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1. Ausgangslage und Zielsetzung des Projekts

1.1 Regionalpolitische Ausgangslage

Das Umfeld fur Regionen und regionale Wirtschaften (diese beiden Begriffe werden in der
vorliegenden Arbeit synonym verwendet) hat sich in den letzten beiden Jahrzehnten ent-
scheidend gewandelt. Die fordistische Produktionsweise der Nachkriegszeit, gepragt durch
hierarchisch organisierte Konzerne, einzelbetriebliche Orientierung und zentralistisches
Staatshandeln, wurde abgel6st durch flexible, diversifizierte Verbundékonomien, welche sich
durch hohere Kreativitat, Innovationskraft und Produktivitat auszeichnen. Dies brachte in der
Struktur- und Entwicklungsordnung der Produktionssysteme einen qualitativen Sprung mit
sich. Innovationsvermdgen, Kreativitat und die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen und Standorten sind zu einer kollektiven Systemleistung geworden. Sie werden
Uber das Zusammenwirken der relevanten Akteure aus der Wirtschaft und aus anderen ge-
sellschaftlichen Funktionsbereichen und dariber entstandene, neue Uberbetrieblich angeleg-
te Systeme gepragt (siehe dazu und im folgenden Bratl/Trippl 2001).

In modernen Verbunddkonomien wird die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen und Standorten durch ein produktives und kreatives Zusammenwirken von Unter-
nehmen, Behdrden sowie verschiedenen Einrichtungen aus der Forschung, Qualifizierung
und Finanzierung bestimmt. Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit sind zu branchen-
und funktionsfeldiibergreifenden Systemleistungen geworden, die Uber intermediar angeleg-
te Interorganisationssysteme realisiert werden. Sie stellen daher ein kollektives Produkt des
freiwilligen Zusammenwirkens von relativ autonomen Partnersystemen mit komplementaren
Kompetenzen dar.

In modernen international verflochtenen Verbundékonomien sind Regionen weder autonome
raumlichen Wirtschaftseinheiten, noch passive Resonanzkérper gesamtwirtschaftlicher oder
globaler Entwicklungsprozesse. Sie sind soziodkonomische und soziotechnische Entwick-
lungseinheiten von relativ autonomen Akteuren, die Uber unterschiedliche Formen miteinan-
der verflochten und in Uberregionale, nationale oder internationale und globale Zusammen-
hange und Konkurrenzbeziehungen eingebunden sind. Uberbetrieblich angelegte Wirkungs-
zusammenhange und die Systeme der Mesoebene (z.B. Unternehmens- und Innovations-
netzwerke, Cluster, Innovationssysteme) haben entscheidend an Bedeutung gewonnen.

Die Regionalpolitik hat sich seit den achtziger Jahren auf die neu herausbildende Situation
eingestellt und auf diese Herausforderungen reagiert. Traditionelle Regionalpolitik konnte
noch primar auf das einzelbetriebliche Leistungsvermdgen setzen und dafir erforderliche
Infrastrukturen und Rahmenbedingungen schaffen. Regionale Wirtschaften wurden primar
als Ansammlungen von Unternehmen in politisch - administrativ abgegrenzten Territorien
aufgefaldt. Die geanderten Rahmenbedingungen flhrten zu einer verstarkten Foérderung der
endogenen Potentiale und der Entwicklung von Systemen der Mesoebene, sie erfordern a-
ber auch eine Wahrnehmung von Regionen als strategischen Wettbewerbseinheiten. Dieser
Trend zu einer systemorientierten Regional- und Innovationspolitik findet ihren sichtbarsten
Ausdruck in der gezielten Férderung von Clustern, Netzwerken und Regionalmanagement-
einrichtungen.

