .
Dieser Plan entstand im Zusammenhang mit der Vorbereitung auf den EU-Beitritt. Koordiniert wird die Arbeit zu-
kiinftig im sog. Europa-Haus, von wo aus der Informationsfluss an alle weiteren Institutionen und Organisationen

ausgeht.

291 L -
Statement in einem Expertengespréch.

292 L .
Statement in einem Expertengesprach.

293 .. . . . . . . P
Die Stadt wird von der Zentralregierung als neues Regionalzentrum fiir die siidtransdanubische Region priferiert.
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7.4.4.1 Leitbilder der Stadt Plzen

Plzen ist eine Industriestadt, die sich in einer Umbruchsituation befindet: Zum einen durch
den Boom des Tertidrsektors, wodurch sich die Wirtschaftsstruktur verdndert und zum an-
deren dadurch, dass liberwiegend auslédndisches Kapital zum Triger der Wirtschaftsent-
wicklung der Stadt wird. Vor diesem Hintergrund ergeben sich fiir die Stadt Plzen die im
folgenden dargestellten Leitbilder fiir die zukiinftige Entwicklung: Plzen als Knoten nach
Westeuropa, als Bildungsstandort, als innovative Industriestadt, als Dienstleistungszentrum
und als attraktiver Wohnstandort.

7.4.4.2 Ziele der Stadt Plzen

Als Oberziel fiir die Stadt Plzen gilt: ,,Wandel der Stadt Plzen in einen attraktiven Wohn-
und Arbeitsstandort. Dieses Oberziel beinhaltet ein Zielbilindel von funktionsiibergreifen-
den Zielen die von zentraler Bedeutung sind. Neben diesen funktionsiibergreifenden Zielen
wurden fiir Plzen noch weitere fach- bzw. funktionsbezogenen Teilziele festgelegt:

Tab. 32 Ziele und Teilziele fiir die kiinftige Entwicklung der Stadt Plzen

Ziel 1 Verbesserung der Umweltqualitit in der Stadt

Ziel 11 Entwicklung der Stadt Plzen als Zentrum der Region Plzen

Ziel III | Stirkung der interkommunalen Kommunikation und Kooperation

Teilziel I: Wissen- |e  Stérkung der Wissenschaftsfunktion,

schaft und Bildung |e  Vertiefung von Kooperationen zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Forschung
sowie

Ausbau von Aus- und Weiterbildung.

Teilziel I1: Wirt- e Beendigung der Unternehmens-Restrukturierung in der Stadt,
schaft e  Entwicklung neuer Industriegebiete fiir Investoren,
e  Forderung kleiner und mittlerer Unternehmen (Industrieparks und Griinderzentren),
e  Stirkung des tertidren Sektors, insbesondere im Bereich des Fremdenverkehrs.
Teilziel I11: Infra- |e  Sicherung und Stirkung der sozialen und gesundheitlichen Einrichtungen,
struktur e Ausbau und Verbesserung des OPNV sowie des Fahrrad- und FuBwegenetzes,
e  Sicherung der Versorgung mit Trinkwasser sowie
e  Erhohung des Anteils der mit Gas versorgten Haushalte.

Teilziel IV: Frem- |e  Verbesserung des AuBenimages der Stadt Plzen,

denverkehr Ausbau des Industrietourismus und seine Verkniipfung mit dem Stidtetourismus,

e Verkniipfung des Stidtetourismus mit touristischen Angeboten auerhalb der Stadt
(Nutzung der Synergieeffekten zwischen Plzen, Prag und den westbéhmischen
Kurbéddern),

e  Ausbau des Kongresstourismus.

Teilziel V: Wohnen | e Verbesserung des Wohnungsangebotes fiir Familien,
e Verbesserung der Wohnsituation im Bereich der Plattenbausiedlungen,
e Intensivierung der Wohnungssanierung.

Teilziel VI: Kultur |e  Erhaltung und Ausbau der Sportfunktion und der Kulturfunktion der Stadt
/ Freizeit

Teilziel VII: Um- | e  Schutz und der Sicherung der Umweltqualitit sowie der stddtischen Frei-, Natur-
welt und Erholungsrdume
e  Aufwertung der Naherholungsgebiete im Umfeld der Stadt Plzen

Quelle: Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen
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7.4.4.3 Fazit zu den erarbeiteten Leitbildern und Zielen fiir die Stadt Plzen

Die dargestellten Ziele wurden von den Projektpartnern auf Grundlage der erarbeiteten
Stirken- / Schwéchen-Analyse erstellt. Dies geschah ohne Einbeziehung weiterer kommu-
naler Akteure; auch konnte man auf keine bereits vorhandene Strategie zuriickgreifen.
,,...Im Rathaus ist man sehr praktisch und technisch orientiert. Es gibt Gebietspldine ..... a-
ber man denkt nicht in der Dimension von 20 Jahren, sondern hochstens an 2003 oder
2005.“?** In Anbetracht der konkreten Problemsituation in den einzelnen Teilbereichen
gibt es auch keine abteilungs- bzw. fachiibergreifende Zusammenarbeit.

7.4.5 Fazit zum vierten INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Entwicklung von Zielen
und Strategien im Hinblick auf Lernprozesse

Die Strategien der kommunalpolitischen Akteure in den vier untersuchten Stddten be-
schrianken sich derzeit vor allem auf die Beseitigung gegenwirtiger Problemstellungen.
Das kommt einer traditionellen ad-hoc-Politik ndher als fortschrittlich ausgerichteten mo-
dernen Politikformen. Hinter den Strategievorstellungen der politischen Entscheidungstra-
ger stehen vielfach nur die gewiinschten Zustandsianderungen je Sachbereich. Eine ge-
meinsam geteilte Vorstellung von wiinschenswerten Verdnderungen der gesamten Stadt als
System in Verbindung mit einer Anderung der globalen Rahmenbedingungen existiert
nicht.

Mikro-Ebene

Fiir die Projektteilnehmer selbst war die Formulierung und Aufstellung von Zielen und
Leitbildern zwar nichts grundsitzlich Neues, die Bedeutsamkeit bzw. Notwendigkeit sol-
cher gemeinsam getragener Zukunftsvorstellungen wurde den meisten aber erneut sehr
bewusst. Daher vertieft dieser Projektschritt die personliche Einstellung der Teilnehmer
beziiglich des Instrumentes Stadtmarketing — allerdings nur ,in der Theorie‘, denn eine
Moglichkeit zur praktischen Anwendung wird von allen sehr skeptisch gesehen. Daher
sind auf der Mikroebene, also der Ebene der Projektteilnehmer, spitestens in dieser Pro-
jektphase unterschiedliche Bewertungen zu sehen. Gerade die ,,Praktiker in Pécs, Plzen
und Bratislava sind einerseits begeistert von der Idee eines strategischen, die Gesamtstadt
betreffenden Stadtmarketings, daher schitzen sie ihren individuellen Erkenntnisgewinn
auch wihrend dieses Arbeitsschrittes als hoch ein. Zum anderen sind sie aber auch unzu-
frieden iiber die Hindernisse in der Praxis, die eine praktische Anwendung des ,Gelernten*

verhindern:

o Die fehlende Bereitschaft der Stadtfiihrung zur Einrichtung eines ganzheitlichen,
strategisch langfristig ausgerichteten Stadtmarketings,

o die fehlenden finanziellen Moglichkeiten,

o die geringe Bereitschaft zur Kooperation seitens der verschiedenen Organisationen
und Institutionen in der Stadt,

. die ,,Ubermacht der operativen Tagesarbeit.

294 . . .
Statement eines Projektteilnehmers
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Zwar gibt es — vor allem in Bratislava und Pécs — auch von der Stadtfiihrung akzeptierte
langerfristig ausgerichtete Zielvorstellungen, diese werden aber — wenngleich schriftlich
fixiert — jederzeit durch aktuelle Entwicklungen konterkariert.

Projektebene

Auf der Projektebene gibt es keine wesentlichen Verdnderungen zur vorhergehenden Pro-
jektphase. Da es in Bratislava bereits Ansdtze flir Leitbilder und Ziele gibt und in Pécs der
Prozess der Zielfindung quasi bereits abgeschlossen ist, ist die Qualitit der schriftlichen
Arbeitsergebnisse als recht hoch zu bewerten, die Qualitit der Durchfiihrung dieser Phase
jedoch nicht.

Meso-/ Makro-Ebene

Erneut kam es zu keiner direkten Abstimmung mit lokalen Entscheidungstrdgern wihrend
oder nach der Ausformulierung der schriftlichen Ergebnisse. Demnach sind Betrachtungen
auf der Meso- und Makroebene entsprechend der im Methodik-Teil entwickelten Frage-
stellungen nicht moglich, da sich in den einzelnen Stidten keine Arbeitsgruppen gebildet
haben. Eine Ausnahme bildet hier die Situation in Pécs, wo vor allem die akute Konkur-
renzkonstellation zur Stadt Kaposvar im Nachbarkomitat die kommunalen Akteure schon
vor lidngerer Zeit ,an einen Tisch® brachte und zur gemeinsamen Ziel- und Strategiefindung
aktivierte. Bei der Zielfindung kamen damals auch partizipative Methoden und die Arbeit
in Arbeitsgruppen zur Anwendung. Diese bestehen jedoch nicht mehr fort und finden da-
her auch keinen Eingang in die Bewertung der hier untersuchten Prozesse wihrend der
INTERREG-Projektdurchfiihrung.

Die Erwartungshaltung der lokalen Entscheidungstriger beziiglich der Ergebnisse dieser
Phase wurde insbesondere in Bratislava und Pécs als recht hoch eingeschétzt; unter der Be-
riicksichtigung der Tatsache, dass keine wirkliche Einbindung mehrerer eventuell auch
unterschiedlicher Interessengruppen stattfand, wird diese Bewertung von der Verfasserin
mit einer gewissen Zuriickhaltung gesehen. Zwar scheint die Notwendigkeit zur Aufstel-
lung langerfristiger Entwicklungsziele tatsdchlich eine gewisse Bedeutung zu haben — je-
doch eher in formaler Hinsicht.

Die durch das INTERREG-Projekt geplante Induzierung von Lernprozessen im Rahmen
der Einfiihrung eines Stadtmarketings kann auch in dieser Projektphase nicht festgestellt
werden. In Pécs nicht, weil diese Phase — wenn auch nicht im Rahmen eines ganzheitlich
angelegten Stadtmarketings — bereits durchgefiihrt wurde. In Bratislava nicht, weil die
StadtgrofSe und Stadtstruktur eine Definition von fachlichen Zielen iiber einen bestimmten
Konkretisierungsgrad hinaus nicht zuldsst; in Plzen und Maribor nicht, weil die Notwen-
digkeit aufgrund der aktuellen Problemlagen nicht gesehen wird.

Die folgende Tab. 33 zeigt die Situation nach der Durchfiihrung der vierten Projektphase:
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Tab. 33 Situation nach der 3. Phase im Stadtmarketingprozess

: Leitbilder, Ziele, Strategien

Ebene | Dimension Ausprigung Bratislava Maribor Pécs Plzen
Mikro- | Theoretische Kenntnisse zur Formu- | keine <> Experte Methodik Methodik Methodik Methodik
Ebene | lierung von Leitbildern und Zielen > —> I —> I —> I
praktische Erfahrung mit der Formu- | keine <> Experte
lierung von Leitbildern und Zielen I I '
praktische Anwendung des ,,gelern- selten und einfach <> | | |
ten* auBerhalb des Projektes oftmals und vielfaltig
persdnliche Einstellung und Motivati- | negativ / skeptisch <> | Notwendigkeit Notwendigkeit Notwendigkeit
on zum Instrument Stadtmarketing in | duBerst positiv ':>J ﬂ =>
dieser Projektphase (Motivation)
Erwartungshaltung beziiglich der keine <> hoch l l l
Projektergebnisse
Projekt | Herausbildung von (Arbeits-) Gruppen | wenige <> viele | I | |
ebene | zwischen den Projektpartnern
Qualitat der schriftlichen Arbeitser- | liickenhaft <> idealty- I I
gebnisse pisch . -
Qualitét der Durchfiihrung / Umset- liickenhaft <> idealty- | | I
zung dieser Phase pisch
Bezugnahme auf bereits vorhandenes | wenig <> viel I | I I
Material (Kow-how) moglich
Meso- | Bildung von lokalen Arbeitsgruppen | keine <> viele * '
und mit Teilnehmern unterschiedlicher I I I I
Makro | Herkunft (Fachbereiche, Institutionen) '
Ebene | Arbeitsstruktur der entstandenen lo- lernhemmend <> lern-
(Stadt) | kalen Arbeitsgruppen fordernd

Qualitdt der entstandenen lokalen Ar-
beitsgruppen

gering <> hoch

Erwartungshaltung der Entschei-
dungstrager beziiglich der Projekter-
gebnisse in dieser Phase

negativ / skeptisch <>
dulerst positiv

Notwendigkeit
—>

Notwendigkeit I
—>

Bewertung des Instrumentes Stadt-
marketing in dieser Phase

negativ / skeptisch <>
aullerst positiv

[

[

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

der—>

kennzeichnet, dass hier offenbar ein Lernen stattgefunden hat
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7.5 Fiinftes INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Mainahmen und Projekte

Wie bei der Formulierung der Ziele sind konsensorientierte Diskussionen {iber einzuleiten-
de Maflnahmen und Projekte die Voraussetzung dafiir, dass sich die relevanten Akteure
spater auch an der Umsetzung der MaBBnahmen und Projekte beteiligen. Die Realisie-
rungswahrscheinlichkeit eines Stadtmarketings hingt in erheblichem Umfang von der
Mitwirkungswilligkeit und der tatsachlichen Mitwirkung der Beteiligten ab.

Bei der Auswahl geeigneter MaBBnahmen zur Zielerreichung geht es darum, symbiotische
Wechselwirkungen, aber auch potentielle Konfliktbereiche offen zu legen. Solche gegen-
seitigen Einfliisse sind beispielsweise denkbar, wenn der Ausbau infrastruktureller Gege-
benheiten in Konflikt mit Naturschutzbelangen tritt. Durch die bessere Erreichbarkeit wird
allerdings die Stadt evtl. fiir ausldndische Investoren und Touristen attraktiver. Ein verbes-
sertes Angebot an touristischer Freizeitinfrastruktur ist ein Gewinn fiir die Einwohner glei-
chermaflen bzw. bedeutet eventuell auch wieder einen Imagegewinn mit Aulenwirkung.
Solche Kopplungs- und Multiplikatoreffekte gilt es zu erfassen und aufgrund ihrer Mehr-
fachwirkung verstarkt zu forcieren.

Die Benennung der einzelnen Projekte und ihr Beitrag zur tatsichlichen Zielerreichung
sollte in dieser Phase so detailliert wie moglich erfolgen, d.h. dass auch Angaben zum Fi-
nanzbedarf, zu zustidndigen Projekttrigern und ein Zeitplan enthalten sind. Auf diese Wei-
se werden unrealisierbare Projekte schnell als solche erkennbar bzw. wird die Abstimmung
der einzusetzenden Fordermittel erleichtert.

Wie in Kapitel 3 dargestellt, ist in den Stidten der Transformationsldnder vielfach der
Aufbau westlicher Standards an Infrastrukturausstattung dringend notwendig, jedoch auf-
grund des hohen Mittelbedarfs zum Teil auf Investitionen seitens der Landesregierung
bzw. der EU oder auslédndischer Kapitalgeber angewiesen. Auf Maflnahmen und Projekte
dieser Kategorie muss bei entsprechender Stelle aufmerksam gemacht werden, wobei eine
Einordnung in den Zielrahmen die Priorititensetzung erleichtert. In anderen Bereichen
sollten sich die MaBBnahmen an langerfristigen Zielkategorien ausrichten, wie dies bei-
spielsweise bei der Forderung des Humankapitals durch Aus- und Weiterbildung der Fall
ist. Eine Abkehr von traditionellen hin zu weicheren Instrumenten fiihrt eventuell zu mehr
Erfolg durch kreative Projektideen.

Auch zur Formulierung konkreter Projekte bedarf es kreativer Ideen. Diese konnen zum
einen sicherlich durch die Vermittlung von Fallbeispielen und Projekten in Referenz-
standorten angeregt werden. Dennoch muss das Hauptaugenmerk bei einem Stadtmarke-
ting auf die Ausschopfung der endogenen Potentiale und der spezifischen Fahigkeiten in
der Stadt gelegt werden.
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Zusammenfassend sind folgende Faktoren entscheidend bei der Bewertung der Arbeitser-
gebnisse in dieser Projektphase:

o MaBnahmen-/ Projektauswahl in konsensorientierten Diskussionen
. konsensorientierte Mallnahmenplanung

. Detailliertheit (Finanzierung, Trager, Zeitplan, Akteure),

o Uberschneidungsbereiche (Kopplungs- und Multiplikatoreffekte).

o Kreativititsgehalt der Projekte.

7.5.1 Darstellung der erarbeiteten MaBlnahmen fiir die Stadt Bratislava

7.5.1.1 MafBlinahmen fiir die weitere Entwicklung der Stadt Bratislava

Vom Projektteam werden konkrete Empfehlungen bzw. Anregungen zur Umsetzung der
strategischen Ziele beziiglich der Wirtschaftsentwicklung der Stadt Bratislava formuliert.
Die in der Tab.34 auf S. 156 dargestellten Maflnahmen fullen auf den mittelfristig erreich-
baren strategischen Zielen.

7.5.1.2 Fazit zu den erarbeiteten Maflnahmen fiir die Stadt Bratislava

Die vom Projektteam fiir die Stadt Bratislava erarbeiteten Mafinahmen sind gekennzeich-
net durch einen relativ hohen Abstraktionsgrad. Um einschétzen zu konnen, ob die ge-
nannten Programme in der Stadt auch realistisch und umsetzbar sind, wére es notwendig,
diese noch weiter zu konkretisierten. Dies konnte u.a. dadurch geschehen, dass auch ein-
zelne Programme mit Detailangaben zu Kosten, Finanzierung, Zustindigkeit, potentiellen
Trégern usw. versehen werden und anhand von Einzelprojekten weiter konkretisiert wer-
den. Dann kénnten auch mégliche Uberschneidungsbereiche bzw. zu erwartende Kopp-
lungseffekte sichtbar werden.

7.5.2 Darstellung der erarbeiteten MaBlnahmen fiir die Stadt Maribor
7.5.2.1 Mafinahmen fiir die weitere Entwicklung der Stadt Maribor

Da bei der Formulierung des MaBBnahmenkataloges fiir die Stadt Maribor die entscheiden-
den Partner, d.h. die Stadtverwaltung und die Tridger der wirtschaftlichen und sozialen
Entwicklung fehlten, wurden die in ihrem Konkretisierungsgrad unterschiedlichen Pro-
gramme vom Projektteam in drei inhaltliche Blocke gegliedert, die auch drei unterschiedli-
che Ansidtze im Stadtmarketing als Instrument der Stadtentwicklungspolitik darstellen. Dif-
ferenziert wurden die folgenden drei Blocke:

1. Ganzheitliche Projekte, die dem Inhalt des umfassenden Stadtmarketing entsprechen
(kooperative Stadtentwicklung); dieses Konzept ermoglicht grundlegende Entwicklungs-
ausrichtungen der Stadt, wie sie sich aus den festgestellten Stirken und Schwéchen der
Stadt ergeben,
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Tab. 34 Maflnahmen zur Erreichung der strategischen Ziele in Bratislava

1. Ausbau der internationalen Position und der Kontakte der Stadt

Entwicklung von Bratislava zu einer bedeutenden mitteleuropdischen Stadt bei Stirkung ihrer Position
im Donauraum im sich neu formierenden Europa,

Starkung der Position von Bratislava als Hauptstadt,

Gewibhrleistung gleichwertiger Beziehungen mit dem regionalen Umland der Stadt,

Autbau von Netzwerken der Stadt mit anderen Stidten im Ausland.

2. Strukturverbesserung des Produktpotentials der Stadt

Sicherstellung der wirtschaftlichen Konkurrenzfahigkeit Bratislavas (Umstrukturierung, Entwicklung
des Innovations- und Technologiepotentials, Erhohung des Forschungspotentials der Stadt, Férderung
der Errichtung eines Wirtschaftsparks und des unternehmerischen Milieus der KMU),

Stirkung der Position der Stadt als Bildungszentrum, Ausbau von Kooperation und Unterstiitzung der
Universititen.

3. Soziale Entwicklung und Lebensqualitiit

Dynamisierung des Wohnungsbaus und Erneuerung des bestehenden Wohnungsbestandes (mit dem
Ziel der Standortbindung vor allem jiingerer Einwohner),

Errichtung eines funktionierenden Systems der Gesundheitsfiirsorge unter aktiver Teilnahme der
Stadtverwaltung,

Errichtung und Férderung eines wirksamen Systems der Sozialfiirsorge (Integration der Senioren, For-
derung der Universititen fiir Senioren, Schaffung von Bedingungen fiir die Errichtung von Senioren-
heimen),

Errichtung eines wirksameren Systems der sozialen Pravention und Vorbeugung der Kriminalitit,
Entwicklung eines Informationssystems iiber die Sozialdienstleistungen fiir alle Biirger.

4. Umweltqualitit

Verbesserung der Umweltsituation (in allen Bereichen) im Stadtgebiet,

Abstimmung der Nutzung einzelner Stadtflichen (Sanierung von Brachfldchen, Denkmalerneuerung),
Koordinierung der Entwicklung einzelner Stadtteile,

Unterstiitzung der Individualitdt der Stadt und das Prinzip der Bestandsbewahrung

5. Verkehrserreichbarkeit und technische Infrastruktur

Ausbau der inneren und duferen Infrastruktur (Integration in die européischen Stralen- und Bahnnet-
ze)

Sicherstellung des Eigentumseinstieges in die Privatisierung des Flugplatzes,

Beteiligung an Rekonstruktion und Ausbau des Donauhafens mit der Bemiithung um die Anbindung an
die Main-Rhein-Wasserstrafle,

Mitwirkung an der Losung des Automobilverkehrs und der Einrichtung eines Parkkonzeptes,

Ausbau der Informationsinfrastruktur.

6. Verbesserung des Stadtmanagements

Errichtung eines Systems zur Sammlung und Analyse von Biirgeranregungen bzw. eines Informations-
systems fiir die Biirger im Einklang mit dem Gesetz,

Aufbau formeller und informeller Strukturen zur Kooperation mit den Biirgern, z.B. in Form von Biir-
gervereinen, Unternehmen im Stadtgebiet, Forderung der Teilnahme der Biirger an der Stadtentwick-
lung und Stéarkung ihrer Identifizierung mit der Stadt,

Umgestaltung des Magistratsapparates zu einem kundenorientierten Dienstleistungsbetrieb, Verbesse-
rung der Organisationsstruktur und des Funktionsmechanismus,

Forderung des Gesellschaftslebens und der aktiven Kommunikation (Schaffung von Stadtmilieu —
Einklang zwischen dem historischen Erbgut, den Kulturtraditionen und neuen Entwicklungsvorhaben),
Forderung der Wirtschaftskraft von Bratislava auch durch das Programm ,,die wirtschaftende Stadt“
(optimale Nutzung des Eigentums und der Finanzressourcen),

Gewabhrleistung der Transparenz der Eigentumsverhéltnisse, Abbau des Lobbyismus, der Schlagkraft
von Druckgruppen und den z.T. langwierigen Entscheidungsmechanismen der Stadt,

Popularisierung der strategischen Ziele der Stadt bei ihren Kunden, gemeinsame Suche nach Pro-
grammen, Produkten und Instrumenten zu ihrer Kommerzialisierung, Werbung und Umsetzung

Quelle: Eigene Darstellung nach INTERREG-Projektunterlagen
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Tab. 35 Strategien und Maflnahmen fiir die Stadt Maribor

Zielbereich Wirtschaft

Starkung regio-
naler Zentral-
funktionen:

Aus- und Aufbau wirtschaftlicher Verbindungen mit benachbarten Stédten, vor allem mit
Celje, Ptuj, Slovenska Bistrica, Zagreb und Graz;

Einrichtung neuer zentraler Lenkungsgremien z.B. Regionalentwicklungsfonds;
Vermarktung der vorhandenen Einkaufszentren (Maribor als regionales und {iberregionales
Einkaufszentrum).

Beispielprojekt: Wirtschaftliche Kooperation mit Nachbarstidten
» Zweck: Herausbildung gemeinsamer Entwicklungsinteressen und potentieller Verbindungsformen in
den Bereichen der Produktion, des Handels, des Tourismus, der Infrastruktur und des Umweltschut-
zes. Gemeinsame Investitionen in Infrastruktur und Umweltschutz.
» Triger: Gemeindesektionen fiir Wirtschaft
» Finanzierung: Stadtbudget, Mittel des Entwicklungsfonds
Zeitraum: stindige Aufgabe

Verbesserung der |e  Ausbau der Verkehrsinfrastruktur (Autobahn, Eisenbahn),
Standortbedin- e Einrichtung einer zollfreien Zone,
gungen fiir die e  Personalaufbau und finanzielle Stirkung der Entwicklungsagentur Maribor,
private Wirtschaft | 4 Fgrderung der Entwicklung kleiner und mittlerer Unternehmen,
Ausbildungund | e  Programme zur Férderung von Existenzgriindungen,
Beschiftigung e Griindung eines Stipendienfonds fiir Studierende,
Jjunger Fachkrifte: | ¢ Kooperation von Unternehmen, Gemeindeverwaltung und Universitit,
e  Werbung um Studierende aus ganz Slowenien fiir ein Studium an der Universitit Maribor,
e  Unterstiitzung bei der Losung der Wohnungsfrage junger Familien (mit der Absicht, die Ab-
wanderung einzuschrinken und Fachkriéfte in Maribor zu halten).
Gewinnung von e  Vermarktung von Grundstiicken in kommunalem Besitz fiir Produktionsbetriebe,
Investoren aus e Intensivierung der Kooperation mit den Wirtschaftskammern in den Nachbarstaaten,
dem In-/Ausland |e  Mitwirkung und Auftritte der Stadt Maribor bei Wirtschaftsmessen.
Zielbereich Tourismus und Kultur
Entwicklungund |e  Fortfiihrung und Intensivierung der Vermarktung des ,,Festivals Lent“, sowie Erweiterung der
Forderung des bisherigen Festivaltatigkeitsbereiche,
Stédtetourismus | e  Einrichtung von Touristenrouten in der Stadt und ihrer Umgebung,
e Erweiterung des Angebots im Bereich der Sportinfrastruktur (Wintersportzentrum Pohorje,
Sportklub Branik).
Tourismus auf e Einrichtung eines Museums fiir Regionalarchitektur vom Typ Skansen (Phare-Mittel),
dem Land e Bau neuer Rad- und Erholungswege (insbesondere im Grenzgebiet zu Osterreich).
Zielbereich Umwelt
Systematische e  Ausbau von regionalen Sammelstellen fiir Kommunalabfille,
Umweltpflege e Sanierung des Kanalisations- und Wasserleitungsnetzes,
und Umweltfiir- | e Programme zur Umweltbildung fiir die Biirger,
sorge e  Projekte fiir die getrennte Sammlung von Haushaltsabfillen / Einrichtung von Sammelstellen,
e Vorbereitung von Lokale Agenda-Prozessen in der Stadt Maribor.
Zielbereich Wohnen und Stadtimage
Verbesserung der | e  Verbesserung des Angebotes an Wohnungen gehobener Qualitit,
Wohnqualitit e Einrichtung eines Erholungsparks entlang des rechten Drauufers,
e Losung der Parkplatzproblematik und Ausbau des OPNV sowie der Radwege in der Stadt,
e Restauration und Sanierung hochwertiger Wohnhduser und 6ffentlicher Gebdude (Maribor:

Treffpunkt (Museum) zeitgendssischer Architektur),
Projekt: Eine Skulptur in jeden Stadtteil (Errichtung von Skulpturen in Parks und Wohnge-
genden; Verbesserung der Wohnkultur und Darstellung/ Vermarktung junger Kiinstler)

Beispielprojekt : Eine Skulptur in jeden Teil der Stadt

» Zweck:Errichtung von Skulpturen in Parks und Wohngegenden, Verbesserung der Wohnkultur und
Vermarktung junger Kiinstler. Produkte von Bildhauerkolonien, die alle zwei Jahre von der Stadtge-
meinde organisiert werden, werden an ausgewdhlten Stellen in Wohngebieten und Parks aufgestellt.

» Triager: NGO'’s, Architektenvereinigung Maribor

» Finanzierung: Mizen (Rotary Klub, Universitat), Stidtischer Bund der Kulturorganisationen

»  Zeitraum: Herbst 2000 — Ausschreiben, Frithjahr 2001 — Auswahl der Exponate, Vorbereitung der
Raumdokumentation, Sommer 2001 — Errichtung der Skulpturen

Quelle: Eigene Darstellung nach INTERREG-Projektunterigen
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2. Entwicklungsorientierte Projekte, deren Fokus in erster Linie auf der Verbesserung
des Stadtimage, des Stadtbildes und der Stiarkung endogener Entwicklungspotentiale
liegt:

e cine Stadt ohne PKWs; das Anlegen von Parkplétzen in Hinter- und Innenhéfen von Wohn-
hédusern und in Parkh&dusern,

e cin Angebot an Luxuswohnungen,

e die Umsiedlung einiger staatlicher Institutionen nach Maribor (die Militdrakademie, Staats-
fonds, Verwaltungen),

e die ErschlieBung von Baugrundstiicken und die Griindung einer ,,Baugrundbank®,

die aktive Vermarktung und Schaffung wirtschaftlicher Verbindungen mit benachbarten

Landschaften und Stadten,

das Anlegen eines Stadtparks am rechten Drauufer,

das Anlegen einer zollfreien Zone,

die Einrichtung eines Verkehrsterminals,

eine ,,nachhaltige Stadt™ (Umweltschutz und -verbesserung),

die Sanierung degradierter Gebiete und die Erneuerung des Baufonds.

3. Projekte, die auf die Vermarktung der Entwicklungspotentiale der Stadt ausgerichtet

sind, was der Auffassung eines Standortmarketings entspricht:
Durchfiihrung von Sportevents
Einrichtung einer zollfreien Zone
Ausweitung der Messetitigkeiten
Veranstaltungen in Zusammenhang mit dem Weinfeiertag
Ausbau eines Verkehrsterminals
Kongresstourismus
Einfiihrung neuer Ausbildungsprogramme an Mittel- und Hochschulen
Vermarktung (Angebot) freier Grundstiicke fiir Produktions- und Geschiftsbranchen
Vermarktung der Einkaufszentren
Griindung einer Militdrakademie

Die konkret erarbeiteten Strategien und Maflnahmen sind nochmals in Tab. 35 auf S. 157
dargestellt.

7.5.2.2 Fazit zu den erarbeiteten MaBlnahmen fiir die Stadt Maribor

Die dargestellten Maflnahmen unterscheiden sich recht stark voneinander. Einige haben
ginzlich konkreten Charakter, andere deuten dagegen lediglich auf eine Entwicklungs-
richtung hin, die zukiinftig noch in einzelnen Subprojekten ndher bestimmt werden muss.
Die Nennung von Beispielprojekten, wo auch Zweck, Tréager, Finanzierung und Zeitraum
genannt sind, zeigt den Konkretisierungsgrad. Auch wenn die Realisierbarkeit der Projekte
vor Ort das bedeutendste Kriterium darstellt, werden hier auch solche Projekte in die Kon-
zeption aufgenommen, deren Verwirklichung von der personellen und finanziellen Unter-
stiitzung des Staates abhédngig sind.

Beriicksichtigt werden andererseits aber auch die Projekte, die gegenwirtig bereits in der
Vorbereitungsphase sind (z.B. das Projekt: Lokalna agenda 2000), oder solche, die bereits
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verwirklicht werden (Projekt usposabljanja podjtnikov — Unternehmerausbildung). Bewuf3t
wurden demnach auch solche Ideen miteingebracht, die die gegenwirtige Stadtpolitik ver-
folgt. Ziel ist es, damit die Anschaulichkeit zu erhéhen bzw. auch die Spannbreite eines
Stadtmarketings darzustellen, das vielfach auf den Aspekt der ,Auflenwerbung fiir die
Stadt‘ reduziert wird. Die Auswahl der MaBBnahmen geschah vor allem vor dem Hinter-
grund, dass der Stadtmarketing-Prozess im Rahmen des INTERREG-Projektes in Maribor
bisher im wesentlichen von Seiten der Universitit getragen wurde. Somit wird der umge-
kehrte Weg gewihlt: Der Stadtmarketinggedanke soll durch eine Vorformulierung eines
Konzeptes, das dann den lokalen Akteuren (dem Biirgermeister, dem Amt fiir Wirtschaft
oder dem Amt fiir raumliche Entwicklung) nahe gelegt wird, weitergetragen werden.

7.5.3 Darstellung der erarbeiteten Maflnahmen fiir die Stadt Pécs

7.5.3.1 MaBinahmen fiir die weitere Entwicklung der Stadt Pécs

Die Mallnahmen fiir die Stadt Pécs beziehen sich in erster Linie auf die beiden strategi-
schen Hauptziele der Stadtentwicklung, ndmlich zum einen der Abwanderung der Einwoh-
nerschaft entgegenzuwirken und zum anderen die Wirtschaftsentwicklung zu foérdern, um
brain drain —Tendenzen zu stoppen:

Tab. 36 Leitprojekte fiir die Stadt Pécs

Aktionsfeld I: Pécs als wissenschaftliches Universititszentrum

e Leitprojekt: Entwicklung der Universitdt Pécs; die dienstleistende Universitit
e Leitprojekt: Errichtung einer Informatikfakultét, Diversifikation der Bildung

Aktionsfeld II: Wirtschaftlicher Strukturwandel

e Leitprojekt: Instandsetzung und Erweiterung von Industriestandorten
e Leitprojekt: Pécs — die dienstleistende Stadt, Griindung des Europa-Hauses

Aktionsfeld I1I: Verbesserung der Erreichbarkeit von Pécs

e Leitprojekt: Ankniipfung des Pogéanyer Flugplatzes an den Flugverkehr
e Leitprojekt: Anschluss an die internationale Informationsstralie

Aktionsfeld IV: Pécs als attraktiver Wohnort

e Leitprojekt: Programm zum Mietwohnungsbau
e Leitprojekt: Rentabel in Wohnblocken; Programm zur Energieeffektivitét
e Leitprojekt: Offene Stadtpolitik; die biirgerfreundliche Stadt

Aktionsfeld V: Pécs als Kultur- und Tourismuszentrum

e Leitprojekt: Kulturerbe-Management-Programm
e Leitprojekt: Konferenzzentrum

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage der INTERREG-Projektunterlagen

Neben diesen Leitprojekten wurde auch noch ein umfassender Katalog an EinzelmaBnah-
men formuliert, die den jeweiligen Zielgruppen und stédtischen Teilfunktionen zugeordnet
sind. Aufgrund des Umfanges wird auf eine komplette Wiedergabe dieser Projektergebnis-
se verzichtet. Tab. 37 zeigt eine kleine Teilauswahl:

Tab. 37 Strategien und Mafinahmen fiir die Stadt Pécs / Teilauswahl
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Bereich: Wohnstandort

o Attraktivititssteigerung

e Wohnungsmobilitét
e Bestandsicherung

e MafBnahmen der Landschaftsarchitektur, Begriinung
e sozialer Wohnungsbau, Preispolitik, Fordersysteme

e ART, Programm zur Renovierung von Stahlbetonbauten

Bereich: Infrastruktur

e Verkehr:
- Erreichbarkeit
— Stadtverkehr

e Kommunale Dienstleistungen |e

e Gesundheitswesen

e technische Infrastruktur

e - 5/c Korridor-Programm; Schnellstral3e zwischen Pécs und Ka-
posvar (fiir den Fall des Flugplatzausbaus in Taszar)

— Trolleybusverbindung in Ost-Westrichtung mit der Gartenstadt
umweltfreundliche Energiewirtschaft

e EU-Institute, Traumatologisches Zentrum

4. Programm fiir eine digitale Stadt

Bereich: Umwelt

o attraktive Umgebung

e Sauberkeit
— Luft
— offentlicher Raum
— Wasser

e Sicherheit

e Griinanlagen, Mecseker-Parkwald-Programm,

o — Verkehrsregulierung; Rekultivierung des Uranbergwerks
— verstirkte Uberwachung, moderne Reinigungsmaschinen, Ausschilderung
(Info-Punkte)
— Kanalisierungsprogramm

e Entwicklung des sozialen Versorgungsnetzes, Touristenpolizei

Bereich: Erholung

e Kultur
e Freizeitaktivititen

Festivals, Unterstiitzung des Theaters und anderer Kulturtrdger, Konzertsaal,
Kino-Programm

Sportanlagen, stadtisches Sportzentrum, Sport-Gro3veranstaltungen, Erho-
lungszentrum

Bereich: Wirtschaft

e Industriepark und Unterneh- | e

merzone

e innerstddtische Immobilien °

e Arbeitsmarkt

Eignung fiir Klein- und Mittelunternehmen

e Bevorzugung lokaler Unternehmer, erméBigte Mietkosten
Verstarkung der Beziehungen zwischen Unternehmen und Fach-
hochschulen

Bereich: Forschung und Bildung

e Innovationsforderung

e Bildung
e Forschung

e Erwachsenenbildung, Management- und Fachberatung fiir Unternehmer,
Praktikantenvermittlung, flexible fachliche Ausrichtung

¢ internationale Konferenzen, wissenschaftliche Veranstaltungen, Lehrer- und
Studentenaustausch

Bereich: kommunale Wirtschaftsforderung

e Standortpolitik

e Informationsinf-
rastruktur

e Weiterbildung

ausgebaute Infrastruktur, schnelle Geschiftsabwicklung, Steuererleichterungen
Voraussetzungen fiir Videokonferenzen, Telearbeit, moderne Dateniibertra-
gungstechniken

flexible Ausgestaltung

Bereich: Fremdenverkehr

Gaststittengewerbe
Weiterbildung
Gesundheitswesen
Geschiftstourismus

Erweiterung um Einrichtungen oberster Qualitdt, Spezialisierung
Ausbildung touristischen Fachpersonals, Fremdsprachenprogramme
komplexes Angebot im Wellness- und Heiltourismussektor
Konferenzzentrum

Quelle: Eigene Darstellung nach Interreg-Projektunterlagen




161

7.5.3.2 Fazit zu den erarbeiteten Mafinahmen fiir die Stadt Pécs

Erarbeitet wurden auch diese Ausfithrungen in erster Linie von den Projektteilnehmern
selbst. allerdings mit Riickgriff auf die von der Stadtfiihrung akzeptierte Schwerpunktset-
zung. Hinsichtlich der eingangs festgelegten Bewertungsfaktoren sind die schriftlichen Er-
gebnisse, was die Bandbreite der Ideen und die Verkniipfung der MaBinahmen beziiglich
threr Wirkung auf die unterschiedlichen Teilfunktionen anbelangt, sehr umfangreich. Eine
Einordnung nach Priorititen oder eine Darstellung beispielhafter Einzelprojekte mit De-
tailangaben zu Finanzierung, Akteuren, usw. wird vom Projektteam allerdings nicht vorge-
nommen.

7.5.4 Darstellung der erarbeiteten Mallnahmen fiir die Stadt Plzen

Nachdem sich im bisherigen Projektverlauf kein breiterer Arbeitskreis gebildet hat, wurden
vom Projektteam die Akteure in Plzen ermittelt, die sich mehr oder weniger mit Marketing
beschéaftigen. In der Stadt gibt es verschiedene private und offentlich-rechtliche Institutio-
nen, die direkt im Marketing-Bereich tétig sind, oder mit denen eine Zusammenarbeit
moglich erscheint. Die verschiedenen Marketingaktivititen sind aber weder innerhalb der
Stadtverwaltung noch zwischen der Stadtverwaltung und anderen Akteuren in der Stadt
systematisch koordiniert und beziehen sich auch nicht auf ein Stadtmarketing im in dieser
Untersuchung verstandenen Sinne. Folgende Akteursgruppen erscheinen fiir eine konkrete
Umsetzung eines Stadtmarketing in Plzen von Relevanz:

Tab. 38 Akteure mit Marketingbezug in Plzen

Akteure im Rahmen der Stadtverwal- | Externe Akteure in der Stadt | Externe Akteure mit gesamt-
tung und Region staatlicher Wirkung
e  Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit | e  Wirtschaftskammer, e  Abteilung fiir Tourismus
des Magistrates der Stadt, e Bedeutende Staatsinstituti- des Ministeriums fiir die
e  Gruppe fiir Wirtschaftsentwicklung onen fiir Tourismus, Ortsentwicklung,
und Marketing in der Abteilung fir |e  Kirchen als bedeutende e  Tschechische Tourismus-
Stadtentwicklung, Objekte fiir den Touris- Zentrale (CCCR),
e  Pressesprecher, mus, e  Tschechische Zentren im
e  Abteilung fiir AuBenbeziehungen, |e  Westbdhmische Universi- Ausland,
e Stiftung ,,700 Jahre Stadt Pilsen®, tét, e  Czechlnwest.
e Kulturabteilung des Magistrates der | e  bedeutende Betriebe in Pil-
Stadt Pilsen, sen.
e Pilsen Holding,
e BIC,
e Regionale Entwicklungsagentur,
e weitere von der Stadt eingerichtete
Institutionen,
e  Stiftungen und Stiftungsfonds: Ame-
rikanisches Zentrum, Finale,
e  Dominik Zentrum,
e Euroarbeitsplatz,
Primatorbiiro der Stadt Pilsen.

Quell Eigene Darstellung nach den INTERREG-Projektunterlagen
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7.5.4.1 MafBinahmen fiir die weitere Entwicklung der Stadt Plzen

Das Projektteam ermittelte aufbauend auf den Strategien folgende MaBnahmen fiir die
Durchfiihrung eines Stadtmarketings in Plzen, wobei insbesondere die tatsichliche Einfiih-
rung eines Stadtmarketings gegenwirtig nur mit dem Schwerpunkt Offentlichkeitsarbeit /
Standortmarketing machbar erscheint. Auf Grundlage der Zusammenarbeit der in Tabelle
39 dargestellten ausgewihlten Akteure werden folgende Schritte im Hinblick auf ein
Stadtmarketing angeregt:

= Abteilung fiir die Konzeption und Entwicklung der Stadt Pilsen

e Vermarktung der Stadt durch Investitionsmdglichkeiten mit Schwerpunkt auf das Gewerbege-
biet Boryfeld,

e Prisentation der Stadt gegeniiber Experten und der breiten Offentlichkeit,

e Vorbereitung der Spezialmaterialen fiir die Stadtverwaltung.

= Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit des Magistrates der Stadt Pilsen

e Reiseverkehr,

e Informationen fiir die Biirger,

e Sicherung der Werbematerialen fiir das Magistrat der Stadt Pilsen und fiir die weiteren Akteu-
re.

= Entwicklungsprojekt Informationssystem der Stadt Pilsen, Pilsenholding AG

Zusammenfassung der Hauptmafinahmen des Stadtmarketings in Plzen:

¢ Bildung eines Arbeits-, Marketing- und Koordinationsausschusses,

e gemeinsame Behandlung aller Vorschlidge zu Maflnahmen und Aktionen im Bereich Marketing
und Werbung,

e Kooperation mit einer professionellen Marketingagentur (in Form des Beratungswesens, der

Konsultation),

Aktivitaten im Gebiet des Fremdenverkehrs (incoming) fiir die ganze Region,

Herstellung und Distribution von Werbematerialien,

Bildung eines Redaktionsrates fiir die Internetprisentation,

Verbesserung der Zusammenarbeit mit neuen Regionalorganen nach der faktischen Errichtung

der neuen Bezirke,

Prisentation der Stadt gegeniiber den europdischen Institutionen,

e Sicherung einer guten Ausbildung fiir die Angestellten der Stadtverwaltung, die in den Abtei-
lungen fiir Marketing und Werbung tétig sind.

7.5.4.2 Fazit zu den erarbeiteten Mallnahmen fiir die Stadt Plzen

Vom Projektteam wurde in dieser Phase ganz darauf verzichtet, Malnahmen und Projekte
im Sinne eines ganzheitlichen Stadtmarketings bzw. der kooperativen Stadtentwicklung zu
erarbeiten, die sich auf die kiinftige Stadtentwicklung beziehen. Marketing wird von der
Stadtfiihrung akzeptiert, aber nur im Sinne einer Auflenwirkung bzw. Werbung fiir die
Stadt. Die dargestellte ,Zusammenfassung‘ der HauptmalBnahmen des Stadtmarketing
zeigt, dass die Zielgruppe in erster Linie ausldndische Investoren und Touristen sind. Der
Zugang, gleichzeitig durch innengerichtete bzw. entwicklungsorientierte Projekte eine
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Starkung der endogenen Potentiale zu erzielen, ist der Stadtfiilhrung gegenwirtig nicht
vermittelbar. Die Projektbearbeiter stellen mit diesem Schritt die Uberlegungen vor, die in
der Stadtfithrung gegenwirtig zum Thema Stadtmarketing als machbar und vermittelbar
erscheinen.