Dabei wird den Zusammenhangen und Beziehungen verstarkte Aufmerksamkeit geschenkt.
Entscheidend fir den Erfolg regionaler Entwicklungsprozesse ist das Zusammenspiel von
Okonomischen, sozialen, kulturellen und physischen Faktoren innerhalb einer raumlichen
Einheit und das Zusammenwirken der fir diese Faktoren maRgeblichen Akteure/innen. Es
werden in der Regel mehrere Foérderungs- und Politikbereiche angesprochen, die mdglichst
abgestimmt zum Einsatz kommen sollten. Dazu dient auch deren Integration zu mehrjahri-
gen Foérderungsprogrammen wie z.B. bei den EU-Strukturfonds.
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Bei der Entwicklung moderner regionaler Wirtschaften missen mehrere Dimensionen
zugleich behandelt und bertiicksichtigt werden (z.B. Okonomie, Technologie, Okologie — sie-
he Abb. 1). Diese Dimensionen werden jeweils von sozialen Akteure/innen (Individuen oder
Organisationen) gestaltet und umgesetzt. Ob sie in einen effizienten und kreativen Ent-
wicklungs- und Produktionszusammenhang gebracht werden kdnnen, entscheidet sich daher
Uber die soziale bzw. systemische Dimension.

Abb. 1: Dimensionen regionalwirtschaftlicher Entwicklung

Dimensionen regionalwirtschaftlicher Entwicklung

Soziale und systemische

Dimension
Technologie

Okologie
Eigene Darstellung

Unter der systemischen Dimension werden alle Herausforderungen, Phdnomene und Mog-
lichkeiten verstanden, die mit dem Zusammenwirken von sozialen Systemen zu tun haben.
Und die soziale Dimension umfasst jene Herausforderungen und Mdéglichkeiten, die sich aus
dem Zusammenwirken von Personen ergeben. Es sind diese beiden Dimensionen, welche
die Nutzung regionalwirtschaftlicher Synergiepotenziale ermdglichen. Sie sind daher grund-
satzlicher angelegt als die anderen Dimensionen regionalwirtschaftlicher Entwicklung.

Sie sind aber auch entscheidend dafuir, ob und wie regionalpolitische Interventionen und
Forderungsmalinahmen wirksam werden und verlangen daher nach einer systemtheoretisch
fundierten Perspektive bei der Betrachtung regionalpolitischer Interventionen. Diese kénnen
in ihrer Bedeutung und Wirksamkeit nur qualifiziert bewertet werden, wenn ihre Auswirkun-
gen auf die Systeme regionalwirtschaftlicher Entwicklung beobachtet, erklart und auch ge-
messen werden kénnen. Um Interventionen zur Verbesserung der Systemleistungen zu
erbringen, ist eine adaquates Verstandnis der involvierten Systeme erforderlich. Und die er-
wahnten Kontextveranderungen machen auch eine Neubewertung und eventuell Neuaus-
richtung der traditionellen Strategien regionalpolitischer Interventionen erforderlich.
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1.2 Theoretische Herausforderungen und Anspriiche

Trotz ihrer Bedeutung fanden die sozialen und systemischen Dimensionen in bisherigen the-
oretischen Betrachtungen relativ wenig Beachtung. Diesem Umstand soll mit dieser Arbeit
gegengesteuert werden. Allerdings kann keine umfassende systemische Theorie regional-
wirtschaftlicher Entwicklung erarbeitet werden, vielmehr erfolgt eine Konzentration auf wich-
tige und bisher wenig behandelte Fragestellungen der Interventionstheorie, andere (und
ausreichend dokumentierte) Sachverhalte bleiben dadurch unbehandelt.

Zudem ist dieses Projekt im Zusammenhang mit zwei weiteren Arbeiten zu sehen, die vom
Bundeskanzleramt IV/4 in den vergangenen Jahren in Auftrag gegeben wurden, um die sys-
temische Dimension regionaler Entwicklungsprozesse zu erfassen:

e Bratl H., Trippl M. ,Systemische Entwicklung regionaler Wirtschaften®, invent GmbH
2001. In dieser Grundlagenarbeit werden einerseits die treibenden Krafte von Verbund-
Okonomien herausgearbeitet (Innovation, Wissen, neue Technologien, Globalisierung
und Regionalisierung). Andererseits wird die Systemtheorie fir die Erarbeitung einer
neuen theoretischen Perspektive auf die Entwicklung regionaler Wirtschaften nutzbar
gemacht und ihre Anwendbarkeit empirisch am Beispiel der Obersteiermark getestet.