7.5.5 Fazit zum fiinften INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Ausarbeitung von
MafBinahmen im Hinblick auf Lernprozesse

Im folgenden sollen auch fiir diese Projektphase die Ergebnisse in den einzelnen Stiddten
darauthin iiberpriift werden, inwieweit es Hinweise gibt, dass Lernprozesse stattgefunden
haben.

Mikro-Ebene

Auf der Mikroebene haben zwar alle Projektteilnehmer bereits ein Vorwissen, was die
Ableitung von Maflnahmen und Projekten aus den Strategien zur Zielerreichung betrifft,
jedoch ist die theoretische Auseinandersetzung mit der Methodik im Projektverlauf nach
deren personlicher Einschidtzung ein Erkenntnisgewinn. Ebenso wurde der Austausch im
Rahmen des INTERREG-Arbeitsgruppentreffens und die Darstellungen der jeweiligen Er-
gebnisse fiir die einzelnen Stidte als Impulsgeber verstanden — zumal in jeder Stadt im
Grunde einen anderer Weg gegangen wurde. Ein praktischer Bezug, d.h. ein konkreter
Nutzen im eigenen Arbeitsfeld wird vor allen bei den ,Praktikern‘ in Pécs und Bratislava
gesehen. In Plzen wird seitens der Stadtfiihrung ein anderes Begriffsverstdndnis des Mar-
ketinggedankens zugrunde gelegt. Damit sinkt spdtestens zu diesem Zeitpunkt die Motiva-
tion insbesondere des ,Praktikers‘, da der Gedanke eines ganzheitlichen Stadtmarketing
nicht vermittelbar erscheint.

Fiir die Projektteilnehmer der Universitdt Maribor, wo bisher seitens der Stadtfiihrung kein
Interesse am Thema Stadtmarketing bestand, wird der eingeschlagene Schritt als ein (neu-
er) moglicher Weg gesehen, den Marketinggedanken weiterzutragen, zum einen durch die
Einordnung der einzelnen MaBBnahmen in die Kategorien eines unterschiedlichen Marke-
tingverstindnisses — um auf die Vielfalt der Mdglichkeiten aufmerksam zu machen, zum
anderen durch die Einbeziehung bereits laufender Projekte, um den Bezug zur ,Tagesar-
beit‘ zu wahren.

Meso- und Makro-Ebene

Auf der Projektebene gab es in dieser Phase keine wesentlichen Verdnderungen; die etab-
lierten Projektteams blieben bestehen. Ebenso kénnen auch in dieser Phase innerhalb der
Stidte keine Lernprozesse auf der kollektiven Ebene nachgewiesen werden, da sich keine
Arbeitsgruppen etabliert haben bzw. kein Austausch mit weiteren lokalen Akteuren in
Gang gesetzt wurde. Die Tab. 39 versucht, die schriftlichen Darstellungen bildhaft zu ma-
chen. Inhaltlich sind jedoch einzelne Maflnahmen stark darauf ausgerichtet, eine Verkniip-
fung zwischen den einzelnen Gruppierungen in Gang zu setzen. Als Beispiele seien die
Anregungen in Bratislava zur ,,Verbesserung des Stadtmanagements oder mehrere Ideen
im Zielbereich Wirtschaft im Falle von Maribor genannt.



164

Tab. 39Situation nach der 4. Phase im Stadtmarketingprozess:

Erarbeitung von Maflnahmen und Projekten

Ebene | Dimension Ausprigung Bratislava Maribor Pécs Plzen
Mikro- | Theoretische Kenntnisse zur Formu- | keine <> Experte Methodik Methodik Methodik Methodik
Ebene | lierung von Maflnahmen = = /l = — I
praktische Erfahrung mit der Formu- | keine <> Experte '
lierung von Mafinahmen und Projek- | m— I
ten _ ,
praktische Anwendung des ,,gelern- selten und einfach <
ten* auBerhalb des Projektes oftmals und vielfaltig — I | = I
persdnliche Einstellung und Motivati- | negativ / skeptisch <>
on zum Instrument Stadtmarketing in | duBerst positiv J = I /I
dieser Projektphase (Motivation)
Erwartungshaltung beziiglich der keine <> hoch I I l
Projektergebnisse
Projekt | Herausbildung von (Arbeits-) Gruppen | wenige <> viele I I |
ebene | zwischen den Projektpartnern
Qualitat der schriftlichen Arbeitser- | liickenhaft <> idealty- r — I I
gebnisse pisch . -
Qualitét der Durchfiihrung / Umset- liickenhaft <> idealty- I | | I
zung dieser Phase pisch
Bezugnahme auf bereits vorhandenes | wenig <> viel I I I
Material (Kow-how) moglich
Meso- | Bildung von lokalen Arbeitsgruppen | keine <> viele
und mit Teilnehmern unterschiedlicher
Makro | Herkunft (Fachbereiche, Institutionen)
Ebene | Arbeitsstruktur der entstandenen lo- lernhemmend <> lern-
(Stadt) | kalen Arbeitsgruppen fordernd

Qualitdt der entstandenen lokalen Ar-
beitsgruppen

gering <> hoch

Erwartungshaltung der Entschei-
dungstrager beziiglich der Projekter-
gebnisse in dieser Phase

negativ / skeptisch <>
dulerst positiv

J

= |

Bewertung des Instrumentes Stadt-
marketing in dieser Phase

negativ / skeptisch <>
aullerst positiv

I

[

[

|

Quelle: Eigene Darstellung, 2001

der  —— kennzeichnet, dass es Hinweise darauf gibt, dass ein Lernen stattgefunden hat




165

7.6 Sechstes INTERREG-Arbeitsgruppentreffen: Konkrete Umsetzung und
Schlussbewertung

In einem letzten Arbeitsgruppen-Treffen aller Projektteilnehmer zum Abschluss des Pro-
jektes bestand noch einmal Gelegenheit zum gegenseitigen Erfahrungsaustausch. Welchen
Stand hat das Stadtmarketing zwei Jahre nach Beginn des INTERREG-Projektes in den
einzelnen Stadten? Wo gab es Erfolge zu verzeichnen, und wo lagen die Schwierigkeiten?
Wenngleich auch ein Stadtmarketing nicht im ganzheitlichen Verstindnis installiert wer-
den konnte, gibt es dennoch eine Verdnderung der Zielrichtung im Bereich der Stadtent-
wicklung in den einzelnen Stddten? Lasst sich eine Art ,Aufbruchstimmung‘ feststellen —
ein aktiver Gestaltungswille angesichts der gegenwértigen und zukiinftigen Herausforde-
rungen? Diese Aspekte sollen im Folgenden fiir alle vier am Projekt beteiligten Stidte dar-
gestellt werden. Gleichzeitig soll auch nochmals auf die Lernprozesse eingegangen wer-
den, die sich wihrend des Projektverlaufs ermitteln lieBen.

7.6.1 Situation des Stadtmarketings in Bratislava nach Projektabschluss

Zum Abschluss des INTERREG-Projektes sind in Bratislava wenig konkrete Umsetzungs-
erfolge eines Stadtmarketings im Sinne einer ganzheitlichen kooperativen Stadtentwick-
lung zu verzeichnen. Dies zeigt sich an folgenden Aspekten

. Die komplizierte Verwaltungsstruktur mit 17 Bezirken, die jeweils iiber ein eigenes
Budget und iiber sehr eigenstindige Ideen verfiigen, erschwert ein koordiniertes, ge-
meinsam auf ein Ziel gerichtetes Vorgehen, usw.,

. es gibt noch kein (informelles) Forum, das alle 17 Biirgermeister an einen Tisch
bringt,

. Koordination und Zusammenarbeit innerhalb des Magistrats der Stadt findet kaum
statt,

o die strenge Teilung der Kompetenzen hinsichtlich der Raumplanung in der Slowaki-
schen Republik erschwert die Koordinierung der Ideen der Stadt mit den iibergeord-

neten Behorden,””

o im Jahr 2001 stand mit der Einrichtung einer regionalen Ebene auf eine Umstruktu-
rierung der Verwaltung an; die personellen Kapazititen fiir die Einfithrung eines
funktionsfdhigen Stadtmarketing wurden hierbei allerdings nicht geschaffen. Zwar
wurden direkt im Biiro des Biirgermeisters die Abteilung fiir regionale Zusammenar-
beit und Auslandbeziehungen (zwei Mitarbeiter) und das Referat fiir Marketing und
Offentlichkeitsarbeit (ein Mitarbeiter) installiert, nach Expertenmeinung haben diese
eher formalen Charakter und keine wirkliches Wirkungsvermdgen in der Praxis.

295 Anfang November 2000 erfolgte jedoch die Unterzeichnung einer entsprechenden Vereinbarung, die dies erleichtern

soll.
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Die Bereitschaft zur ,auflengerichteten® Kooperation und der Wille zur Zusammenarbeit ist
dennoch in Ansitzen spiirbar. So gibt es beispielsweise enge Kontakte zu Ungarn und Os-
terreich und relativ konkrete Uberlegungen zu Griindung einer gemeinsamen Euregio. Ziel
ist es, ein Abgleiten in die europdische Peripherie zu verhindern. In der Stadt gibt es natiir-
lich auch eine Vielzahl von AuBlenbeziechungen aufgrund der Funktion als Landeshaupt-
stadt. Eine ,innengerichtete’ Kooperation der lokalen Institutionen im Hinblick auf die
kiinftige Entwicklung der Stadt selbst ist jedoch nicht feststellbar. Die gemeinsame Teil-
nahme von Universitdt und Stadtverwaltung am INTERREG-Projekt ist ein Novum in die-
ser Hinsicht. Wéahrend der Projektbearbeitung werden sich insbesondere die Vertreter der
Stadtverwaltung bewusst, dass ,,(...) intensive Zusammenarbeit verschiedener Beteiligter
absolut notwendig [ist] und die grofsten Schwierigkeiten bereiten nicht Gesetze oder Lan-

. . 296
desgrenzen, sondern das starre Denken in den Kopfen.*

Die Verwirklichung der seit lingerem angedachten Einrichtung einer Stadtentwicklungsge-
sellschaft wird innerhalb des Projektteams als eine mogliche Option gesehen, die Funkti-
onsweise des Stadtmanagements so zu verdndern, wie es fiir die Umsetzung einer Marke-
tingstrategie notwendig wére. Allerdings wird gerade die Diskussion iiber eine Stadtent-
wicklungsgesellschaft u.a. auch von Seiten der lokalen Unternehmerschaft als wenig iiber-
zeugend gewertet. Wichtiger erscheint hier eher die Kldrung bzw. Schaffung anderer gene-
reller Voraussetzungen: die Starkung demokratischer Mechanismen, die Klarung der inne-
ren Beziehungen zwischen Stadt, Stadtteilen und Staatsverwaltung, die Reduzierung des
Lobbyismus und der Korruption, die Erhéhung der Transparenz der Entscheidungsmecha-
nismen der Stadt und das Werben fiir eine Beteiligung der Biirger. Erst dann scheint ein
Stadtmarketing wirklich funktionsfahig.

Die Einfithrung eines Stadtmarketing wird als ein sehr langwieriger Prozess gesehen; die
innerhalb des INTERREG-Projektes erarbeiteten konzeptionellen Uberlegungen werden
als eine wertvolle Grundlage fiir kiinftig anstehende Umstrukturierungsmaf3nahmen gese-
hen, da die systematisch aufbereiteten strategischen Entwicklungsrichtungen in einem
fachiibergreifenden Gesamtzusammenhang dargestellt sind.

Mikro-Ebene

Nach einer personlichen Einschidtzung der Projektteilnehmer wurde die gemeinsame Arbeit
innerhalb des INTERREG-Projektes als sehr niitzlich erachtet. Der Austausch von Erfah-
rungen mit Stadtmarketing in anderen Stddten wurde als hilfreich bewertet und vor allem
wurden die theoretischen und praktischen Kenntnisse des Instruments Stadtmarketing und
der enthaltenen Methoden vertieft. Insbesondere die Vertreter der Universitit sehen sich so
in der Lage, das ,Gelernte einerseits in ihrer Lehrtitigkeit besser weitervermitteln zu kon-
nen, andererseits aber auch die stddtischen Entscheidungstriger zukiinftig von der Idee
Stadtmarketing besser liberzeugen zu kdnnen.

296 L -
Statement in einem Expertengesprich
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Meso- und Makro-Ebene

Nachdem die Bearbeitung der einzelnen Projektschritte wéhrend des INTERREG-
Projektes ,nur‘ innerhalb des Projektteams erfolgte, konnten Lernprozesse auf der Meso-
Ebene — d.h. kollektive Lernprozesse innerhalb und durch die Griindung von fach- und in-
stitutioneniibergreifenden Arbeitsgruppen nicht festgestellt werden.

Die Bereitschaft zur Zusammenarbeit und die Orientierung auf ein gemeinsames Ziel ver-
hindert gegenwirtig noch eine Koordinierung der Interessen der 17 Bezirksselbstverwal-
tungen; auch innerhalb des Magistrats selbst findet eine abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit kaum statt. Fiir ein Stadtmarketing im Sinne einer kooperativen Stadtentwick-
lung fehlen neben den genannten organisatorischen und motivationalen Grundvorausset-
zungen auch weiterhin die finanziellen und personellen Grundlagen. Die Bereitschaft zur
Zusammenarbeit wird in Bratislava generell als sehr niedrig eingestuft. Seitens der Stadt
wird zwar eine ,Zusammenarbeit’ mit den Ortlichen Biirgerinitiativen angestrebt; diese be-
schrénkt sich aber derzeit noch auf eine moglichst gute Information iiber stadtische Vorha-
ben bei der Flachenausweisung, um Bedenken von Umweltschiitzern vorzubeugen und ,, ...
noch bevor aus einigen Projekten eine Affiire in den Medien gemacht wird.“*’ Die Unter-
nehmen in der Stadt sind zwar in vielen Verbdnden organisiert, allerdings beschéftigen
sich diese nicht mit regionalen oder lokalpolitischen Fragestellungen und werden daher als
Kooperationspartner auch nicht fiir geeignet gehalten.

Dennoch werden gerade die groBen Unternehmen wie z.B. Volkswagen als ganz entschei-
dende Entwicklungsfaktoren fiir die Stadt gesehen. Das Unternehmen will seine Kapazita-
ten von derzeit 6.500 Beschiftigten auf 10.000 Mitarbeiter ausbauen. Fiir diese Investition
entsteht seitens der Stadt sehr spontan und ohne biirokratische Hiirden ein Industriepark.
Deshalb wird die wirtschaftliche Stimmung in der Stadt auch als recht progressiv gewertet.
,,Die Leute hier sind politisch offen und sehr aufgeschlossen. Fast alle hier in der Stadt
sind fiir den EU-Beitritt. Es ist etwas los hier.“**® Allerdings ist diese Aufbruchstimmung
nicht in allen Bereichen spiirbar, denn ,,... dieser Raum wurde historisch durch die absolute

Monarchie geprigt. Das war eine Biirokratie par excellence. Das ist geblieben. “**

Gerade die extrem hierarchische Struktur im Magistrat ,,... ohne Kommunikation und ohne

¢

Moglichkeiten horizontal zusammenzuarbeiten ... wird hier als das groBte Problem gese-
hen. Umstrukturierungen innerhalb der Stadtverwaltung wird mittlerweile mit groBer
Skepsis begegnet. So hat sich die Magistratsstruktur allein in den letzten fiinf Jahren
zweimal grundlegend geédndert. ,, Es ist interessant, dass wenn eine Struktur (...) zu funkti-
onieren beginnt — wenn auch noch nicht optimal — eine neue Struktur erdacht wird. (...)

und alles was in der alten Struktur noch funktionierte, jetzt funktionsunfihig ist.“**° Auch

297 . .
Statement in einem Expertengespréch
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der starke Druck der Wirtschaft bzw. einzelner Investoren wird hier teilweise als bedenk-
lich empfunden. Diese konterkarieren mit ihren Investitionsentscheidungen zum Teil auch
die stidtische Flachenpolitik ,, ... und leider haben die Investoren nicht nur einen grofien

Einfluss auf die Kommunalpolitiker, sondern auch auf die Angestellten des Magistrats. “

Auf Grundlage dieser Situation, dass Kooperationen einerseits innerhalb der Stadtverwal-
tung selbst, aber auch mit anderen Organisationen in der Stadt noch nicht {iblich sind, wird
die gemeinsame Arbeit im INTERREG-Projekt zwischen Stadtverwaltung und Universitit
als ein sehr positiver Schritt in Richtung ,Kooperation und Zusammenarbeit in und fiir die
Stadt® gewertet.

7.6.2 Situation des Stadtmarketings in Maribor nach Projektabschluss

In Maribor gibt es nach Abschluss des INTERREG-Projektes kein Stadtmarketing im Sin-
ne eines langfristigen ganzheitlichen Konzeptes. Dennoch ist der Marketinggedanke an
sich fiir Slowenien eher formal eine Neuheit, da verschiedene inhaltliche Aspekte bereits
praktiziert werden. Das eigentlich Neue an diesem Vorgehen ist darin zu sehen, dass die
Aktivitaiten mehrerer Akteure fachiibergreifend und zielgerichtet koordiniert werden. Hier
stellt sich in Maribor scheinbar die Frage der , kritischen Masse®, d.h. es fehlt bislang noch
an einer Breitenwirkung des Stadtmarketinggedankens in Politik, Wirtschaft und Verwal-
tung, die zu einer tatsdchlichen Durchfithrung des Instrumentes notwendig wire.

Vielmehr ist die Situation auf wenige einzelne engagierte Personen mit fachlichen Hinter-
grundwissen, d.h. Wissenschaftler gekennzeichnet. Mehrere der derzeit laufenden Projekte
konnen drei denkbaren Typen von Stadtmarketing-Interpretationen zugeordnet werden:
ndmlich einem dem ganzheitlichen Verstindnis folgende Projekte, entwicklungsorientierte
Projekte (Image, Stadtbild) sowie konkrete Projekte zur Vermarktung einzelner Potentiale
(= Standortmarketing).

Zudem ist offenbar Geduld und eine Politik der kleinen Schritte notwendig, wenn auch
erste ermutigende Resultate vorliegen. Hier ist beispielsweise die Griindung einer Agentur
fiir Regionalentwicklung, die mittlerweile erreichte Mitarbeit an sektoralen Plinen (Woh-
nen, Tourismus) aber auch einige Artikel iiber die Fortschritte des Stadtmarketing in der
Lokalzeitung zu nennen. So erschien z.B. nach Projektabschluss in der slowenischen Ta-
geszeitung Veer ein Projektbericht, der dazu dienen sollte, die Stadtbewohner und die Ge-
meindeverwaltung fiir einen derartigen marktwirtschaftlichen Ansatz der Stadtentwicklung
zu begeistern.

Negativ zu sehen ist die Zeitknappheit vieler am Projekt beteiligten Personen, ebenso be-
stehen grundsétzliche Zweifel daran, ob die Mitarbeiter der Universitdt allein in der Lage
sind, eine Stadtmarketingkonzeption zu erarbeiten. Beispielsweise sollten mehr Okonomen
und Praktiker in das Projekt eingebunden werden, wozu aber kaum Bereitschaft zu ver-
zeichnen war. Auch die Zusendung des Konzepts an alle im Stadtrat vertretenen politi-
schen Parteien fithrte zu keiner Reaktion. Dies diirfte darauf zuriickzufiihren sein, dass
noch immer alltdgliche, praktische Probleme in Slowenien dominieren und daher eine
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kurzfristige Denkweise vorherrscht. Das derzeitige Hauptanliegen der Politiker ist die
Schaffung von Arbeitsplitzen und die Verbesserung der technischen Infrastruktur.

Mikro-Ebene

Der personlichen Einschitzung der Projektteilnehmer nach konnte aus der Teilnahme am
INTERREG-Projekt ein personlicher Nutzen dahingehend gezogen werden, dass ein neues
Regionalentwicklungsinstrument aus nichster Ndhe und in Verbindung mit den Erfahrun-
gen anderer kennen gelernt wurde. Das Instrument als solches wird sich — so die Einschit-
zung — frither oder spéter auch in Slowenien durchsetzen.

Weniger zufrieden ist man in Maribor allerdings mit der praktischen Projektdurchfiihrung.
Nachdem nur ein sehr enger Kreis von Mitarbeitern (alle seitens der Universitét) zur Mit-
arbeit bereit stand und auch nur geringe finanzielle Mittel verfligbar waren, konnten hier
keine zufriedenstellenden Ergebnisse erreicht werden. Dennoch bewerten die Projektteil-
nehmer die Erkenntnisse als niitzlich, das sie das ,Gelernte‘ in ihrer Lehrtitigkeit weiter-
vermitteln kdnnen, und andererseits die politischen Entscheidungstrager zukiinftig von der
Idee des Stadtmarketing iliberzeugen bzw. bei einer moglichen Einfithrung unterstiitzend
einwirken konnen.

Meso- und Makro-Ebene

Lernprozesse oder Lerneffekte auf der kollektiven Ebene konnten im Projektverlauf in Ma-
ribor nicht festgestellt werden. Nachdem die Stadtverwaltung eine aktive Teilnahme am
INTERREG-Projekt von Beginn an ablehnte, konnte hier keine institutionsiibergreifende
Zusammenarbeit in Gang gesetzt werden. Nicht zuletzt die sehr schwierige soziookonomi-
sche Situation in der Stadt wird als hemmend fiir eine progressive und von gemeinsamen
Initiativen getragene Reaktionsweise gesehen. ,, Wir haben in Maribor ein ,depressing cli-
mate ‘- ganz im Unterschied zu Koper und Ljubljane (...)Die Leute sind nicht motiviert**'
., Leider haben wir keine Visiondre in der Region (...), die fiir Maribor lobbyieren konnten.
Natiirlich gibt es die Universitit — die auch sehr wichtig ist fiir die Region — aber die ar-
beitet nicht mit der Wirtschaft zusammen. Und das nicht, weil die Universitdt nicht gewillt

ist, sondern weil es einfach die Wirtschaft nicht gibt. "

Diese fehlende Bereitschaft zur Interaktion und Zusammenarbeit wurde auch von einer
niederlédndischen Forschungsgruppe konstatiert, die sich 1998 mit der regionalen Koopera-

tionsbereitschaft in der Podravje-Region befasste.*”

Eine generelle Verdnderung der Zielrichtung der Stadt ist durch den Zerfall der GrofBin-
dustrie, die Maribor bis in die 80-er Jahre geprigt hatte, unumgénglich. Im Wesentlichen
werden vier Richtungen verfolgt: Maribor als Fremdenverkehrszentrum, Maribor als Uni-
versitits- und Kulturzentrum, Maribor als Handelszentrum und Maribor als logistisches

301 L . .
Statement in einem Experteninterview

302 . . .
Statement in einem Experteninterview
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Zentrum. Diese ,Neuausrichtung® ist aber im 6ffentlichen BewuBtsein (sowohl der Ein-
wohner als auch der Unternehmer) noch nicht angekommen. Von ,Aufbruchstimmung® ist
wenig zu spiiren. Auch wenn die Zahl der Existenzgriindungen und der Anteil der Selb-
stindigen an den Erwerbstitigen recht hoch erscheinen, ,,... resultieren solche Minifirmen
einfach aus der akuten Notlagen heraus. (...) Wir haben hier das Problem, dass diese

Kleinstunternehmen klein bleiben und keine Basis bilden fiir zukiinftige Entwicklungen. “*"*

7.6.3 Situation des Stadtmarketings in Pécs nach Projektabschluss

Bei allen lokalen Entscheidungstragern in der Stadt besteht ein allgemeiner Konsens dar-
iiber, dass den problematischen Entwicklungen — Tendenz zu Uberalterung und Abwande-
rung der Einwohner, Transformationsprobleme, stddtebauliche Probleme — entgegenge-
steuert werden muss. Bereits vor Projektbeginn war im Kabinettbiiro des Biirgermeisters
eine Stadtmarketingstelle eingerichtet worden. Zielgruppe und gleichzeitig Beteiligte soll-
ten die lokalen Politiker, Investoren, Unternehmen, Einwohner und Touristen sein. Wenn-
gleich die eigentliche Umsetzungsphase noch bevorsteht, konnten schon mehrere Projekte
realisiert werden:

o Erarbeitung eines Slogans / Symbols / Logos fiir die Stadt (interdisziplindres Gremi-
um),

° Herausgabe einer Stadtbroschiire (Strukturen, Daten, Gremien usw.; klein aber niitz-
lich)

. Aufzeigen moglicher Kooperationen zwischen Universitidt und Stadt,
Imageanalyse (was denkt die Universitét iiber die Stadt und umgekehrt),
Aufbau einer Datenbank von universitiren Studien zu Pécs,

. Ermittlung der Chancen fiir ein mdgliches Konferenzcenter,

o Durchfiihrung von Workshops.

Als ungiinstig haben sich bisher die politischen Machtverhiltnisse und die nicht zuletzt
damit in Zusammenhang stehende Finanzkrise erwiesen. Daher ist die finanzielle Basis fiir
das weitere Vorgehen noch recht mangelhaft. Sehr positiv ist zu werten, dass sich sehr gute
und dauerhafte Kontakte insbesondere zwischen Universitit und Stadtverwaltung etabliert
haben. Stadtmarketing wird als ein niitzliches und funktionsfdhiges Instrument im Rahmen
der Stadtentwicklung akzeptiert und eingesetzt. Zudem ist die Bevolkerung offen fiir neue
Ideen und zur aktiven Teilnahme bereit. Beispielsweise wurden die Einwohner bei der
Slogan / Symbol- und Logo-Suche im Rahmen einer Grof3veranstaltung mit einbezogen;
die Resonanz war mit rund 600 Teilnehmern sehr hoch.
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Mikro-Ebene

Wenngleich der Fortschritt im Stadtmarketingprozess bereits vor Projektbeginn sehr weit
gediehen ist, konnten die Projektteilnehmer fiir sich selbst einen Erkenntnisgewinn ver-
zeichnen. Zum einen wurde der Erfahrungsaustausch mit anderen ,Praktikern‘ — auch wenn
diese nicht auf einen anndhernd groflen Erfahrungshorizont mit dem Instrument Stadtmar-
keting zuriickgreifen konnten — als sehr niitzlich empfunden. Zum anderen fiihrte die Pro-
jektteilnahme dazu, die eigene Tatigkeit kritisch zu reflektieren. Hier machte sich auch ei-
ne gewissen Enttduschung breit, da gerade die mittel- bis ldngerfristig ausgerichteten Ziele
meist der Tagesarbeit zum Opfer fallen: ,,Jetzt arbeiten wir seit einem Jahr an dieser
Strategie, wollen Partnerschaften ausbauen und haben keinerlei Erfolg.” > Durch das
INTERREG-Projekt wurde ein entscheidender Faktor fiir die Schlagkraft des Instruments,
die breit angelegte, fachiibergreifende Kooperation vieler Akteure wieder in den Vorder-
grund gertickt.

Meso- und Makro-Ebene

Damit konnten wihrend des Projektverlaufes auch in Pécs keine Prozesse im Hinblick auf
kollektives Lernen ermittelt werden. Zwar kann davon ausgegangen werden, dass diese im
Rahmen der vor etwa fiinf Jahren entwickelten Stadtentwicklungskonzeption stattgefunden
haben. Mit Fertigstellung der Konzeption zerbrachen diese aber wieder. Zu dauerhaften
engen Kontakten kam es nicht. Eine Ausnahme stellt hier die enge Zusammenarbeit zwi-
schen Universitét (insbes. geographisches Institut) und Stadtverwaltung dar, die durch die
Teilnahme am INTERREG-Projekt nochmals vertieft werden konnte. Am geographischen
Institut werden seit wenigen Jahren Diplom-Geographen ausgebildet, wobei ,Marketing’
eines der Schwerpunktfacher darstellt. Mehrere Absolventen sind auch schon in der Stadt-
verwaltung bzw. im regionalen Umfeld beschéftigt, so dass hier ein kleines Netzwerk am
Entstehen ist.

Dennoch wird in allen Expertengesprichen auf den Mangel an Zusammenarbeit, den Man-
gel an Kooperation und den Mangel an Optimismus in der Stadt hingewiesen. Das gemein-
same Ziel — so sind sich alle einig — hieBt ,Pécs als Zentrum der siidtransdanubischen Re-
gion‘ und ,Pécs als touristisches Zentrum*; doch die desastrose kommunale Finanzlage und
die politischen Querelen um den Ausbau zum regionalen Verwaltungszentrum zwischen
Pécs und Kaposvar wirken hier offenbar in gewisser Weise ldhmend. Eine ,Aufbruchstim-
mung’* ist gegenwirtig jedenfalls nicht spiirbar. ,,...die grundlegende Anderung der Denk-
weise geschah vielmehr schon Anfang der achtziger Jahre; damals entstand z.B. auch eine

“306 Nun wiire es wichtig fiir die Stadt, institutio-

Vielzahl von kleinen Privatunternehmen.
nelle Strukturen zu schaffen, sich auf den EU-Beitritt vorzubereiten und die Ideen zu ma-

nagen und in Projekte zu implementieren, die man dann auch fiir Investoren verwenden
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konnte. Aber noch gibt es bei der Stadtverwaltung keinen Wirtschaftsforderer, keinen

strategischen Planer, keinen Regionalentwickler. "

7.6.4 Situation des Stadtmarketings in Plzen nach Projektabschluss

Das Stadtmarketing in Plzefi befindet sich gleichermalen am Ende eines Abschnitts, nim-
lich dem der Konzeption, andererseits am Anfang, was die Umsetzung betrifft. Im Oktober
1999 wurde im Magistrat der Stadt Plzen ein erstes Thesenpapier ,,Stadt-
Marketingstrategie der Stadt Plzen* erarbeitet, auf die sich ja in Teilen auch die Strategien
beziehen, die wihrend des INTERREG-Projektes erarbeitet wurden. Hier ist in Ansétzen
auch der Gedanke der fachiibergreifenden Zusammenarbeit enthalten. So soll in einem
ersten Schritt ein Koordinationsausschusses gegriindet werden, in dem zunéchst alle Ab-
teilungen der Stadt Plzen vertreten sind und der spiter auch um Unternehmen und andere
Institutionen erweitert werden soll. Ob die Einrichtung eines solchen Gremiums jedoch die
gewiinschte Akzeptanz bei den lokalen Akteuren findet bleibt fraglich, zumal die bereits in
Plzen ansissigen Unternechmen wenig Interesse an einer Kooperation zeigen.

Als konkrete Erfolge sind bisher u.a. eine Abteilung fiir Stadtentwicklung und Marketing
in Plzen sowie die Einrichtung einer regionalen Entwicklungsagentur zu nennen. Anfang
2001 wurde mit den Vorbereitungen eines Seminars fiir alle potentiell am Stadtmarketing-
prozess beteiligten Institutionen begonnen. Wichtige inhaltliche Themenfelder dabei waren
Tourismus, Medieninformation und die Entwicklung eines Stadtinformationssystems. Fiir
die Zukunft stehen weiterhin folgende strategischen Ziele im Vordergrund:

o Institutionelle Verankerung des Stadtmarketings innerhalb der Stadtverwaltung,
Budgetverhandlungen,

. Gewinnung von weiteren Akteuren, Professionalisierung und verstirkte Einbindung
der Aktivitédten in die Region.

Stadtmarketing spielt also in Plzen eine gewissen Rolle, allerdings nicht im Sinne einer
ganzheitlichen Stadtentwicklung. Die angesprochenen Zielgruppen sind in erster Linie po-
tentielle Investoren und Touristen; eine ,Aulenwerbung‘ dominiert die Praxis.

Mikro-Ebene

Zu dieser Erkenntnis kamen auch die Projektteilnehmer aus Plzen. Insbesondere auf den
Mitarbeiter der Stadtverwaltung wirkte diese Erkenntnis ziemlich demotivierend. Wahrend
zu Beginn des Projektes eine recht hohe Erwartungshaltung und Motivation fiir die eigene
berufspraktische Anwendung zu spiiren war, kam es zu einer gewissen Resignation, als die
Notwendigkeit zu fachiibergreifenden Kooperationen bei der Stadtfiihrung nicht vermittel-
bar erschien. Die Mitarbeit am INTERREG-Projekt wurde zwar durchaus als gewinnbrin-
gend erfahren — wenn auch nicht im erhofften MaB3e. ,, Wir machen in Plzen statt Stadtmar-
keting nur das Marketing fiir spezielle Projekte. Das Gesamtkonzept fehlt einfach. Das
liegt aber auch daran, dass sich die Entscheidungstriger durch Wahlen hdufig dn-
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dern. “**Seitens der Vertreter der Universitit wurde vor allem die Moglichkeit der Weiter-
vermittlung der gewonnenen Erfahrungen in der Lehrtétigkeit als positiv bewertet.

Meso- und Makro-Ebene

Nachdem auch in Plzen keine Einbeziehung weiterer Gruppierungen / Institutionen in die
Projektarbeit erfolgte, war ein Lernen im Bereich der Meso- und Makroebene nicht festzu-
stellen. Zwar kam es — wie beschrieben- zu einer konkreten Beschéftigung mit Stadtmar-
keting im Magistrat, doch kann diese Tatsache nicht in direkten Zusammenhang mit dem
INTERREG-Projekt gebracht werden. Die geplante Ausrichtung folgt auch nicht dem Ver-
standnis eines ganzheitlichen Stadtmarketing. Zwar wird eine gewisse Zusammenarbeit
verschiedener Institutionen erwéhnt, doch wird dies weniger die strategische Ausrichtung
als vielmehr die technische Umsetzung (Broschiiren, web-sites, Messeauftritte usw.) bein-
halten.

Generell ist in Plzen kaum eine Verbindung zwischen den einzelnen Institutionen und Or-
ganisationen gegeben. ,,Der Blick iiber den Tellerrand fehlt; da gibt es zum einen mensch-
liche Barrieren — viele Leute sind sehr konservativ und zufrieden mit ihrer sicheren Stelle;

dariiber hinaus wollen sie nichts tun ...’”

Vor diesem Hintergrund ist die gemeinsame
Projektteilnahme von Universitit und Stadtverwaltung schon ein erster positiver Schritt.
Die Universitdt fungierte hier gewissermallen als Ideengeber. Von den lokalen Experten
nannten fast alle auch die Wirtschaftskammer als eine mdgliche Kraft, die Kooperationen
innerhalb der Stadt vorantreiben konnte; Vertreter der Kammer selbst schitzten dies aber
nicht so ein. Selbstbild und Fremdbild weichen hier stark voneinander ab. Eine Art ,Auf-
bruchstimmung® gibt es in Plzen nach Auffassung lokaler Experten nicht. Eher beherrscht

die (Existenz-) Angst um den Arbeitsplatz die allgemeine Stimmungslage.

7.6.5 Zusammenfassende Bewertung der Lernprozesse wihrend des INTERREG-
Projektes auf der Makro-, Meso- und Mikroebene

AbschlieBBend sollen die wihrend des INTERREG-Projektes ermittelten Lernprozesse auf
der Mikro-, Meso- und Makro-Ebene nochmals aufgegriffen und in tabellarischer Form
den in Kapitel 5 dargestellten Idealkonstellationen gegeniibergestellt werden.
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Tab. 40 Idealkonstellationen und festgestellte Lernprozesse

Ebene Idealkonstellationen Bratislava Maribor Pécs Plzen
Mikro- Der (hochmotivierte) Projekt- | Die Teilnehmer seitens der Seitens der Stadtverwaltung | Die Teilnehmer seitens der Stadt- Die Teilnehmer seitens der
Ebene eilnehmer erfahrt einen Er- Stadtverwaltung sind zu Pro- | nehmen keine Mitarbeiter am | verwaltung sind zu Projektbeginn Stadtverwaltung sind zu Pro-
kenntnisgewinn und hat Ge- | jektbeginn motiviert, erfahren | Projekt teil motiviert, erfahren einen Erkennt- | jektbeginn motiviert und koén-
legenheit, sein neues Wissen | einen Erkenntnisgewinn durch nisgewinn durch den Erfahrungs- nen die praktische Erarbeitung
in ein groferes System einzu- | den Erfahrungsaustausch wah- austausch wihrend der Arbeitsgrup- | einzelner Arbeitsschritte fiir
bringen rend der Arbeitsgruppentreffen pentreffen und konnen die Erfah- ihre direkte Berufspraxis wei-
und die praktische Erarbeitung rungen direkt in ihrer Berufspraxis | terverwenden; die Durchsetz-
der einzelnen Arbeitsschritte, anwenden. Durch die kritische Re- | barkeit eines ganzheitlichen
bezweifeln jedoch die Durch- flexion der bisherigen Arbeit wer- Stadtmarketing in Plzen er-
setzbarkeit eines ganzheitlichen den insbesondere die Probleme der | scheint jedoch zum gegen-
Stadtmarketing in Bratislava Verfolgung langfristiger Ziele of- wirtigen Zeitpunkt nicht
zum gegenwirtigen Zeitpunkt. | Die Teilnehmer seitens der fengelegt. moglich.
Universitét lernen das In- Die Teilnehmer seitens der U-
Die Teilnehmer seitens der U- | strument Stadtmarketing pra- | Die Teilnehmer seitens der Univer- | niversitét lernen das Instru-
niversitit lernen das Instrument | xisnah und im Erfahrungs- sitdt konnen das ,Gelernte’ in ihrer | ment Stadtmarketing praxis-
Stadtmarketing praxisnah ken- | austausch mit anderen ken- Lehrtatigkeit weitervermitteln; es nah kennen, kdnnen das ,Ge-
nen, konnen das ,Gelernte® in | nen, konnen das ,Gelernte® in | hat sich eine intensive Zusammen- | lernte® in ihrer Lehrtatigkeit
ihrer Lehrtitigkeit weiterver- ihrer Lehrtatigkeit weiter- arbeit zwischen Stadtverwaltung weitervermitteln und durch ihr
mitteln und durch ihr Fachwis- | vermitteln und durch ihr und Universitét etabliert, dich auch | Fachwissen nun die Stadtfiih-
sen nun die Stadtfithrung bei Fachwissen nun die politi- zukiinftig fortbestehen wird. rung bei einer kiinftigen Rea-
einer kiinftigen Realisierung schen Entscheidungstriger lisierung eines Stadtmarketing
eines Stadtmarketing unterstiit- | von der Idee des Stadtmarke- unterstiitzen und als Ideenge-
zen. ting besser {iberzeugen.. ber fungieren.
Meso-Ebene | Es bilden sich mehrere Ar- Es bilden sich keine Arbeits- Es bilden sich keine Arbeits- | Es bilden sich keine Arbeitsgruppen | Es bilden sich keine Arbeits-

beitsgruppen, die regelmalig
und dauerhaft zusammenar-
beiten. Darin arbeiten Ver-
treter unterschiedlicher Insti-
tutionen kooperativ zusam-
men. Die Ergebnisse der Ar-
beitsgruppen finden Akzep-
tanz und konkrete Umset-
zung.

gruppen heraus. Lernprozesse
sind nicht festzustellen.

gruppen heraus. Lernprozesse
sind nicht festzustellen.

heraus, weil bereits in den Jahren
1995/96 die Stadtentwicklungskon-
zeption erarbeitet wurde. Lernpro-
zesse sind nicht festzustellen; es
kann aber davon ausgegangen wer-
den, dass solche Lernprozesse be-
reits 1995/96 stattfanden; damals
wurden in fach- und institutions-
iibergreifenden Gruppen alle Inter-
essensgruppierungen in die Arbeit
einbezogen.

gruppen heraus. Lernprozesse
sind nicht festzustellen.
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Fortsetzung Tab. 40 Idealkonstellationen und festgestellte Lernprozesse

Ebene

Idealkonstellationen

Bratislava

Maribor

Pécs

Plzen

Makro-Ebene

Die einzelnen Arbeits-
gruppen sind optimal mit-
einander vernetzt. In der
Stadt funktionieren Ver-
handlungsmechanismen
zwischen allen wichtigen
gesellschaftlichen Grup-
pen. Ein konstruktives
Miteinander steht im Vor-
dergrund.

Es haben sich keine Arbeits-
gruppen herausgebildet. Lern-
prozesse sind nicht festzustel-
len.

Allerdings beginnt man bei der
Stadtfiihrung Stadtmarketing
als wirksames Instrument der
ganzheitlichen Stadtentwick-
lung anzuerkennen.

Es haben sich keine Arbeits-
gruppen herausgebildet.
Lernprozesse sind nicht fest-
zustellen.

Das Instrument Stadtmarke-
ting wird seitens der Stadt-
fiihrung als nicht geeignet zur
Losung der gegenwirtigen
Problemstellungen angese-
hen.

Es haben sich keine Arbeitsgruppen
herausgebildet. Lerneffekte aus den
fritheren Arbeitsgruppen sind jedoch
insofern sichtbar, dass das Instru-
ment Stadtmarketing seitens der
Stadtfiihrung voll akzeptiert wird
und ein gemeinsames Leitbild fiir
die kiinftige Stadtentwicklung be-
steht.

Es haben sich keine Arbeits-
gruppen herausgebildet. Lern-
prozesse sind nicht festzustel-
len.

Das Instrument Stadtmarke-
ting wird seitens der Stadtfiih-
rung nur im Sinne einer ,Au-
Benwerbung® als niitzlich er-
achtet.

Meta-Ebene
gesellschaftl.

Rahmen-
bedingungen

Projektebene

Aufbruchstimmung
,Lernklima*

Der Stadtmarketingpro-
zess wird idealtypisch
durchlaufen

Eine Aufbruchstimmung ist nur
in Teilbereichen spiirbar.

Es gibt keine institutions- und
funktionsiibergreifenden Ko-
operationen innerhalb der
Stadt.

Starre Hierarchien, ungeklarte
Beziehungen zwischen Stadt
und Stadtteilen, Lobbyismus
und Korruption verhindern ein
gemeinsames Vorgehen.

Eine ,auBlengerichtete® Zu-
sammenarbeit findet mit Wien
und Gyor statt.

Der Stadtmarketingprozess
wird nicht idealtypisch durch-
laufen, weil die Bereitschaft
zur Kooperation und der Wille
zur Zusammenarbeit auf ein
Ziel hin fehlt.

Eine Aufbruchstimmung ist
nicht spiirbar.

Es gibt keine Bereitschaft zu
Interaktion und Zusammen-
arbeit

Die schwere wirtschaftliche
Depression beherrscht alle
Bereiche.

Der Stadtmarketingprozess
wird nicht idealtypisch
durchlaufen, weil die Bereit-
schaft zur Kooperation und
der Wille zur Zusammenar-
beit auf ein Ziel hin fehlt.

Eine Aufbruchstimmung ist nicht
spiirbar.

Es gibt in der Praxis nur wenig Be-
reitschaft zu Interaktion und Zu-
sammenarbeit; eine Ausnahme bil-
den die guten Beziehungen zwi-
schen Stadtverwaltung und Univer-
sitt.

Die Konkurrenzsituation zu Ka-
posvar wird als sehr bedrohlich
empfunden; vereint aber auch.

Teile des Stadtmarketingprozesses
wurden bereits vor Durchfiihrung
des INTERREG-Projektes idealty-
pisch durchlaufen. Es gibt eine ge-
meinsame Zielrichtung und ein ge-
meinsames Leitbild. Dennoch ver-
hindert die Tagesarbeit eine syste-
matische Verfolgung der strategi-
schen Ziele.

Eine Aufbruchstimmung ist
nicht spiirbar.

Es gibt keine Bereitschaft zu
Interaktion und Zusammenar-
beit

Die Notwendigkeit zur Au-
Bendarstellung konnte als Zei-
chen dafiir gewertet werden,
dass sich die Stadt im Wett-
bewerb mit anderen Stidten
sieht.

Der Stadtmarketingprozess
wird nicht idealtypisch
durchlaufen, weil das Ver-
standnis der Stadtfiihrung von
den Vorstellungen eines ganz-
heitlichen Stadtmarketing ab-
weicht.

Quelle: Eigene Darstellung, 2002
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8 Schlussfolgerungen und offene Fragen

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse der empirischen Untersuchung mit den Thesen und
Uberlegungen im konzeptionellen Teil verkniipft werden. AnschlieBend soll dargestellt
werden, inwieweit sich das in Kapitel 5 entwickelte Messinstrumentarium zur Darstellung
etwaiger Lernprozesse eignet. Gleichzeitig soll dabei auch die Auswahl der empirischen
Fallbeispiele einerseits und die Vorgehensweise im INTERREG-Projekt kritisch hinter-
fragt werden, bevor die Thesen reflektiert und abschlieBende Antworten auf die For-
schungsfragen formuliert werden.