e Baumfeld L., Hummelbrunner R., Lukesch R. ,Systemische Instrumente flir die Regional-
entwicklung®, OAR-Regionalberatung GmbH, 2002: Mit dieser Arbeit wird ein Uberblick
Uber Instrumente und Methoden gegeben, die sich besonders zur Anwendung in sozialen
Systemen eignen. Ca. 50 Instrumente werden kurz beschrieben und hinsichtlich ihrer Re-
levanz und Anwendbarkeit in der Regionalentwicklung bewertet.

Eine Interventionstheorie zur Entwicklung regionaler Wirtschaften sollte Beitrage zur Erkla-
rung stattgefundener Entwicklungen und flir die Prognose zukiinftiger Ereignisse liefern. Eine
regionalpolitisch orientierte Interventionstheorie sollte insbesondere die Mdoglichkeiten und
Voraussetzungen der Beeinflussung regionalwirtschaftlicher Entwicklung durch o6ffentliche
und private Akteure klaren, um als Basis flr die Entwicklung effektiver Interventionen und
ForderungsmalRnahmen dienen zu kénnen.

Interventionen zur Entwicklung moderner Verbundékonomien sind mit einem doppelten Beo-
bachtungsproblem konfrontiert:

— Die offiziellen Beobachtungsformen (z.B. amtliche Statistik) erfassen die Entwicklung der
relevanten Wirtschaftskomplexe nur sehr unzureichend. Cluster oder Innovationssysteme
mussen daher mangels konkreter Daten oft relativ diffus abgehandelt werden, und auf
statistische Indikatoren gestutzte Evaluierungen mussen sich mit einem entsprechend
niedrigen Niveau zufrieden geben.

— Die Wissenschaft beschaftigt sich zwar in zunehmendem Ausmalf} mit diesen Phanome-
nen, hat aber etwa bezlglich der inneren Zusammenhange und Funktionsweisen der
Systeme der Mesoebene noch beachtliche Beobachtungs- und Erklarungsmangel.

Hinter diesen Beobachtungsproblemen stecken aber nicht nur technische oder organisatori-
sche Fragen, sondern in erster Linie Theorieprobleme. Obwohl Ansatze der Organisations-
oder Netzwerktheorie bereits Einsichten und Aussagen zum Funktionieren von soziookono-
misch gepragten Systemen erbracht haben, bleiben sie noch immer relativ undefinierte
»Grauzonen® regionalwirtschaftlicher Entwicklung. Bisher erscheint es jedenfalls noch nicht
ausrechend gelungen, die Konstitutionsprozesse und das anspruchsvolle Zusammenwirken
der unterschiedlichen selbstbezuglichen Akteurssysteme regionaler Wirtschaften so weit zu
durchdringen und zu verstehen, dass man auch geeignete Beobachtungsformen und Instru-
mente hatte entwickeln und definieren kénnen.
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In der vorliegenden Arbeit erfolgt eine Konzentration auf eine systemtheoretische Perspekti-
ve, insbesondere auf die von N. Luhmann und anderen Systemtheoretikern ausgeformte
“neuere” Systemtheorie. Denn eine Interventionstheorie, welche auf die Erklarung der Vor-
aussetzungen und Mdglichkeiten einer Beeinflussung der Entwicklung regionaler Wirtschaf-
ten und ihrer autonomen und sehr selbstbeziiglichen Akteure abzielt, sollte von der auf
selbstreferenzielle soziale Systeme spezialisierten Systemtheorie wertvolle Hinweise und
Anregungen erwarten dirfen.