8.1 Verkniipfung der theoretischen Uberlegungen mit den empirischen
Ergebnissen

Betrachtet man die Ergebnisse des bisherigen Wissensstandes zum Thema Lernen in und
von Regionen im Zusammenhang mit den Ergebnissen der Fallstudie, so ist abschlieBend
zu fragen: Welche Bedeutung haben die gewonnenen Erkenntnisse fiir die Wissenschaft
und Praxis regionalen Lernens? Die Bedeutung fiir die Wissenschaft verweist dabei auf die
Frage nach der Giiltigkeit und Generalisierbarkeit der theoretischen Uberlegungen. Aus der
Praxis stellt sich die Frage nach der Planbarkeit und damit der Ubertragbarkeit der Er-
kenntnisse in andere Regionen. Durch eine Gegeniiberstellung der theoretischen Uberle-
gungen und der empirischen Ergebnisse konnen moglicherweise Riickschliisse dahinge-
hend gezogen werden, welche Voraussetzungen erfiillt sein miissen, damit eine Region
lernen kann.

Wie bereits in Kapitel 5 ausgefiihrt, sind die Ergebnisse einer Fallstudie im allgemeinen
nicht generalisierbar; das empirische Material erfdhrt seine ,,Beweiskraft™ und breitere em-
pirische Fundierung erst im Kontext weiterer Fallstudien und anderer Untersuchungen zum
Thema Lernende Region. Der Verlauf des hier gewihlten Fallbeispieles entsprach in ver-
schiedenen Bereichen nicht oder nur ansatzweise den Wiinschen bzw. Erwartungen: Lern-
prozesse konnten nur in sehr geringem Mafle festgestellt werden.

Wie im Eingang zu dieser Arbeit gezeigt, wird der Lernfahigkeit von Stiddten in Zukunft
vermehrte Bedeutung zukommen. Aus diesem Grunde werden auch Konzepte, die derarti-
ges Lernen erzeugen/begilinstigen sollen, zukiinftig vermehrt zum Einsatz kommen.

Wie und unter welchen Umstédnden das Lernen auf individueller, kollektiver und System-
ebene (in einer Stadt) gelingen kann, dazu machen die verschiedenen Lerntheorien bzw.
Uberlegungen im Ansatz der Lernenden Region (Kapitel 2.3) eine Reihe von Aussagen, e-
benso fanden sich in der Empirie (Kapitel 7) Hinweise darauf, was Lernen beglinstigt oder
eher hemmt. Damit konnen Erfolgsfaktoren bzw. Misserfolgsfaktoren fiir ,,die Lernende
Stadt* dargestellt werden. Diese konnen sicher nicht nur fiir weitere Stadtmarketingpro-
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jekte, sondern fiir weitere Ansitze, die das Lernen in einem regionalen Umfeld zum Ziel
haben, fiir die Zukunft von Interesse sein.

Folgt man den theoretischen Uberlegungen und praktischen Erfahrungen, scheinen folgen-
de zentrale Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Lernprozess von Bedeutung zu sein:

° Feedback,
. Umweltantizipation und (Selbst-)Reflexion,

. intensive Interaktion und Kommunikation in Zusammenhang mit entsprechender
Diskussionskultur,

o Verdnderungsbereitschaft und Verdnderungsdruck,

o Richtung des Lernprozesses bei der Einfithrung von Neuerungen als Top-Down-
Prozess, ,,freie* Kapazititen neben den tiglichen Pflichtaufgaben,

. Ziel- und Ergebnisorientierung.

Dass die festgestellten Lernprozesse in den empirischen Fallbeispielen durchwegs gering
waren, liegt sicher auch darin begriindet, dass ein GroBteil dieser ,Erfolgsfaktoren® fiir
Lernprozesse in den untersuchten Stadten nicht oder nur bedingt vorhanden waren.

8.1.1 Feedback

Wie zahlreiche Richtungen der Lerntheorie immer wieder betonen, ist es eine wesentliche
Voraussetzung fiir das Lernen, feedback zu bekommen. Schon die Behavioristen betonen
diese Notwendigkeit fiir Lernen. Erst wenn das Individuum feedback beziiglich Erfolg und
Misserfolg seiner Handlung bekommt, ist ein Lernen durch Versuch und Irrtum méglich.
Dies gilt sowohl fiir Lernprozesse beim Individuum, nach der Theorie des Anpassungsler-
nens auf organisationaler Ebene aber auch fiir die Arbeit und Entscheidungen von (Projekt-
) Gruppen. Erst dann, wenn z.B. Projektgruppen feedback iiber die Qualitét ihrer Zusam-
menarbeit und auch {iber den Erfolg ihrer eigenen Arbeit bekommen, kdnnen sie daran ge-
hen, gegebenenfalls die Zusammenarbeit zu verbessern oder auch die Qualitét ihres Out-
puts zu steigern.

Lernen durch feedback ist aber auch sinnvoll und erforderlich, wenn in ein System neue
Konzepte eingefiihrt werden sollen bzw. Verdnderungen in einem System erfolgreich
durchgesetzt werden sollen. Im Bereich des INTERREG-Projektes stellte die Einfiihrung
eines Stadtmarketing in den einzelnen Stadten die Neuerung fiir die jeweiligen (Stadt-)
Systeme dar. Auf Projektebene bzw. innerhalb des kleinen Kreises der direkten Projekt-
teilnehmer wihrend der Arbeitsgruppentreffen wurde in erster Linie ein Ist-Zustand aufge-
nommen. Wéhren der gesamten Projektphase gab es wenig feedback z.B. iiber die tatséch-
liche Umsetzung der einzelnen Schritte in die Praxis. Bei den direkten Projektteilnehmern
ist zwar die Information iiber Stadtmarketing (i.S. von kognitivem Wissen) gewachsen,
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doch haben sie kein feedback iiber ihre eigene Arbeit bekommen und konnten ihr neues
Wissen auch nicht praktisch anwenden bzw. in das System einbringen.

Um durch feedback lernen zu konnen, miissen vorab Indikatoren definiert werden, anhand
derer der Erfolg einer Gruppe oder eines Teams hinsichtlich seiner Prozess- und Ergebnis-
qualitit standig iiberpriift werden kann. Hier wiederum ist die Splittung in mehrere kleine-
re (Lern-)Einheiten sinnvoll, da Menschen am besten dann lernen, wenn sie die Konse-
quenzen aus ihrer Tatigkeit moglichst ohne grofe zeitliche Verzogerung erkennen kénnen.
Damit ersetzt das feedback bei strategischen Prozessen — wie z.B. der Einfiihrung einer
neuen Unternehmenspolitik, eines neuen Instruments zur Stadtentwicklung u.d. — einen
Versuch-Irrtum-Prozess bzw. dient als Evaluations- und Korrekturinstrument. Es ist die
laufende Riickmeldung iiber den Grad der Zielerreichung und Mittel zum gemeinsam ge-
teilten Austausch von Informationen gleichermallen. Voraussetzung fiir erfolgreiches feed-
back ist jedoch ein gewisses Mal} an Diskussionskultur, die Féhigkeit zu Antizipation und
Selbstreflexion und ein offenes Umweltmonitoring. Diese Voraussetzungen konnen wie-
derum das Ergebnis eines (organisationalen) Lernprozesses sein.

Bei den untersuchten Fallbeispielen war der ,Einstieg‘ in einen Lernprozess sehr grof.
Zwar war das Projekt in mehrere Phasen unterteilt, die als Projektschritte aufgefasst wer-
den konnen, doch auch diese einzelnen Phasen waren sehr umfassend. Einziges wirkliches
,Kontrollinstrument‘ war die Erstellung der schriftlichen Ausfiihrungen bis zu einem vorab
festgelegten Zeitpunkt. Die einzelnen direkten Projektteilnehmer, die von der Projektkon-
zeption her als Impulsgeber bzw. Promotoren fiir die Idee eines ganzheitlichen Stadtmar-
keting angelegt waren, bekamen jedoch nur teilweise feedback seitens der anderen IN-
TERREG-Projektteilnehmer, ebenso nur wenig positive oder negative Reaktionen seitens
konkreter Ergebnisse hinsichtlich (verbesserter) Stadtmarketingaktivitidten, nachdem die
Aktivitdten auBerhalb des direkten Projektteilnehmerkreises weitgehend unbeachtet blie-
ben und eine merkbare Wirkung ausblieb.

In diesem Zusammenhang ist auch die Bedeutung von feedback nicht nur fiir den Soll-Ist-
Abgleich (Adaptive Learning im Rahmen organisationalen Lernens), sondern auch als
Soll-Soll-Abgleich (Assumption Sharing im Rahmen organisationalen Lernens) zu nennen.
So sind fiir erfolgreiche (organisationale) Lernprozesse in regelmiBigen Abstinden Kon-
trollprozesse notwendig, die neben der Erfolgsmessung durchgefiihrter MaBBnahmen, also
einfachen feedback-Schleifen, auch erfassen, ob die gesetzten Ziele noch zeitgemil3 sind
(doppelte feedback-Schleifen). In einem idealtypischen Stadtmarketingprozess entspricht
die Stirken-Schwiéchen-Analyse dem Soll-Ist-Abgleich, die Leitbild- bzw. Zielentwick-
lung einem Soll-Soll-Abgleich. Doch damit im Rahmen dieser Prozesse auch ein Lernen
stattfindet, miissen die Abldufe im Hinblick auf die Beteiligungsmdglichkeit der unter-
schiedlichen Interessengruppen entsprechend ausgestaltet sein.

Im Falle der empirischen Beispiele konnen hierzu unterschiedliche Interpretationen abge-
geben werden. Fiir den Projektablauf selbst war eine Modifikation des gesetzten Zieles —
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nidmlich der Einfithrung eines ganzheitlichen Stadtmarketing in allen vier Stadten — nicht
vorgesehen. Eine Modifikation ergab sich hochstens insofern, dass die Projektarbeit in
erster Linie auf einer theoretischen Ebene fortgesetzt wurde, als sich herausstellte, dass die
Bereitschaft der Stadtfiihrung zur Einfithrung dieses Instrumentes gering war. Andererseits
konnen die Entwicklungen in Pécs und Plzen, wo ein Stadtmarketing lduft, jedoch nicht im
ganzheitlichen Verstindnis, sondern in Form eines Standortmarketing, dahingehend ge-
deutet werden, dass das urspriingliche Ziel ,ganzheitliches Stadtmarketing® aufgegeben
wurde bzw. nicht (mehr) zur Bewiltigung der konkreten Problemsituation geeignet er-
scheint.

Aus diesem Blickwinkel heraus konnen die schriftlichen Ausfiihrungen, die im Rahmen
des INTERREG-Projektes entstanden sind und die im Grunde eine Darstellung des Status-
Quo fiir die einzelnen Stddte sind, als feedback ausgelegt werden. Inwiefern dieses feed-
back von den Adressaten, d.h. in diesem Falle den lokalen Entscheidungstrigern als kon-
struktive Kritik an ihren bisherigen Aktivititen aufgefasst wird, hingt sicherlich auch da-
mit zusammen, wie weit sich eine Diskussionskultur bzw. Kritikfahigkeit bereits herausge-
bildet hat.

8.1.2 Umweltantizipation und Selbstreflexion

In engem Zusammenhang mit feedback ist die Fahigkeit zur Selbstreflexion und die Anti-
zipation der Umwelt zu sehen. Das bedeutet weiter, dass auch eine gewisse Offenheit ge-
geniiber der Umwelt bzw. anderen Modellen gegeben sein muss. Insbesondere in den sozi-
alkongitivistischen Lerntheorien wird der Einfluss der Umwelt auf das Verhalten des ein-
zelnen Individuums bekréftigt, der sicher in gewissem Malle permanent unbewusst statt-
findet. Umso mehr kann die bewusste Wahrnehmung der Umwelt ein gezieltes Verhalten
steuern. Diese Umweltwahrnehmung kann einerseits in Form eines Frithwarnsystems bei
der internen Analyse auf mdgliche Problemlagen aufmerksam machen und andererseits
Anregungen fiir verbessertes Handeln liefern. Lernen entspricht in diesem Sinne der dau-
erhaften Anpassung an die sich verdndernde Umwelt.

Eine Methode, die Umweltwahrnehmung und das Modelllernen im regionalen Umfeld zum
Ziel hat, ist das regionale Benchmarking. Wenngleich der Lernaspekt als Zielgedanke in
der Praxis hinter dem Positionierungsaspekt zuriicksteht, sind es doch Lernprozesse, die
bei einem Benchmarkingprozess in Gang gesetzt werden. Auch die Einrichtung eines regi-
onalen Informationssystems zielt in diese Richtung. Im Rahmen eines Stadtmarketing er-
fiillen die Referenzanalyse und die Starken-/Schwichen-Analyse diese Aspekte der Selbst-
reflexion und der Umweltwahrnehmung, wihrend die Erstellung von Visionen, d.h. der
Vorwegnahme zukiinftiger Ereignisse, eine antizipatorische Ausrichtung hat.

Im Hinblick auf die Durchfiihrung des INTERREG-Projektes kann die Bereitschaft zur
Teilnahme an sich als gewisse Offenheit gegeniiber Umwelt und anderen Modellen ausge-
legt werden. SchlieBlich befinden sich die mittel- und osteuropdischen Lidnder in einem
Transformationsprozess, wo ein vollig neuer Regelrahmen die alten Regeln und Hand-
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lungsweisen ersetzt. Dies entspricht einer massiven Umweltverdnderung, die nicht mit bis-
herigen Verhaltensmustern bewiltigt werden kann. Ein Modelllernen durch die Beobach-
tung erfolgreicher Beispiele setzt aber voraus, dass auch ein erfolgreiches Modell Pate
steht. Innerhalb des INTERREG-Projektes fehlte jedoch ein solches positives Fallbeispiel.

Gleichzeitig soll an dieser Stelle auch auf das Problem der Modelliibernahme hingewiesen
werden. Offenbar ist es hilfreich, ein Idealmodell als Vorlage zu haben. Handelt es sich je-
doch um solch komplexe Phinomene wie ein regionales Gefiige oder eine Stadt, werden
auch die darin ablaufenden Prozesse sehr komplex sein. In Teilelementen ist eine Modell-
tibernahme eventuell relativ einfach moglich, bei der Einfithrung eines Stadtmarketing i.S.
einer kooperativen Stadtentwicklung aber, eines Instruments also, das auf einem ganz be-
stimmten Wertesystem aufbaut, geht es um mehr als einfache Modelliibernahme. Werte
konnen nicht gelernt oder einfach iibernommen werden; sie miissen wachsen.

Zu bedenken ist bei Betrachtung der empirischen Ergebnisse auch die Tatsache, dass der
Marketinggedanke in den Stddten nichts grundsitzlich Neues ist. In Plzen und Pécs z.B.
wird ein intensives Standortmarketing verfolgt. Sicherlich ist das gemessen am Anspruch
eines ganzheitlichen Stadtmarketing - einer kooperativen Stadtentwicklung - nur ein klei-
ner Teilaspekt. Es ist jedoch der Aspekt, von dem sich die Stadtfiihrung die hdchsten
Riickwirkungen erwartet. Und an dieser Stelle wird auch der Bezug zum zuvor genannten
Punkt deutlich: feedback. Die Ergebnisse eines erfolgreichen Standortmarketing sind leicht
zu fassen: z.B. liber die Anzahl der (neu) angesiedelten Unternehmen, der dadurch neu ge-
schaffenen Arbeitsplitze, di Steigerung der touristischen Ubernachtungszahlen usw. Bei
dem fiir (regionale) Lernprozesse wesentlichen Element der Kommunikation und Koope-
ration, die im ganzheitlichen Stadtmarketing vorrangig sind, ist dies weniger deutlich

nachweisbar.

8.1.3 Intensive Interaktion und Kommunikation in Zusammenhang mit entspre-
chender Diskussionskultur

Sowohl feedback als auch die stindige Antizipation der Umwelt bleiben ohne Wirkung,
wenn kein intensiver Erfahrungsaustausch innerhalb des sozialen Systems sie begleitet.
Kernaussage der soziologischen Lerntheorie ist es, dass soziale Zusammenhidnge nur durch
intensive Interaktion und Kommunikation lernbar sind. Aus diesem Grund betonen sowohl
die individuellen als auch die organisationalen Lerntheorien®'® die Wichtigkeit der Interak-
tion; zentrales Element ist das Zusammenwirken von Akteuren in Lernprozessen. Die Nut-
zung und Fortentwicklung einer organisationalen Wissensbasis wird nach diese Auffas-
sung begiinstigt durch eine hierarchie- und funktionsgrenzeniiberschreitende Kommunika-
tionsstruktur. Die Organisationskultur wird als das tragende Element in jedem Verénde-
rungsprozess gesehen; ohne einen Kulturwandel bleibt es bei einem ,,single-loop learning®,

. .. .. . .. .. 311
also einem Lernen in einer Organisationskultur, ohne diese signifikant zu veridndern.

310 Vel Kap. 2.22 und 2.2.3.2
31 Vel Kap. 2.2.3.3 und 2.2.3.4
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Dies ist auch der Kerngedanke der Lernenden Region, dem u.a. die Grundidee regionaler
Netzwerke und neuer Planungskultur zugrunde liegt. Alle drei der im Kapitel 2.3 dieser
Arbeit dargestellten Interpretationen zum Konzept der Lernenden Region basieren auf der
Informations- und Kommunikationskompetenz der regionalen Akteure:

. Im humankapitalorientierten Ansatz soll einerseits die regionale Wissensbasis durch
die Vermittlung von Schliisselqualifikationen, zu denen in erster Linie Kommunika-
tionskompetenz zéhlt, erhoht werden. Andererseits sollen die Bildungsangebote einer
solchen regionalen Qualifizierungsinitiative in einem Netzwerk aus Bildung und Be-
schiftigung vermittelt werden.

. Im innovationsorientierten Ansatz sollen die regionalen Unternehmen durch Koope-
rationen, d.h. learning by interacting, Informationsaustausch und intraregionale
Netzwerkbildung zu Innovationsprozessen finden; ein gewisses Mall an Kommuni-
kations- bzw. Kooperationskompetenz ist hier bereits Voraussetzung.

o Im milieuorientierten Ansatz schlieBlich soll durch spezifische flexible Vernetzung
und Kooperationsgeflechte zwischen den regionalen Institutionen ein regionales
Problemldsungslernen stattfinden. Voraussetzung ist hier jedoch, dass die regionalen
Akteure bereits tiber ein hohes Mall an Kommunikations- bzw. Kooperationskom-
petenz verfligen.

Ahnlich dem milieuorientierten Ansatz sieht auch das Instrument Stadtmarketing von sei-
ner Idee her die Vernetzung und Einbeziehung aller Interessengruppen in einer Stadt vor -
zum Beispiel ist die Arbeit in Arbeitsgruppen mit Teilnehmern unterschiedlicher Akteurs-
herkunft obligatorisch -, doch ist auch hier ein gewisses Mal} an Interaktionskultur Aus-
gangsbedingung und Voraussetzung fiir den Erfolg eines Stadtmarketingprozesses. Je nach
Ausgangslage ist die intensive Interaktion und Kommunikation also entweder Grundlage
oder Ertrag eines Stadtmarketingprozesses. Allein die Herausbildung eines regionalen
Netzwerkes zieht jedoch noch keine kooperativen Strategien nach sich, sondern der Ko-
operationsprozess muss bewusst gestaltet werden.

Die Ergebnisse der Fallstudien haben gezeigt, dass die institutioneniibergreifende Kommu-
nikation, die Bereitschaft zur Zusammenarbeit und die Dialogkultur innerhalb der unter-
suchten Stiddte noch sehr gering ausgeprigt sind. Damit konnte die Wissensverbreitung
nicht liber soziale Netzwerke erfolgen, die Idee Stadtmarketing nicht in das soziale System
diffundieren. Im Allgemeinen dient die Arbeit in Arbeitsgruppen in einem Stadtmarketing-
prozess sowohl dem sozialen Lernen als auch der Wissensverbreitung; doch fand eine Be-
arbeitung in Arbeitsgruppen nicht statt. Wie erwéhnt, fehlte in allen untersuchten Stidten
auch die Verbreitung des Wissens gegeniiber der Zentrale (Stadtfiihrung) bzw. weiteren
,Betroffenen®. Dies hétte z.B. geschehen konnen durch die Weitergabe der schriftlichen
Ausfithrungen zur Stellungnahme bzw. noch besser: zur Diskussion innerhalb von Arbeits-

gruppen.
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Hier ist auch zu unterscheiden, ob Wissen oder Information verbreitet wird. Uber den ge-
samten Projektverlauf hinweg wurde in den untersuchten Stidten wenig Information zu
Verfiigung gestellt, wihrend dies bei den Projekt-Arbeitsgruppentreffen relativ umfassend
durch eine kontinuierliche (vorbereitende) Auseinandersetzung mit der Fachliteratur ge-
schah. Durch die Formulierung der schriftlichen Ausfiihrungen fiir das INTERREG-
Projekt haben hier die einzelnen Projektteilnehmer offenbar als Person, als Individuum
gelernt. Nicht zuletzt auch deshalb, weil Wissenschaftler und Praktiker sich gemeinsam
mit der Materie auseinandergesetzt haben. Allerdings waren die INTERREG-Projektteams,
die sich zur Bearbeitung der einzelnen Projektschritte zwischen Vertretern der Stadtver-
waltungen und der Universititen herausgebildet hatten, nur teilweise durch koordiniertes
Vorgehen gekennzeichnet. Die Kooperation im Rahmen der Stadtmarketingaktivititen
zwischen den INTERREG-Projektteilnehmern und den jeweiligen lokalen Entscheidungs-
trigern war wihrend des gesamten Projektverlaufs in erster Linie auf einen eher punktuel-
len Informationsaustausch beschrénkt.

Die fehlende Kooperationsbereitschaft, die mangelnde Zusammenarbeit und die schlechte
Abstimmung untereinander wurden durchaus als Problem und Defizit erkannt. Im Falle
Bratislava wurde dies mit der Stadtgrole und der komplizierten Verwaltungsstruktur mit
zahlreichen Selbstverwaltungskompetenzen begriindet, die bereits der Formulierung einer
gemeinsamen Zielvorstellung entgegensteht. Auch in Maribor und Plzen scheiterte die Idee
eines Stadtmarketing nicht zuletzt an der mangelnden Bereitschaft, sich gemeinsam {iber
die kiinftige Entwicklung der Stadt zu verstindigen. Einzig in Pécs gab es in Teilbereichen
eine fachiibergreifende Zusammenarbeit, doch auch hier bemingelten die lokalen Experten
die fehlende Kooperationsmentalitdt innerhalb der Stadt. Dies bezieht sich aber nicht nur
auf die Einfilhrung eines Stadtmarketing, sondern scheint ein generelles Problem in den
untersuchten Stidten zu sein. Im Hinblick auf den bereits erwdhnten Aspekt der Selbstre-
flexion kann diese Tatsache auch dahingehend ausgelegt werden, dass das Problem bereits
von den Partnern erkannt ist.

Die Erfahrung aus dem INTERREG-Projekt belegt nochmals die enorme Bedeutung von
Kommunikationsprozessen bei der Einfiihrung von Neuerungen. Die Kompetenz zur Ges-
taltung von Arbeitsabldufen, Beziehungsgestaltung und Dialogkultur sind Schliisselfahig-
keiten, denen auch in der lokal- bzw. regionalpolitischen Praxis eine grofle Bedeutung bei-
gemessen wird. Doch muss eine Instanz vorhanden sein, die diese Problemstellung offen
reflektiert und Aktivitdten zum Abbau eines Kommunikationsdefizits einleiten kann. Diese
Feststellung leitet zur ndchsten Voraussetzung fiir erfolgreiche Lernprozesse iiber.
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8.1.4 Verinderungsbereitschaft und Verinderungsdruck (Motivation)

Damit ein Lernen in einem sozialen System stattfinden kann, muss einerseits ein gewisser
Verdnderungsdruck, d.h. eine Notwendigkeit zum Wandel und gleichzeitig eine Verénde-
rungsbereitschaft, d.h. Offenheit fiir Neuerungen vorhanden sein. Kernelement ist in dieser
Hinsicht die Motivation; Lernen und Wandel miissen positiv besetzte Begriffe sein. Im re-

gionalpolitischen Umfeld kénnen z.B. die sog. ,Lernfeste*'?

als motivationssteigerndes
Mittel interpretiert werden. Wesentlich ist auch ein notwendiges Anfangsinteresse der re-
gionalen Akteure, d.h. die Notwendigkeit einer regionalen Kooperation iiber die unter-
schiedlichsten Politiken hinweg. Hierfiir ist vor allem aus Akzeptanz- und Transparenz-
iiberlegungen vorab Entwicklungsarbeit zu leisten. Die ,betroffenen‘ regionalen Akteure

miissen angesprochen und zur Mitarbeit gewonnen werden.

Grundsatzlich handelt es sich bei der Einfiihrung eines ganzheitlichen Stadtmarketings um
ein Veranderungslernen. Und zwar um ein Verdnderungslernen, das iiber die Routinean-
passung hinausgeht und die Verdanderung der bestehenden Standardregeln zum Ziel hat. Im
Rahmen eines solchen Lernprozesses ist gleichermallen individuelles, kollektives und auch
System-Lernen enthalten bzw. erforderlich.

Das Stadtmarketing ist im Grunde Resultat und Instrument einer offenen Gesellschaft. [hm
liegt in groBen Bereichen ein Denken in Markt- und Wettbewerbskategorien zugrunde. Die
Motivation und Notwendigkeit flir ein Stadtmarketing entspringt der Tatsache, dass sich
die Stddte seit vielen Jahren einem Wettbewerb um Einwohner, zukunftstrachtige Unter-
nehmen und finanzielle Mittel ausgesetzt sehen. Diese Situation gilt seit dem Systemwech-
sel auch fiir Stadte in Transformationsldndern, doch sind insbesondere die Stadtverwaltun-
gen und andere kommunale Institutionen in ihrem Handlungsspektrum in erster Linie auf
die Erfiillung der kommunalen Pflichtaufgaben konzentriert. In Anbetracht der schlechten
finanziellen Ausstattung kommunaler Budgets bleibt hier wenig Raum fiir weiteres Enga-
gement.

In den empirischen Fallbeispielen, insbesondere in Maribor und Pécs, wird zwar deutlich,
dass ein Handlungsdruck durchaus besteht. Die Losung gerade der finanziellen Notlage
scheint den kommunalen Entscheidungstragern durch Stadtmarketingaktivititen wenig er-
folgversprechend. Die Tatsache, dass Standortmarketing — und hier schwerpunktméfBig das
Anwerben von ansiedlungswilligen Unternehmen oder Touristen — in allen vier untersuch-
ten Stiddten praktiziert wird, zeigt aber auch, dass der Marketinggedanke nichts grundsatz-
lich Neues darstellt. Am Beispiel Pécs, wo auch der Riickgang der jungen, gut qualifizier-
ten Erwerbsbevolkerung als Problemfaktor formuliert wurde, sind auch am deutlichsten
Aktivitdten in Richtung ,Innenmarketing® zu verzeichnen.

312 BRUCKMEIER, L. / A. KAFER (2001): Das Lernfest 2000 in Bayern, S. 4-5
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8.1.5 Richtung des Lernprozesses bei der Einfiihrung von Neuerungen als Top-Down-
Prozess,

Zahlreiche soziale Lerntheorien deuten darauf hin, dass die Diffusion neuer Konzepte vor
allem dann erfolgreich ist, wenn sie als Zentrale-Peripherie- bzw. top-down-Prozess ange-
legt ist. SCHON""
selbst von der Idee der Neuerung iiberzeugt sein miissen, um einen nachhaltigen Wandel in

u.a. betonen insbesondere den Einfluss von Eliten / Fiihrungskréften, die

Gang setzen zu konnen. Dies setzt voraus, dass die Fiihrungskrifte selbst lernbereit sind.
Zu umfassenden und dauerhaften Lernprozessen innerhalb einer Organisation kommt es
dieser Auffassung nach nur dann, wenn sie von der Fiihrung gefoérdert und gefordert wer-
den. Andererseits gibt es in der Organisationsforschung auch Hinweise darauf, dass gerade
dezentrale Strukturen mit breiter Delegation und Verantwortung auf allen Ebenen Lernpro-
zesse fordern.

Dieser Ansicht folgen auch die Uberlegungen im Ansatz der Lernenden Region, wo zwar
einerseits die Bereitschaft der regionalen Entscheidungstriger zum Lernen gefordert wird,
andererseits aber auch die flachen Hierarchien und dezentrale Entscheidungsstrukturen in-

nerhalb der sozialen Subsysteme als Lernen fordernd genannt werden.”'*

Im Unterschied zu Wirtschaftsbetrieben sind die organisationsstrukturellen Bedingungen in
regionalen Systemen weniger leicht steuerbar. So gibt es kaum Sanktionsmoglichkeiten.
Auch sind z.B. gerade Stadtmarketingaktivititen in hohem Mafle auf ein freiwilliges Enga-
gement vieler Akteure angewiesen. Genauso basieren die verschiedenen Konzepte im An-
satz der Lernenden Region auf freiwilliger Mitarbeit. Um so mehr sind hier offenbar Pro-
motoren erforderlich, die Ideen wirkungsvoll in ein System einbringen konnen — zumindest
wenn es darum geht, einen vorab definierten Prozess (nach einem Modell) in Gang zu set-
zen. Ist dagegen die generelle Suche nach dem ,eigenen Weg* das Ziel, sind der Organisa-
tionsforschung zufolge vernetzte und dezentrale Strukturen mit flachen Hierarchien erfolg-
versprechender. Aufgabe des Prozessbegleiters ist es dann, die Lernerfolge auf Individual-,
Gruppen- und Organisationsebene so zu verzahnen, dass sie ineinander greifen konnen.

Bei den untersuchten empirischen Fallbeispielen handelt es sich um die Einfiihrung eines
vorab definierten Prozesses, wenngleich von Beginn an die grundsitzliche Offenheit fiir
einen eigenen Weg betont wurde. Im Rahmen des INTERREG-Projektes hatten die kom-
munalen Entscheidungstriger (Biirgermeister) zwar zu Projektbeginn ihre Bereitschaft zur
Mitarbeit signalisiert, zeigten im Projektverlauf aber wenig Interesse an der konkreten Um-
setzung eines Stadtmarketingprozesses im ganzheitlichen Sinne. Insofern gab es in keiner
der vier untersuchten Stddte einen Forderer, der die Idee in das System hétte voranbringen
konnen. Dadurch, dass eine wenig intensive Kommunikation stattfand, konnte auch wenig
von der Idee diffundieren.

313 Vg1, Kapitel 2.2.4 und 2.2.3.3
34 Vgl. insbes. Kapitel 2.3.3.1
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8.1.6 Ziel- und Ergebnisorientierung

Der Stellenwert eines Leitbildes als Soll-Vorstellung, die Energien fiir den Wandel frei-
setzt, wird ebenfalls durch verschiedene Untersuchungen herausgearbeitet (vgl. z.B. KOoCH
1994). Eine gemeinsame konkrete Zielvision ist ein wesentlicher Anreiz dafiir, dass Ko-
operationen auf freiwilliger Basis funktionieren. Gleichzeitig erfiillen die gesetzte Ziele
und deren Uberpriifung anhand der konkreten Ergebnisse den bereits erwihnten wichtigen
Aspekt der feedbak-Schleife.

Die Grundidee beim Ansatz der lernenden Region ist es, das in einer Region vorhandene
Potential als Basis flir neue Entwicklungsimpulse zu nutzen, um den Strukturwandel in der
Region reibungsloser zu bewiéltigen und Arbeitsplitze in zukunftstrichtigen Branchen zu
schaffen bzw. zu sichern. Generelles Ziel ist also die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
der gesamten Region. Ergebnis sind arbeitsmarkt- bzw. beschiftigungspolitische Aspekte
der regionalen Entwicklung. Wie bereits des Ofteren in dieser Arbeit angesprochen, sind
jegliche Formen der Kooperation und Vernetzung neben der Verbesserung der Lernfahig-
keit zentrale Elemente im Ansatz der Lernenden Region. In diesem Punkt unterscheidet
sich der Ansatz kaum von der Idee eines Stadtmarketing (im ganzheitlichen Sinne).

Die Ergebnis- und Zielorientierung ist auch bei einem Stadtmarketing vorgesehen. Durch
die gemeinsame Formulierung eines Leitbildes und von Zielen fiir die kiinftige Entwick-
lung werden zum einen Soll-Vorstellungen formuliert, zum anderen sind im partizipativen
Prozess der Zielfindung aber auch wesentliche Elemente zur Akzeptanzsteigerung enthal-
ten. Gleichzeitig ist Stadtmarketing genau wie regionales Lernen aber als permanenter Pro-
zess gedacht. Ziele erscheinen notwendig zur Aufrechterhaltung der Aktivitit; erfolgreiche
Ergebnisse wirken motivierend fiir weiteres Handeln. Die regelmiBige Uberpriifung der
Ziele in Zusammenhang mit feedback und Selbstreflexion miindet dann in einen zirkulidren
Lernprozess. Fiir die untersuchten Fallbeispiele bzw. das INTERREG-Projekt wurde be-
reits gezeigt, dass das Ziel (Einfithrung eines ganzheitlichen Stadtmarketing) sehr hoch ge-
steckt war und wihrend des Projektverlaufes nicht zur Diskussion stand.

Die Tab. 42 fasst die soeben erlduterten Feststellungen nochmals zusammen.

8.2 Messung von Lernprozessen: Ergebnisse im Hinblick auf die empirische
Untersuchung

Die Idee der Untersuchung war es, unter Riickgriff auf die Erkenntnisse der Lerntheorie
die Vorgehensweise in den einzelnen Stddten auf drei Ebenen zu betrachten:

o Auf der Mikro-Ebene, d.h. den direkten Projektteilnehmern im Hinblick auf indivi-
duelles Lernen,
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Tab. 41 Zentrale Voraussetzungen fiir erfolgreiche (regionale) Lernprozess im Lichte der empirischen Fallbeispiele

Voraussetzung (Lern-)Theoretisches Fundament bzw. | Instrument Stadtmarketing Empirischer Nachweis beim Abgeleitete Erfolgsfaktoren
Elemente im Ansatz der Lernenden Re- INTERREG-Projekt
gion
Feedback Behavioristische Lerntheorie: e Stirken- und Schwichenanalyse als Soll-Ist- | ©  kaum feedback zur Durchfiihrung o kleine Projektschritte,
e Lernen durch Versuch und Irrtum Abgleich, der einzelnen Teilschritte innerhalb | e Uberpriifung von Prozess und
bzw. durch Erfolg und Misserfolg e Leitbild- und Zielentwicklung als Soll-Soll- der Arbeitsgruppentreffen, Ergebnis anhand vorab defi-
e Organisationales Lernen: Abgleich e keine Reaktion seitens der Stadtfiih- nierter Indikatoren,
e adaptive learning rung und Offentlichkeitsarbeit e Diskussionskultur,
e assumption sharing e (zu) groBe Teilschritte e Selbstreflexion,
e Antizipation,
e Umweltmonitoring
Umweltantizipati- | Sozial-kognitive Lerntheorie: e  Referenzanalysen, e kein (praktisches) Idealmodell vor- | e Beobachtung erfolgreicher Mo-

on und Selbstre-
flexion

e Modell-Lernen,

e Lernen als Adaption an die Umwelt
=  Benchmarking

=  Regionales Informationssystem

e  Erstellung von Visionen als Vorwegnahme
zukiinftiger Ereignisse durch vorausschau-
endes Denken

handen,
e Status quo und Vorwissen sehr un-
terschiedlich

delle,
e Metareflexion

Intensive Interak-
tion und Kommu-
nikation bzw.

soziologische Lerntheorie,
e Fortentwicklung der organisationa-
len Wissensbasis

e Idee der Vernetzung und Einbeziehung al-
ler Interessengruppen in einer Stadt,
e  Arbeit in Arbeitsgruppen obligatorisch

e Projektgruppentreffen zu kurz und
sporadisch, um tatsachlich kollekti-
ves (Gruppen-)Lernen in Ganz zu

Kommunikationskompetenz,
Diskussionsforen,
Arbeit in Arbeitsgruppen,

Diskussionskultur | =  Netzwerke e (in Praxis jedoch selten solch idealtypi- setzen, professionelle Moderation,
=  neue Planungskultur scher Verlauf) e schriftliche Ergebnisse im Vorder- Vermittlung von Schliisselquali-
=  Netzwerk von Bildung und Be- grund, weniger der Prozess fikationen

schdftigung

Verdnderungsbe- | organisationale Lerntheorie: e  Stadtmarketing als Instrument einer offe- e Strukturen einer geschlossenen Ge- | e Krisensituation als treibende

reitschaft und e  Motivation nen Gesellschaft sellschaft Kraft fiir Verdnderung,

Verdnderungs- =  Teilnahme an Lernfesten e Freiraum zur Wahrnehmung

druck von Gelegenheiten,

e individuelle Lernbereitschaft

Top-down- e Theorie von Lernen in politischen Stadtfiihrung muss von der Idee Stadtmarketing | e  Stadtfiihrung in keinem Fallbeispiel | ¢ Fiihrungskrifte mit Vorbild-

Prozess bei der Systemen: Zentrale-Peripherie- liberzeugt sein, damit Kompetenzen abgegeben wirklich iiberzeugt von einem funktion

Einfithrung fun- Prozess und andere Gruppen auch wirklich eingebunden ganzheitlichen Stadtmarketing

damentalen Wan-
dels

organisationale Lerntheorie:
e flache Hierarchien, Dezentralisiei-
rung

werden. Initiative von unten kann hier als An-
griff auf die vorherrschenden Machtstrukturen
empfunden werden.

Ziel- und Ergeb-
nisorientierung

Organisationale Lerntheorien

e Leitbildentwicklung, Zielformulierung

e (zu) hochgestecktes Ziel

Quelle: Eigene Darstellung, 2002
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auf der Meso-Ebene, d.h. den Arbeitsgruppen im Rahmen eines ganzheitlichen
Stadtmarketingprozesses im Hinblick auf kollektives Lernen,

auf der Makro-Ebene, d.h. der Ebene der Stadt, inwieweit es zu einer Vernetzung
unterschiedlicher Arbeitsgruppen kommt, und inwieweit der Stadtmarketinggedanke
tatsdchlich Eingang in die Entscheidungsmechanismen findet.

Auf der Mikro-Ebene konnten Lernprozesse ermittelt werden. Bei den einzelnen Projekt-

teilnehmern gab es ein Lernen — insbesondere hinsichtlich der Zunahme an kognitivem

Wissen:

Durch die Besprechung und Diskussion der einzelnen Verfahrensschritte / Methodik
(Situations-, Stiarken-/ Schwichen-Analyse, Visionen, Leitbild und Ziele, Strategien
und MaBnahmen);

- die Vertreter der Universitidten konnen dieses ,neue‘ bzw. erweiterte und ver-
tiefte Wissen an ihre Studenten weitergeben und damit der "zukiinftigen
Raumplanergeneration verfiigbar machen,

- die Vertreter der Stadtverwaltung konnen dieses (erweiterte) Wissen in
der praktischen Arbeit bereits sinnvoll anwenden, oder aber, wenn dies auf
grund der tatséchlich vorherrschenden Rahmenbedingungen noch nicht méglich

ist, auf eine Anderung der Rahmenbedingungen hinwirken (z.B. durch
Uberzeugung der Entscheidungstriiger).

Durch die schriftlich fixierte Erarbeitung der einzelnen Schritte;

- diese entspricht in gewissen Bereichen einer Art Simulation, da ja die Ergebnis
se nicht wie vorgesehen auf der Basis eines diskursiven Prozesses zwischen
den lokalen Entscheidungstragern erstellt wurden. Dennoch sind diese
(schriftlichen) Darstellungen eine wertvolle Diskussionsgrundlage fiir die
Zukunft. Werden die Ergebnisse den unterschiedlichen Institutionen innerhalb
der Stidte zur Diskussion gestellt, kann sich die Idee auch noch riickwirkend

in dem System Stadt ausdehnen.

Durch den Erfahrungsaustausch iiber die Situation und die Bearbeitung des Themas

in den anderen am Projekt teilnehmenden Stéddten;

- dadurch wurde auch ein gewisser Vergleich ,des eigenen Standes‘ in einem
iiberortlichen Kontext moglich; dies wirkte in gewisser Weise motivationsfor-
dernd, eine Wettbewerbssituation ergab sich allerdings nicht.

Weiterhin wurden innerhalb der INTERREG-Gruppe Beziehungen gekniipft:

zum Teil in Form von kleinen Projektteams, die sich aus Vertretern von Universitét
und Stadtverwaltung zusammensetzten; diese Form der institutionsiibergreifenden
Zusammenarbeit ist in den Transformationsldndern ein Novum,

durch die Teilnahme von ,Praktikern‘ und Wissenschaftlern aus anderen Stiddten er-
gab sich eine Art Twin-Situation. Wihrend der gemeinsamen INTERREG-Arbeits-
gruppentreffen konnten so alle an den jeweiligen Erfahrungen in den anderen Stadten
teilnehmen bzw. bestand die Gelegenheit, sich in direkten face-to-face-Kontakten

auszutauschen.



188

Die Tatsache, dass es nicht zu einer Einbeziehung weiterer Kreise kam (bzw. dass ange-
sprochene Gruppierungen letztendlich nicht zur Mitarbeit bereit waren) flihrte dazu, dass
auf der Makro- und Meso-Ebene, also im Hinblick auf die Bildung von Gruppen bzw.
Kompetenzgewinn der Gruppen im Prozessverlauf, keine Lernprozesse beobachtet werden
konnten. Was nicht erreicht wurde, ist also die tatsdchliche Umsetzung eines (idealtypi-
schen) Stadtmarketingprozesses. Das lag nicht zuletzt daran, dass

o die Uberzeugung fiir die konkrete Durchsetzung des Instruments bei der Stadtfiih-
rung fehlte; deshalb wurden von Seiten der Stadtverwaltungen auch keine Mitarbei-
ter mit Fiihrungspositionen fiir das Projekt bereitgestellt, sondern die Auswahl eher
nach fachlicher und sprachlicher Kompetenz getroffen;

. das Projekt bei vielen lokalen Entscheidungstrigern iiberhaupt nicht bekannt war
bzw. nicht bekannt gemacht wurde,

o die Initiative im Grunde von den Mitarbeitern der Universititen ausging. Gerade in

den mittel- und osteuropdischen Lédndern wird jedoch die Funktion der Universititen
oft noch mit der einer ,,Bildungseinrichtung* gleichgesetzt. In der sozialistischen Zeit
war etwa die in Deutschland vorhandene Kompetenz der Forschung an Universitdten
Aufgabe der Akademie der Wissenschaften. Thre Bedeutung als eine in und fiir die
Region agierenden Institution ist noch nicht hinreichend etabliert.
Die schriftlichen Ergebnisse des INTERREG-Projektes konnen hier jedoch noch im
Nachhinein eine gewisse Wirkung erzielen, da diese als Grundlage fiir kiinftige Dis-
kussionen genutzt werden konnten. An dieser Stelle soll jedoch auch noch angemerkt
werden, dass nicht alle Mitarbeiter der Universitidten die Rolle, Promotor von Ideen
im kommunalpolitischen Umfeld zu sein, filir sich akzeptieren, sondern sich in erster
Linie als Wissenschaftler und ,Lehrer® sehen. Auch dieser Aspekt miisste im Vorfeld
abgeklart werden,

o die Stddte, die am Projekt teilnahmen, nicht alle am Punkt Null stehen. Z.B. waren in
Pécs groBe Teile eines Stadtmarketingprozesses bereits wahrend der Erstellung der
Stadtentwicklungskonzeption abgelaufen. Einerseits wurden daher nicht alle Projekt-
schritte nochmals von Grund auf neu bearbeitet (Arbeitsgruppen usw.), andererseits
stellten sich einige Entscheidungstrager vor Ort die Frage, was man nun eigentlich
noch Neues aus dem Projekt lernen konne,

o es auler den theoretischen Diskussionen kein Beispiel gab, wo Stadtmarketing auch
wirklich idealtypisch ablduft. Hier hitte man konkret nachfragen kdnnen, wie einzel-
ne Aspekte in Angriff genommen werden oder wie moglichen Schwierigkeiten be-
gegnet wird. Zwar war auch die Stadt Bayreuth am Projekt beteiligt, allerdings ent-
spricht das Stadtmarketing in Bayreuth nicht den fiir das INTERREG-Projekt defi-
nierten idealtypischen Vorstellungen; auch kam es zu keiner Verédnderung bzw. kei-
nem Lernprozess wihrend des Projektverlaufes.

Nicht hinreichend geklért war zu Projektbeginn auch das eigentliche Lernziel, ndmlich die
konkrete Einflihrung des Stadtmarketings. Hier fehlte die Vorarbeit. Im Prinzip wurden



189

zwel Dinge auf einmal angestrebt: die Idee des Stadtmarketing zu verbreiten, aber auch
gleichzeitig die konkrete Umsetzung zu erwarten. Das hat die ,,Praktiker* frustriert.