Dafir sprechen eine Reihe theoriearchitektonischer Griinde:

Generaltheorie sozialer und systemischer Phanomene:

Die neuere Systemtheorie ist auf die adaquate Erfassung und Erklarung der Interaktion
sozialer Akteure eingestellt und hat einen radikalen Sprung in der Erklarung sozialer
Phanomene vollzogen: sie erklart diese primar aus den spezifischen Formen des Zu-
sammenwirkens der an ihrer Produktion beteiligten Partnersysteme und erschlie3t damit
neue Perspektiven und Erklarungsmoglichkeiten. Als Generaltheorie sozialer Phanome-
ne verflgt sie Uber ein Beobachtungs-, Analyse- und Begriffsinstrumentarium, welches
diese differenziert beschreiben kann und neue zusatzliche Einblicke ermdglicht.

Spezialisierung auf selbstreferenzielle soziale Systeme:

Die Systemtheorie verfugt Uber die am hdchsten entwickelte und differenzierteste Theo-
rie von sozialen Systemen. Insbesondere reflektiert sie den Umstand, dass soziale Sys-
teme relative geschlossene, selbstreferenzielle Systeme darstellen, welche auf Einfluss-
versuche bzw. Interventionen von Aul3enstehenden sehr unterschiedlich (von hoch emp-
findlich bis Ignoranz) reagieren. Damit spricht die Systemtheorie die realen Verhaltnisse
und die Herausforderungen regionalpolitischer Interventionen sehr gut an.

Bewusster Umgang mit organisierter Komplexitat:

Entwicklungsinterventionen in regionale Wirtschaften treffen auf ein komplexes Wir-
kungsgefiige, dass von einer Vielzahl und Vielfalt autonomer Partner bestimmt wird. Wir-
kungen von Interventionen sind schwer kalkulierbar, weil nichtlineare Wechsel- und
Kreislaufwirkungen das Geschehen pragen und lineare Kausalitaten eher selten sind. Die
Systemtheorie ist aus einer Auseinandersetzung mit organisierter Komplexitat entstan-
den und auf eine Beachtung nichtlinearer Wirkungsverlaufe und zirkularer Prozesse hin
eingestellt.

Funktionale Orientierung:

Die Systemtheorie interpretiert die Entwicklung moderner Gesellschaften und Wirtschaf-
ten als einen fortlaufenden Ausdifferenzierungsprozess von Systemen, welche in der
Entwicklung des Gesamtsystems immer spezialisierte Funktionen erflillen. Die Entste-
hung von Systemen wird Uber ihre funktionale Orientierung erklart. Dieser Ansatz kann
auch fur die Gewinnung eines tieferen Verstandnisses der Ausdifferenzierung von Inter-
organisationssystemen verwendet werden.

Anspruchsvolles Kommunikationsmodell:

Kommunikationsprozesse sind wichtige und oft entscheidende Interventionsformen bei
der Entwicklung moderner Wirtschaften, Vorstellungen hinsichtlich der Voraussetzungen
und Bedingungen gelingender Kommunikation zahlen damit zu zentralen Bausteinen ei-
ner Interventionstheorie. Die Systemtheorie geht von einem sehr anspruchsvollen Kom-
munikationsmodell jenseits einfacher Sender-Empfanger-Modelle aus und hat allzu simp-
le Vorstellungen von Informationsaustausch und von der direkten Einflihrung wichtiger In-
formationen in intervenierte Systeme Uberwunden. Die Systemtheorie entspricht damit
sehr gut den beobachtbaren Anforderungen konstruktiver Interaktionen und Kommunika-
tion.
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1.3 Ziele, Umsetzung und Ergebnis

Insgesamt betrachtet steht also ein anspruchsvoll angelegter Versuch zur Beurteilung der
Wirksamkeit und zur Weiterentwicklung von regionalpolitischen Interventionen vor beachtli-
chen theoretischen und praktischen Herausforderungen. Das ggst. Projekt ist als ein Beitrag
zur Entwicklung neuer theoretischer Standpunkte, aber auch experimenteller Beobachtungen
und Evaluierungen zu verstehen. Es konzentrierte sich auf Beitrage zur Entwicklung von sys-
temischen Interventionsformen und war an folgenden Zielen ausgerichtet:

(1) Nutzung der Anregungen und Erfahrungen der Systemtheorie und der systemischen
Therapie zur Weiterentwicklung regionalpolitischer Interventionen