In Bezug zur Lernforschung ldsst sich hier anmerken: kleine Schritte mit Zwischenziel, die
ein Erfolgserlebnis sind und den eigenen ,Stand* erkennen lassen, wirken motivierend. Auf
der Teilnehmerebene standen die kognitiven (theoretisches Wissen) und affektiven (Ein-
stellung) Lernziele fest und wurden nach Auswertung der Projektergebnisse auch erreicht;
die schriftlichen Ergebnisse sind ja quasi das ,Produkt‘ der direkten Projektteilnehmer,
nachdem sich eine Meso-Ebene nicht herausgebildet hat. Hier hitten die Projektteilnehmer
den Anstof3 geben miissen und die Grundlagen fiir eine Gruppenarbeit in ihren Stadten le-
gen miissen. Nachdem aber — mit Ausnahme Maribors — schon in allen Stidten ein ,Stadt-
marketing‘ in gewisser Weise praktiziert wurde bzw. zumindest in Diskussion war, war es
schwierig, hier das nétige Interesse zu wecken. Die Idee muss also neu und brisant sein,
damit sie entsprechende Aufmerksamkeit erféhrt.

Die Umsetzung und Durchfiihrung der einzelnen Phasen im Stadtmarketing war den Pro-
jektbearbeitern vor Ort iiberlassen. Eine Art Kontrolle gab es nicht — auler den gemeinsa-
men Arbeitsgruppen-Treffen, wo in erster Linie die inhaltlichen Ergebnisse der durchlau-
fenen Phase thematisiert wurden. Dies geschah auch deshalb, weil der eigene Weg fiir jede
Stadt offengehalten werden sollte. Beziiglich des generellen Vorgehens wurde also vor al-
lem die inhaltliche Dimension betont; hier wire eventuell ein anderes Ergebnis zu erzielen
gewesen, wenn mehr Gewicht auf der Prozessgestaltung an sich gelegen hitte. D.h. vor
dem eigentlichen Projektbeginn wire gemeinsam (methodisch parallel) zu erarbeiten: wer
sind Entscheidungstriger und potentielle Promotoren der Idee in der Stadt? Welche Grup-
pierungen miissen bei welchem Thema wie einbezogen werden? Wie motiviert man die
einzelnen Gruppierungen zur Mitarbeit (welchen Nutzen kann er daraus ziehen)? Wie
weckt man Offentliches Interesse?

8.3 Ergebnisse im Hinblick auf Lernprozesse durch Einfiihrung eines Stadt-
marketing

Das Instrument Stadtmarketing wird von seiner Konzeption her auch weiterhin fiir geeig-
net gehalten, Lernprozesse im System Stadt in Gang zu setzen, die sich dann auch mit dem
im methodischen Teil dieser Untersuchung erarbeiteten Kriterien erkennen / beobachten
lassen. Aus den Erfahrungen im INTERREG-Projekt konnen jedoch verschiedene Aspekte
genutzt werden, um bestimmte Misserfolgsfaktoren von vorneherein zu vermeiden.

Entscheidend fiir ein Stadtmarketing im Sinne einer kooperativen Stadtentwicklung ist,
dass viele daran mitarbeiten. Gerade dieser Aspekt der Bereitschaft zur Mitarbeit, das Inte-
resse an Kooperation und fachiibergreifender Zusammenarbeit innerhalb einer Stadt, die
Offenheit fiir neue Wege ist offenbar eine der entscheidenden Komponente bei (regiona-
len) Lernprozessen bzw. auch der Einfiihrung eines Stadtmarketing im ganzheitlichen Sin-
ne. Damit es zu einem Engagement kommt, bedarf es der Motivation. Motivation entsteht
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aus unterschiedlichen Ursachen: man muss selbst etwas davon haben (personlicher Nutzen:
»was habe ich selbst davon?), man muss das Gefiihl haben, dass konkret etwas bewegt
wird (Ergebnis wire sinnvoll, ,,was nutzt das der Stadt? sowie in Riickkoppelung meinem
Unternehmen, meiner Institution, Organisation?* und welcher Weg ist geeignet, ,,funktio-
niert das auch wirklich bei uns?*). Diese Aspekte sollten den einzelnen Beteiligten von
vorneherein plausibel gemacht werden.

Beziiglich der Beteiligung ist es sicherlich sinnvoll, einen moglichst grof3 angelegten Kreis
an Einwohnern fiir die Mitarbeit zu gewinnen. Doch sollte ein klarer Unterschied gemacht
werden, wer bei welchen Themen einbezogen wird. Bereiche, die die strategische Aus-
richtung im Hinblick auf die Aulenwirkung Positionierung der Stadt beziehen, sollten eher
das Thema von lokalen Experten sein. Solche Fragestellungen bediirfen eines breiten Vor-
wissens z.B. im Hinblick auf die moglichen Zielrichtungen, die Antizipierung globaler
Entwicklungen und die Einordnung der Stadt im Stddtewettbewerb. Bereiche, die eher auf
Innenwirkung abzielen, wo also die Bevolkerung direkt ,,betroffen‘ ist, sollten so angelegt
sein, dass auch wirklich alle Interessierten die Moglichkeit zur Mitsprache haben, sie sich
auch wirklich angesprochen fiihlen (= die Idee muss neu und brisant sein) und sie ihre I-
deen auch in einer konkreten Umsetzung verwirklicht sehen. D.h. dass hier eher kurzfristig
zu erreichende Projektergebnisse prasentiert werden sollten.

Sinnvoll erscheint es auch, durch professionelle Moderation der Einzelschritte Betrachtun-
gen auf der Meta-Ebene zu integrieren. D. h. darzustellen, wie weit man bei welchen Punkt
schon gekommen ist, z.B. auch auf der Meta-Ebene die Dinge zu betrachten, etwa ,,die hier
lebenden / arbeitenden Leute sind unser Humankapital, das gepflegt und entwickelt werden
muss ....“; Reflexion iiber die Stadt als System; Perspektivenwechsel; allerdings nicht zu

abstrakt werden, immer Bezug zur Situation vor Ort wahren.

8.4 Ergebnisse im Hinblick auf Stadtmarketing in mittel- und osteuropé-
ischen Stidten

Hier stand zu Beginn die Uberlegung, dass ein marktwirtschaftliches Denken der ffentli-
chen Hand, das in den westlichen Lindern auf einer sehr langen Tradition betriebswirt-
schaftlichen Marketings aufbaut, ein langsam wachsender Prozess ist, der sich in den
Transformationsldndern erst allmdhlich entwickelt. Dies kann durch die Beobachtungen
wiahrend des INTERREG-Projektes nicht bestitigt werden. In allen Stddten hatte es bereits
vor Projektbeginn Uberlegungen zu Marketingaktivititen gegeben. Ein starker #ufBerer
Druck wie er z.B. in Pécs durch die direkte Konkurrenzsituation mit Kaposvar gegeben ist,
scheint hier die Aktivititen voranzutreiben.

Die Schwerpunktsetzung und inhaltliche Ausrichtung eines Marketings ist jedoch offenbar
auf die Bereiche konzentriert, die auch direkte finanzielle Vorteile fiir die Stadt selbst ver-
sprechen. D.h. eher auBlengerichtete Marketingaktivititen, mit denen Investoren oder Tou-
risten angesprochen werden, stehen im Vordergrund. Aktivititen, die auch auf die lokale



191

Unternehmerschaft und die anséssige Bevolkerung abzielen, sind bei den untersuchten
Fallbeispielen ebenfalls am ehesten in Pécs bemerkbar, wo durch die Tendenz zur Abwan-
derung gerade junger und gut qualifizierter Fachkrifte ein akuter Handlungsdruck entsteht.

Allerdings ist das Image der Verwaltung in der Offentlichkeit in den Transformationslin-
dern nicht besonders hoch; die Einkommensmdglichkeiten fiir qualifizierte Mitarbeiter lie-
gen weit unter den in der freien Wirtschaft tiblichen Gehéltern. Zum einen kann dies das
Engagement der Mitarbeiter bremsen, neue Ideen zu generieren und aktiv voranzutreiben;
zum anderen liegt darin ein moglicher Grund fiir die Korruption, wie es z.B. fiir das Bei-
spiel Bratislava erwdhnt wurde. Als ,treibende Krifte®, die die Entwicklung der Stadt vo-
ranbringen konnen, werden zwar in den Expertengesprichen in allen vier Stiddten in erster
Linie die Biirgermeister genannt, die Beschiftigten der Verwaltung sind dem allgemeinen
Verstidndnis nach dagegen eher ,Biirokraten‘ als ,Manager‘. Dies fiihrt nicht selten zu Ver-
standigungsproblemen und gegenseitiger Skepsis zwischen Institutionen und einzelnen
Akteuren innerhalb der Stidte. Oftmals verfolgen mehrere Organisationen das gleiche Ziel,
doch es kommt nicht zu einer Zusammenarbeit.

Die Einfiihrung eines Stadtmarketings im ganzheitlichen Sinne ist kaum denkbar, wenn die
lokalen Entscheidungstriger und insbesondere auch die Biirgermeister nicht von der Idee
iberzeugt sind. Initiativen aus der Bevilkerung oder der lokalen Unternehmerschaft her-
aus, wie sie in vielen deutschen Stddten zu beobachten sind, haben in den Transformati-
onsldndern offenbar noch keine Bedeutung. Dies liegt zum einen daran, dass z.B. der in-
nerstiddtische Einzelhandel noch nicht die Rolle des city-prigenden Faktors einnimmt. So
ist Stadtmarketing in Deutschland vielfach auf den Bereich Einzelhandel und Innenstadt
konzentriert, weil die Beteiligten hier einen konkreten Nutzen erwarten. Zum anderen
scheint auch die Bereitschaft zum biirgerschaftlichen Engagement in den Stddten in den
Transformationslandern noch nicht sehr stark ausgebildet. Top-down geleitete Prozesse er-
scheinen daher eher erfolgversprechend, doch briuchte es hierzu Entscheidungstriager, die
von einer breiten Mehrheit akzeptiert werden und gleichzeitig selbst von dem Instrument
Stadtmarketing liberzeugt sind.

Dringendstes Problem in vielen Stadten in den Transformationsldndern ist die mangelhafte
Finanzlage und der Kampf um Arbeitspldtze. Die politischen Entscheidungstriger sind
noch stirker als in den westlichen Landern wahlperiodenorientiert und wenig an Themen
mit erst langfristig splirbaren Erfolgen interessiert. Gleichzeitig ist das Gefiihl der Abhén-
gigkeit von zentralen Regierungsentscheidungen offenbar ein Hemmfaktor fiir Eigeninitia-
tive. Aktivitdten im Bereich Stadtmarketing werden daher sicherlich auf die Teilbereiche
konzentriert bleiben, die in Anbetracht der schlechten finanziellen Ausstattung auch wirk-
lich mdglich und machbar sind, die eine Evaluation beziiglich des tatséchlich erzielten
Nutzens erlauben (z.B. Zahl der zusitzlichen Touristen, Zahl der geschaffenen Arbeitsplét-
ze usw.), und die Bereiche, wo fiir viele Akteure zur Mitarbeit bewegt werden konnen.
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Damit unterscheidet sich die Situation im Bereich Stadtmarketingaktivitéten nicht grundle-
gend von der Situation in deutschen Stddten. Wenngleich hier nur eine kleine Fallzahl be-
trachtet wurde, dréngt sich doch der Eindruck auf, dass Marketing (zumindest im Teilbe-
reich AuBBenwerbung), Wettbewerb und Konkurrenzdenken auch bei Stddten in Transfor-
mationsldndern bereits selbstverstidndlich sind. Fast alle groBeren Stidte und Stadtverwal-
tungen sind durch Internet und Intranet vernetzt, haben eigene web-hompages in verschie-
denen Sprachen und bauen einen benutzerfreundlichen virtuellen Dienstleistungsservice
fiir die Einwohner auf. Legt man als Maf3stab die Tatsache zugrunde, dass noch vor etwas
mehr als zehn Jahren ein vollig anderes Wertesystem das Geschehen beherrschte, sind in
den letzten Jahren ,enorme‘ Lernprozesse abgelaufen. Dies zeigt sich auch daran, dass z.B.
die Universitdten von traditionellen Bildungseinrichtungen zu einer Marktorientierung mit
Teilnahme an Wettbewerben, Forschungen fiir die Wirtschaft usw. gefunden haben.

Auch beziiglich der Ausgestaltung des Stadtmarketings in der kommunalen Praxis scheint
die Differenz nicht allzu groB zu sein. So ermittelte auch WEBER?'® genau wie GRABOW /
HOLLBACH GROMIG®'®

bayerischen Stidten eine erhebliche Diskrepanz zwischen dem wissenschaftlichem (ganz-

in einer Befragung zu Stadtmarketingaktivititen in nahezu allen

heitlichem) Stadtmarketingverstindnis und der kommunalen Umsetzung. So gesehen war
das Ziel im INTERREG-Projekt, ndmlich die Einfiihrung eines umfassenden Stadtmarke-
ting, auch sehr hoch gesteckt.

8.5 Aufgreifen der Fragestellungen und der Thesen

Anhand der beobachteten Prozesse bei den empirischen Fallbeispielen sollen an dieser
Stelle nochmals die in Kap. 5 dieser Arbeit formulierten Thesen und Fragestellungen auf-
gegriffen werden:

Bereich Lernen

Es kann davon ausgegangen werden, dass Lernen im System Stadt — sofern es sich um die
Einfiihrung eines neuen Instruments handelt - einen Zentrum-Peripherie-Prozess durch-
lauft. D. h. die Idee wird top-down in das System eingebracht, und erst wenn die Idee ins
Bewusstsein der Offentlichkeit dringt, kann das gesamte System lernen. In den empirisch
untersuchten Fallbeispielen waren die politischen Entscheidungstriger nicht umfassend
von der Eignung und Wirksamkeit des Instruments Stadtmarketing zur Bewiltigung der
gegenwartigen Problemsituationen iiberzeugt. Nicht zuletzt durch eine wenig aktive Be-
kanntmachung des Projektes konnten keine weiteren lokalen Gruppierungen zur Mitarbeit
animiert werden.

Bereich Transformation

Denken und Handeln in Wettbewerbskategorien sind bei den politischen Entscheidungs-
trdgern in den Transformationslindern kein Novum mehr. Insbesondere der 6konomische

315 WEBER, A. (2000): Stadtmarketing in bayerischen Stidten und Gemeinden.

316 GRABOW, B. / B. HOLLBACH-GROMIG (1998): Stadtmarketing — eine kritische Zwischenbilanz.
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Druck und die Situation am Arbeitsmarkt zwingen zu Aktivitit im ,Kampf um Investoren®.
Biirgerschaftliches Engagement und der Wille zur Mitgestaltung der zukiinftigen Ent-
wicklung der Stadt sind nach Betrachtung der Fallbeispiele allerdings noch wenig entwi-
ckelt. Insbesondere, wenn eine greitbare Perspektive fehlt — wie offenbar im Falle Maribor
— wirkt dies eher entmutigend.

Bereich Lernprozesse im Bereich der (Stadtentwicklung-)Planung

Ein Erkenntnisgewinn durch den Erfahrungsaustausch mit anderen Stiddten wird von den
politischen Entscheidungstrdgern in den Stddten, die am INTERREG-Projekt teilnahmen,
niedrig bewertet. Auch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit verschiedener Institutionen
und Organisationen innerhalb der Stadt selbst oder mit Einrichtungen in anderen Stddten
findet nur in seltenen Féllen statt. Kommunikation und Interaktion innerhalb des sozialen
Systems zum Themenbereich Stadtmarketing konnen in der empirischen Untersuchung
wihrend des Projektzeitraums nicht festgestellt werden. Eine Anderung der Zielrichtung
bzw. strategische Neuausrichtung der Stadtplanung ist jedoch dann bemerkbar, wenn man
die Zielsetzung vor dem Systemwechsel, d.h. die Verwirklichung der sozialistischen Stadt,
als Maf3stab setzt. In den untersuchten Fallbeispielen sind mehr oder weniger detaillierte
Strategieliberlegungen vorhanden, die eine Profilierung der Stadt im nationalen und zum
Teil auch internationalen Stadtesystem bezwecken.

Erste Antworten auf die Fragestellungen zu Beginn der Arbeit konnten schon im konzepti-
onellen Teil der Arbeit gefunden werden. Gemeinsam und verkniipft mit den Erkenntnis-
sen aus der empirischen Untersuchung sollen sie nun den Abschluss der Arbeit bilden. Da-
bei ist zu beriicksichtigen, dass sie primér fiir die untersuchten Fallbeispiele gelten.

Frage 1: Was ist unter ,Lernen zu verstehen und wie funktioniert ,Lernen‘?

Lernen ist ein immerwéhrender Kreislauf von Variation, Selektion und Restabilisierung.
Lernen beim menschlichen Individuum basiert auf der Bildung von Verkniipfungen im
Gehirn (Synapsen), wobei die kognitiven Strukturen permanent den sich @ndernden Um-
weltinformationen angepasst werden. Lernen in sozialen Systemen basiert auf dhnlichen
Prozessen, wobei die Bildung von Verkniipfungen durch soziale Interaktion und Kommu-
nikation stattfindet. Neben einem einfachen Anpassungslernen (IST-SOLL-Vergleich)
kann es zu einem Anderungslernen (SOLL-SOLL-Vergleich) kommen und durch eine Re-
flexion dieser Prozesse zu einem Problemlosungslernen bzw. einer Transformation des ge-
samten Systems.

Frage 2: Wer lernt warum in einer Region und welche Lernprozesse durchlaufen
welche Teilsysteme?

Lernprozesse konnen individuell, kollektiv oder systemisch sein. Im Ansatz der Lernenden
Region wird versucht, die Erkenntnisse aus der Lerntheorie fiir die regionale Entwicklung
zu nutzen. Aus der Vielzahl von Konzepten und Perspektiven lassen sich drei Hauptrich-
tungen mit unterschiedlicher Ausrichtung ermitteln. Im humankapitalorientierten Ansatz
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sind die Individuen selbst Triger des regionalen Lernens; durch eine Qualifizierung der
Einwohner — Erh6hung der kognitiven Fahigkeiten der Individuen — soll die regionale Wis-
sensbasis erhoht werden. Im innovationsorientierten Ansatz sollen durch Kooperationen
kollektive Lernprozesse in wirtschaftlichen Subsystemen (Unternehmen) in Gang gesetzt
werden und damit indirekt die Wohlfahrt der Region positiv beeinflusst werden. Im mi-
lieuorientierten Ansatz steht die Veridnderung der sozialen Netzwerke selbst im Mittel-
punkt, wobei eine konsensuale regionale Dynamik zugleich das Ergebnis und der Ausloser

von Lernprozessen ist.

Frage 3: Wie lisst sich Lernen in regionalen Systemen feststellen und welche
Bedingungen beeinflussen ein Lernen?

In der empirischen Untersuchung wurde davon ausgegangen, dass durch die Einfithrung
des (fiir die Stadt neuen) Instruments Stadtmarketing ein Lernprozess im sozialen System
Stadt angestoBBen wird, der sich auf den drei Lernebenen — individuelles, kollektives, Sys-
temlernen — beobachten ldsst. Wahrend individuelles Lernen durch eine Zunahme an kog-
nitivem Wissen eventuelle Verdnderung des affektiven und des direkten praktisch ange-
wandten Wissens zeigt bzw. durch personliche Selbsteinschitzung direkt erfragt werden
kann, wird kollektives Lernen durch soziale Interaktion und Kommunikation z.B. in Form
von Arbeitsgruppen oder Projektteams sichtbar. Die Qualitit der Arbeitsstruktur, Art der
Gruppenzusammensetzung und Qualitdt der Ergebnisse der Gruppenarbeit lassen Riick-
schliisse auf die Qualitit des Lernerfolgs zu. Ein Lernen des gesamten Systems ist dann zu
erwarten, wenn sich die kollektiven Interaktionen in dauerhaften, sich tiberlappenden
Netzwerken manifestieren, wobei eine permanente Selbstreflexion die Aktivitidten beglei-
tet.

Die entwickelten Messkriterien wurden an einem Fallbeispiel getestet, das von den Vor-
aussetzungen geeignet erschien, da Lernprozesse zu erwarten waren. Zum einen handelte
es sich um Stidte in Transformationsldndern, was im Prinzip ein groBer UM-Lernprozess
ist (alte Denk- und Organisationsstrukturen werden durch neue ersetzt). Auch das Stadt-
marketing an sich ist ein Instrument, das darauf angelegt ist, viele Verkniipfungen im Sys-
tem Stadt zu erzeugen; allerdings ist der Stadtmarketingprozess wihrend des INTERREG-
Projektes in keiner der vier untersuchten Stidte (aus den genannten Griinden) annidhernd
»idealtypisch* abgelaufen.

Abgesehen von individuellen konnten daher in der empirischen Analyse keine Lernprozes-
se wihrend des INTERREG-Projektes festgestellt, was u.a. daran liegen konnte, dass die
Lernen beeinflussenden Rahmenbedingungen nicht ideal ausgestaltet waren. Betrachtet
man die Ergebnisse der Fallstudie, so konnten Lernprozesse nur in geringem Ausmalf fest-
gestellt werden. Das aus der theoretischen Diskussion entwickelte Messinstrumentarium
wird dennoch weiterhin fiir geeignet gehalten, Lernprozesse im regionalen Umfeld (so sie
denn stattfanden) abbilden zu konnen. Die Ergebnisse stiitzen vielmehr die zentralen Vor-
aussetzungen, die fiir die Initiierung und Durchfiihrung (regionaler) Lernprozess notwen-
dig erscheinen. Auch wenn diese Darstellungen aufgrund der fehlenden Représentativitit
nur unbewiesene Schliisse ermdglichen, konnen diese Hinweise dennoch fiir die Initiierung
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anderer Lernprozesse in Stidten von Transformationslindern von Nutzen sein, sofern sie
als Priifsteine fiir die Analyse und Gestaltung praktischer Lernprozesse in die Uberlegun-
gen mit einbezogen werden.

8.6 Ausblick und Anregungen

Die Faktoren fiir Erfolg bzw. Misserfolg regionaler Lernprozesse verdeutlichen, dass ,re-
gionales Lernen‘ kein abschlieBbarer Prozess ist. Sie verdeutlichen weiter, dass es kein
,Patentrezept fiir regionale Lernerfolge gibt; jede Region unterliegt der Miihe der eigenen
Entwicklung. Dennoch koénnen die Ergebnisse eventuell handlungsleitend fiir regionale
Lernprozesse sein, wenn sie als Priifsteine fiir die Analyse und Gestaltung der praktischen
Lernprozesse in einer Region herangezogen werden.

Natiirlich werfen wissenschaftliche Studien immer neue Fragen auf, auch die hier vorlie-
gende Arbeit. Weiterfilhrende Arbeiten bieten sich an, die an einer der entscheidenden
Komponenten regionaler Lernprozesse ankniipfen. Hier konnten beispielsweise Untersu-
chungen zur Beurteilung der grundsdtzlichen Eignung von Maflnahmen zur Férderung von

(regionalem) Engagement und regionaler Kooperation ansetzen:

o Wie lassen sich regionale Akteure zur dauerhaften Teilnahme und Interaktion in re-
gionalen Lernprozessen motivieren? Welche neuen Lehr- und Lernformen konnen
hier einen Beitrag leisten?

o Welche regionale Instanz kann als ,,Fiihrungsinstanz® bei der Einfiihrung von fun-
damentalem Wandel in einer Region fungieren?

. Wie wirken sich unterschiedliche Ausloser auf die Gestaltung und die Ergebnisse
von regionalen Lernprozessen aus?

o Welche Bedeutung haben regionale Kulturen bzw. regionale Kulturunterschiede bei
der Ausgestaltung regionaler Lernprozesse? Wie vollzieht sich ein Lernprozess in ei-
ner anderen Region?

o Konnen die regionalpolitischen Ansatzpunkte im Ansatz der Lernenden Region tat-
sdchlich Lernprozessen in einer Region auslosen?

Im Zuge der parallelen Tendenzen von Regionalisierung und Globalisierung werden in
Zukunft sicherlich noch in weit stirkerem Malle regionale Verbiinde, regionale Netzwerke
oder gar ,virtuelle Regionen‘ zum Thema werden. Hier steht man vor ganz neuen Heraus-
forderungen. Das Thema ,Regionale Lernprozesse® birgt auf jeden Fall noch gentigend of-
fene Fragen, von denen hier einige angesprochen, aber keinesfalls alle behandelt werden
konnten.
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9. Zusammenfassung und Summary

9.1 Zusammenfassung

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist der Bedeutungsgewinn von ,Lernen® in allen gesell-
schaftlichen Bereichen. Der Ansatz der Lernenden Region - ein transdisziplindres Konzept
das auf Erkenntnissen der Entwicklungspsychologie, der Soziologie und der Betriebswirt-
schaftslehre basiert - bringt die Bedeutung dieser Uberlegungen fiir die Regionalentwick-
lung zum Ausdruck. Der Ansatz der Lernenden Region reiht sich ein in die Modelle endo-
gener Konzepte, wo an Stelle aulengesteuerter hierarchischer, subventions- und interven-
tionsgeprigter Programme die regionalen Akteure selbst den Wandel in ihrer Region ges-
talten. Im Kern setzt dieser Ansatz auf die Forderung von intraregionaler Zusammenarbeit,
Vernetzung und Kooperation, um lokalspezifisch problemadidquate Losungsstrategien zu
entwickeln. D.h. es geht darum, die vorhandenen regionalen Potentiale optimal zu nutzen.
Die dazu notwendige Starkung ihrer Handlungskompetenz (personale, soziale, methodi-
sche und fachliche Kompetenzen) baut auf der Existenz von Lernprozessen auf.

Ziel und Fragestellung dieser Arbeit ist jedoch nicht die Bewertung des Ansatzes der Ler-
nenden Region als regionalpolitisches Instrument, sondern vielmehr die in diesem Ansatz
enthaltenen Aspekte des Lernens und die Erarbeitung von Moglichkeiten der Messung
bzw. Beobachtung von Lernen im regionalen Kontext. Die vorliegende Untersuchung geht
der Frage nach, wie Lernen in sozialen Systemen funktioniert, wie Lernen bzw. Lernpro-
zesse innerhalb (regionaler) Systeme festgestellt und erfasst werden konnen und welche in-
stitutionalen und situationalen Bedingungen ein Lernen im regionalen Kontext beeinflus-
sen.

Empirisch untersucht werden diese Fragestellungen anhand der Beobachtung von (Lern-)
Prozessen, die im Projekt INTERREG II C (96/C200/07) ,,Stadtmarketing als innovative
Strategie der Stadtentwicklung in Mittel- und Osteuropa® abgelaufen sind. In dem For-
schungsprojekt, das der Lehrstuhl Wirtschaftsgeographie und Regionalplanung der Univer-
sitdit Bayreuth gemeinsam mit den Geographischen Instituten der Universitdten Bratislava /
Slowakei, Maribor / Slowenien, Pécs / Ungarn und Plzen / Tschechische Republik durch-
gefiihrt hat, sollte das Instrument ,,Stadtmarketing® in den vier genannten Stidten einge-
fiihrt werden. Es wird davon ausgegangen, dass die Einflihrung eines Stadtmarketing in
Stadten in Transformationslandern auf Lernprozessen basiert.

Wihrend des Projektverlaufes wurden immer wieder gezielt Befragungen bei Entschei-
dungstrigern im Bereich der Stadtentwicklungsplanung durchgefiihrt, um zu erkennen, wie
weit der Gedanke des Stadtmarketing schon verinnerlicht worden ist und Lernprozesse
stattfanden. Die Darstellungen folgen dem Projektverlauf, der wiederum an die klassische
Vorgehensweise in einem Stadtmarketingprozess — Situationsanalyse und Stirken-
/Schwichenanalyse, Visionen, Leitbild und Ziele, Strategien und Maflnahmen — angelegt
war. Annahme ist, dass ein ganzheitliches Stadtmarketing bei idealtypischem Verlauf ge-
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eignet ist, Lernprozesse in einem System Stadt in Gang zu setzen. Einerseits bedeutet die
Einflihrung eines Stadtmarketing Verdnderungen in den organisatorischen Abldufen inner-
halb einer Stadt, die erst ,gelernt* werden miissen. AuBBerdem ist ein Stadtmarketingprozess
an sich konzeptionell auf Lernen angelegt und angewiesen. und zum dritten erlaubt die pa-
rallele Projektdurchfiihrung in fiinf Stidten mit permanentem Erfahrungsaustausch ein
,Lernen-von-anderen‘ bzw. Miteinander-Lernen® und einen direkten Vergleich der unter-
schiedlichen Verléufe.

Unter Riickgriff auf die Erkenntnisse der Lerntheorie werden drei Ebenen ermittelt, in de-
nen Lernprozesse ablaufen konnen; die Einfiihrung des Stadtmarketing in den einzelnen
Stiddten wird auf diesen drei Ebenen betrachtet:

=>» auf der Mikro-Ebene, d.h. den direkten Projektteilnehmern im Hinblick auf individu-
elles Lernen,

=>» auf der Meso-Ebene, d.h. den Arbeitsgruppen im Rahmen eines ganzheitlichen Stadt-
marketingprozesses im Hinblick auf kollektives Lernen,

=>» auf der Makro-Ebene, d.h. der Ebene der Stadt, inwieweit es zu einer Vernetzung un-
terschiedlicher Arbeitsgruppen kommt, und inwieweit der Stadtmarketinggedanke tat-
sdchlich Eingang in die Entscheidungsmechanismen findet.

Auf der Mikro-Ebene konnten mit den entwickelten Messkriterien Lernprozesse ermittelt
werden. Bei den einzelnen Projektteilnehmern gab es ein Lernen — insbesondere hinsicht-
lich der Zunahme an kognitivem Wissen. Im Projektverlauf kam es jedoch nicht zu einer
tatsdchlichen Umsetzung eines [idealtypischen, ganzheitlichen] Stadtmarketingprozesses,
d.h. es kam nicht zu einer Einbeziehung weiterer lokaler Akteure in den einzelnen Stadten
(bzw. waren die angesprochenen Gruppierungen letztendlich nicht zur Mitarbeit bereit).
Daher konnten auf der Makro- und Meso-Ebene, also im Hinblick auf die Bildung von
Gruppen bzw. Kompetenzgewinn der Gruppen im Prozessverlauf, keine Lernprozesse be-
obachtet werden. Dies lag nicht zuletzt daran, dass die Uberzeugung fiir die Wirksamkeit
des Instruments Stadtmarketing zur Bewiltigung der gegenwértigen Problemsituationen
bei der Stadtfiihrung fehlte. Auch war das Projekt bei vielen lokalen Entscheidungstrigern
nicht bekannt. Die Universitit trat in diesem Projekt als Promotor von Ideen im kommu-
nalpolitischen Umfeld auf. Diese Rolle ist neu, da ihre Bedeutung als eine in und fiir die
Region agierenden Institution ist noch nicht hinreichend etabliert ist. Weiterhin war der
Gedanke des ,Stadtmarketing* an sich auch nichts grundlegend Neues fiir die Stddte. Mehr
oder weniger konkrete Aktivititen in diesem Bereich gab und gibt es bereits in allen vier
Stadten. Denken und Handeln in Wettbewerbskategorien sind bei den politischen Ent-
scheidungstragern in den Transformationsldndern kein Novum mehr. Insbesondere der 6-
konomische Druck und die Situation am Arbeitsmarkt zwingt zu Aktivitdt im ,Kampf um
Investoren®. Biirgerschaftliches Engagement und der Wille zur Mitgestaltung der zukiinfti-
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gen Entwicklung der Stadt sind nach Betrachtung der Fallbeispiele allerdings noch wenig
entwickelt.

Das Instrument Stadtmarketing wird von seiner Konzeption her zwar auch weiterhin fiir
geeignet gehalten, Lernprozesse im System Stadt in Gang zu setzen, die sich dann auch mit
dem im methodischen Teil dieser Untersuchung erarbeiteten Kriterien erkennen / beo-
bachten lassen. Aus den Erfahrungen im INTERREG-Projekt kénnen jedoch verschiedene
Aspekte genutzt werden, bestimmte Erfolgsfaktoren bei der Induzierung von regionalen
Lernprozessen in die Uberlegungen mit einzubeziehen. Dass die festgestellten Lernprozes-
se in den empirischen Fallbeispielen durchwegs gering waren, liegt sicher auch darin be-
griindet, dass ein Grof3teil der im folgenden dargestellten ,Erfolgsfaktoren® fiir Lernprozes-
se in den untersuchten Stddten nicht oder nur bedingt vorhanden waren.

Aus den theoretischen Uberlegungen und praktischen Erfahrungen lassen sich folgende
zentrale Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Lernprozess ermitteln:

o Individuen oder (Arbeits-)Gruppen bendtigen Feedback beziiglich Erfolg oder Miss-
erfolg ihrer Handlungen. Anhand vorab definierter Indikatoren sollte die Prozess-
und Ergebnisqualitdt der Lernvorginge stéindig iiberpriifbar sein.

. Umweltantizipation und (Selbst-)Reflexion bzw. die Offenheit gegeniiber anderen
Modellen kann durch die Formulierung von Visionen oder im Rahmen eines regio-
nalen Benchmarking erfolgen.

. Intensive Interaktion und Kommunikation in Zusammenhang mit entsprechender
Diskussionskultur sind als tragende Elemente in jedem Verdnderungsprozess zu se-
hen. Die Informations- und Kommunikationskompetenz der regionalen Akteure ist
gleichzeitig Voraussetzung fiir Lernen und Ergebnis von Lernprozessen.

o Eine Verdnderungsbereitschaft und ein gewisser Veranderungsdruck sind notwendig,
um regionalen Wandel {iberhaupt in Gang setzen zu konnen.

o Die Einfiihrung von Neuerungen ist offenbar erfolgreicher, wenn sie zu Beginn als
Top-Down-Prozess angelegt ist, gleichzeitig aber durch vernetzte und dezentrale
Strukturen die Suche nach ,eigenen Losungen® ermdglicht. Erst wenn die Ideen be-
kannt gemacht werden und ins Bewusstsein der Offentlichkeit dringen, lernt das ge-
samte System. Damit es zu einem breiten Engagement kommt, bedarf es der Motiva-
tion, weshalb die jeweilige Nutzenerwartung den einzelnen angesprochenen Ziel-
gruppen von vorneherein plausibel gemacht werden sollte.

o Im Hinblick auf die notwendige Ziel- und Ergebnisorientierung sollten auch Ele-
mente enthalten sein, wo eher kurzfristig zu erreichende Projektergebnisse erzielbar
sind. Sinnvoll erscheint es auch, durch professionelle Moderation der Einzelschritte
Betrachtungen auf der Meta-Ebene zu integrieren.

Die Bedeutung dieser Ergebnisse kdnnte darin bestehen, diese Kriterien als Priifsteine fiir
die Gestaltung von (regionalen) Lernprozesse in die Uberlegungen mit einzubezichen.
Gleichzeitig bleibt jedoch die Frage nach der Planbarkeit und Ubertragbarkeit dieser Er-
gebnisse auf die Situation in anderen Regionen offen. In Anbetracht der gegenwértigen
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Herausforderungen, vor denen Stadte und Regionen im sich verschirfenden Wettbewerb
stehen, wird ihrer Lernfahigkeit zukiinftig sicherlich noch wachsende Bedeutung zukom-
men.

9.2 Summary

Starting point of all reflections is the growing significance of ,,learning® in any social field.
The approach of Learning Region — an interdisciplinary concept based on cognitions from
evolution psychology, sociology and business economics — expresses the significance of
these reflections for the regional development. The approach of the Learning Region
makes part of the models of endogenous concepts, where regional actors arrange for them-
selves the change of their region, substituting externally controlled, hierarchical programs
characterized by subvention and intervention. Central point of this approach is the ad-
vancement of intraregional collaboration, networking and cooperation in order to develop
strategies for solutions according to the problems on a local specific level. This means that
the main concern is to deploy the existing regional potentials in an optimal manner. The
necessary fortification of their acting competency (competences regarding employees, so-
cial, methodical and professional competences) is built on existing learning processes.

Target and question of this dissertation is not an evaluation of the approach of Learning
Regions as an instrument of regional politics, but rather the aspects of learning and gener-
ating possibilities of measuring or observing the learning within its regional concept, in-
cluded in this approach. The present study examines how learning works within social
systems, how learning or learning processes can be traced and registered within (regional)
systems and which institutional and situational conditions take effect on learning in a re-
gional frame.

These problems are investigated by means of supervisions of (learning-) processes, lapsed
in the project INTERREG II C (96/C200/07) ,,Stadtmarketing als innovative Strategie der
Stadtentwicklung in Mittel- und Osteuropa® (city markteting as innovative strategy of city
development in Middle and Eastern Europe). This research project, realized by the Chair of
Economic Geography and Regional Planning of the University of Bayreuth together with
the Geographic Institutes of the Universities of Bratislava / Slovakia, Maribor / Slovenia,
Pécs / Hungary and Plzen / Czech Republic, the tool “city marketing” had to be introduced
in the four cities as mentioned. Premise is, that the introduction of a city marketing in cities
of transforming countries is based on learning processes.

During the project progression, targeted questionings with decision makers from the plan-
ning field of urban development have been realized in order to recognize the degree of in-
ternalization that is reached for the idea of city marketing and in order to recognize a pro-
ceeding of learning processes. The presentation follows the progression of the project
which, on its turn, was linked to the classical procedure occurring in an city marketing pro-
cess — situation analysis and analysis of strength/weakness, visions, models and objectives,
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strategies and means. It is considered that a holistic city marketing, when proceeding in a
perfect typical manner, is suitable to launch learning processes in a system city. On the one
hand the launch of an unban marketing system means a modification of the organisatorical
processes within a city, which have to be “learnt”. On the other hand an city marketing
process in itself is conceptually based and instructed on learning. Further on the parallel
realization of the project in five cities with a continuous exchange of experience allows a
“Learning from others” or “Learning together” and a direct comparison of the different
proceedings.

With recourse to the cognitions of the learning theory three levels are determined where
learning processes can occur; the introduction of city marketing in the solitary cities is
treated on those three levels:

=>» On a micro-level, i.e. the direct participants of the project concerning the individual
learning,

=» On a meso-level, i.e. working groups within the frame of a holistic city marketing pro-
cess concerning the collective learning,

=» On a macro-level, i.e. on city level, to see if any networking of different working
groups occurs and to what extent the idea of city marketing really enters the machinery
of decisions.

On micro-level learning processes could be determined by means of developed measure-
ment criteria. For every single participant of the project there was learning — especially
concerning the increase of cognitive knowledge. During the course of the project the ef-
fective realization of a (perfect typical, holistic) city marketing process did not happen, i.e.
an involvement of further local actors in the single cities, did not occur (or the contacted
groups where not ready for collaboration). Therefore no learning processes could be ob-
served on macro- and meso-level in regard to the formation of groups or to the increase of
competence. One reason for this surely was a lack of the effectiveness of the tool city mar-
keting to cope with actual problems leading the city. In addition many local decision mak-
ers did not know the project. For this project the university presented itself as promoter of
ideas in the communal political field. This is a new role, because the significance as insti-
tution acting within and for the region is not yet sufficiently established. Furthermore the
idea of city marketing was not elementarily new for the cities. Activities — more or less
concrete — are existing and have been existing in all four cities. Thinking and acting in
competition categories is not any longer a novelty for the decision makers in the trans-
forming countries. Especially the economical pressure and the situation on the employment
market drives into activity concerning a “struggle for investors”. According to the case
studies, civic engagement and the will to shape the future development of the city are not
very well grown.
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The tool city marketing by its conception is still considered suitable to launch learning pro-
cesses in the system city, which are also dedicated for recognition / observation with the
criteria developed in the methodical part of this research. With the experience of the IN-
TERREG-Project several aspects can be used to include certain factors of success inducing
regional learning processes into the reflections. The fact that the learning processes in the
empiric case studies had been consistently mean is surely also due to the conditions. A big
part of the factors of success for learning processes in the tested cities as described hereaf-
ter, where missing or where only existing in a limited way.

From the theoretic reflections as from the practical experience the following central prem-
ises can be determined for a successful learning process:

. Individuals or (working-) groups need to have a feedback related to success or failure
of their acting. A possibility to check the quality of process and results of the learn-
ing process on the basis of preliminarily defined indicators should be given.

o Peripheral anticipation and (self-) reflection resp. the candour facing other models
can be realized by verbalisation of visions or in the frame of a regional benchmark-
ing.

. Intensive interaction and communication with a corresponding culture of discussion
must be seen as supporting element in every modification process. At the same time
competence of the regional actors regarding information and communication is pre-
condition for learning and result from learning processes.

o A disposition for change and a certain pressure are necessary to be able to start up
the regional vicissitude at all.

. It seems that the implementation of innovations is more successful when built up as
Top-Down-process from the beginning but, when offering at the same time the pos-
sibility to look for “own solutions” due to networked and decentralized structures.
The ideas must be publicised and must penetrate the public awareness to make the
whole system learn. To reach a wide commitment, motivation is required and there-
fore it would make sense to clarify the respective expectation of benefit of the single
activated target groups.

o In regard to the necessary orientation to success and result, elements which allow to
reach a project result on short term should be included. It also seems to make sense
to integrate considerations on the meta-level by professional presentation of the sin-
gle steps.

The significance of these results could consist of integrating these criteria as touchstone for
designing (regional) learning processes in the reflections. At the same time there is no an-
swer to the question how to plan and to transfer these results on other situations in different
regions. In consideration of the actual challenges cities and regions are facing within the
intensified competition, their learning aptitude will be from increasing relevance in the fu-

ture.
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Leitfragenentwurf fiir die Expertengespriche

(je nach Gesprachspartner modifiziert)

Fragen zur jeweiligen Institution speziell

1. Wo lagen die Beriihrungspunkte bei der Einfithrung eines Stadtmarketing in [Maribor, Pécs,
Plzen, Bratislava] mit ihrer Institution? Wer ist/war bei der Einfiihrung eines Stadtmarketing
wirklich beteiligt (nicht nur durch Konsultation)?

2. Welche Faktoren sind fiir die Realisierung von Neuerungen in Threm Amt/Behérde bedeutsam?
Welche Probleme treten bei der Umsetzung von Neuerungen auf?

3. Hat Ihre Institution Kooperationspartner innerhalb der Stadt, in der (Wirtschafts-)Region, im
Land, in Europa, Global? Woher beziehen Sie Informationen iiber Neuerungen in den jeweili-
gen Bereichen? (Stichwort Umfeldmonitoring)

Fragen zur Stadt allgemein

4. Wie wiirden Sie [Maribor, Pécs, Plzen, Bratislava] als Standort beschreiben im Hinblick auf die
Wirtschaft, den Arbeitsmarkt, die Mentalitidten/Einstellungen, das kulturelle und kreative Um-
feld?

5. Was halten Sie fiir die Starken und Schwichen bzw. Chancen und Risiken von [Maribor, Pécs,
Plzen, Bratislava]?

6. Wie wird Ihrer Meinung nach die weitere Entwicklung in Zukunft verlaufen?

7. Welche Voraussetzungen miissten gegeben sein / geschaffen werden, um die Innovationsfahig-
keit / Anpassungsfahigkeit der kommunalen Akteure zu verbessern?

8. Wie hoch schitzen Sie die Bedeutung von Kontakten bzw. Kooperationen mit innovativen Ak-
teuren bzw. Entscheidungstriagern in der Region ein? Glauben Sie, dass Stadtmarketing hier ein
geeignetes Instrument ist?

9. Wie haben sich die Kontakte / Kooperationen ergeben und wodurch werden sie aufrecht erhal-
ten? (formeller oder informeller Aufbau von Netzwerkstrukturen, Gemeinsamkeiten)

10.Wer sind Ihrer Meinung nach wichtige treibende Kréfte bzw. Entscheidungstrager und worin
liegt ihr Beitrag fiir die kommunale Entwicklung?

Fragen zur Stadtentwicklung (Planung)

11.Gibt es im Bereich der Stadtentwicklungsplanung eine Verdnderung der Zielrichtung? Ist diese
neue Zielrichtung in Form planerischer Beschliisse (Leitbild, Entwicklungskonzept 0.4.) in
schriftlicher Form fixiert?

12.Wer ist bei Verdnderungen (welcher Art sind diese) eingebunden?

13.In der regionalpolitischen Diskussion wird Lernfahigkeit gesehen als ein ,,schnelles Reagieren
auf verdanderte Rahmenbedingungen®. Haben Sie Beispiele dafiir in Threr Stadt / Institution?

14.Gibt es in [Maribor, Pécs, Plzen, Bratislava] regionale / lokale Losungsansétze, wo ganz gezielt
auf die Probleme vor Ort eingewirkt wird?

15.Gibt es eine gemeinsame konkrete Vision?

16.Gibt es eine Einbeziehung aller Personen und Institutionen und die ressortiibergreifende Koope-
ration der Amter in der Region?

17.Wiirden Sie behaupten konnen, in ihrer Stadt existiert so etwas wie ,,Aufbruchstimmung®, ein
,Lernumfeld®, die Bereitschaft zu lernen? Wie duflert sich dieses? Konnen Sie ein Beispiel nen-
nen?

18.Welche Akteure / Institutionen bringen wichtige Impulse und Ideen zur Verdnderung der Stadt?

(neue Mitwirkungsmoglichkeiten fiir Biirger, lokale Initiativen ...)
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