(2) Entwicklung eines systemisch angelegten Evaluierungsinstrumentariums

(3) Systemisch orientierte Evaluierung und Weiterentwicklung wichtiger regionalpolitischer
Interventionsmaflinahmen

(4) Entwicklung von systemisch orientierten Vorschlagen fiur neuartige Interventionsmalf3-
nahmen

Das Projekt wurde gemeinsam von der invent GmbH und der OAR-Regionalberatung GmbH
durchgefiihrt. In einer ersten Phase wurden verschiedene regionalpolitische Interventionen
mit systemisch informierten Beratern, Therapeuten und Beamten vordiskutiert, um Anregun-
gen fur das weitere Vorgehen zu gewinnen. Die mafigeblichen Projektpartner in dieser Pha-
se waren Michael Patzak (Beratergruppe Neuwaldegg), Johannes Klug (Amt der Steierméar-
kischen Landesregierung) und Peter Herdina.

Im Zuge dieser Vorphase stellte sich auch heraus, dass flr die Erzielung systemischer Ein-
sichten in die Entwicklung regionaler Wirtschaften noch erhebliche Vertiefungsarbeit geleistet
werden musste. Diese wurden aus dem ggst. Auftrag ausgekoppelt und in dem Grundlagen-
projekt ,Systemische Entwicklung regionaler Wirtschaften* (Bratl/Trippl 2001) geleistet, das
im Jahr 2001 abgeschlossen wurde. Die Ergebnisse und Schlisse dieser Arbeit konnten vor
allem im Theorieteil des ggst. Projekts eingebracht werden.

Der vorliegende Endbericht fasst die Ergebnisse und Erkenntnisse des Projekts zusammen.
Die einzelnen Kapitel bzw. Abschnitte stammen von unterschiedlichen Autoren und sind na-
mentlich gezeichnet. Der Bericht ist in insgesamt 3 Kapitel gegliedert.

(1) Orientierungsangebote der Systemtheorie fiir die Gestaltung von Interventionen:
Zunachst werden die Grundlagen fir das Verstandnis der Entstehung und der Funktion von
sozialen Systemen erortert. AnschlieRend werden die speziellen Qualitadten und Eigenschaf-
ten von Interorganisationssysteme herausgearbeitet, und auf dieser Basis eine Interventions-
theorie und verschiedene Interventionsstrategien flir diesen in regionalen Wirtschaften be-
sonders relevanten Systemtypus entwickelt. Zuletzt wird eine kurzer Uberblick zu therapeuti-
schen Interventionsformen gegeben, die auch fur die Entwicklung von regionalen Systemen
von Interesse sein kénnen.

(2) Evaluierung von ausgewadhliten Interventionstypen:

In Ermangelung eines passenden Evaluierungsmodells wurden zunachst Elemente und
Grundzlige fur systemische, lernorientierte Evaluierungen herausgearbeitet. Dieses Pilot-
Modell wurde in Fallstudien getestet, mit denen die Wirkung von vier fur die dsterreichische
Regionalpolitik reprasentativen Interventionstypen auf regionale Systeme bewertet und Vor-
schlage fiir die Weiterentwicklung dieser traditionellen regionalpolitischen Instrumente erar-
beitet wurden:
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— regionale Impulsinvestitionen (im Tourismus)

— (Industriell-gewerbliche) Betriebsansiedlungen

— Programm zur Fdrderung von regionalen Initiativen
— Regionale Impuls- bzw. Innovationszentren

(3) Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Im Zuge der Arbeit wurde erkannt, dass fir die Interorganisationssysteme von regionalen
Wirtschaften kaum Analyse- und Interventionsformen vorliegen, die den komplexen Anspru-
chen gerecht werden. Daher werden zum Abschluss einige Vorschlage ausgearbeitet, die
auf den Erkenntnissen der Systemtheorie sowie den im Rahmen des ggst. Projekts gemach-
ten Erfahrungen basieren und einen passenden Umgang mit regionalen Entwicklungssyste-
men erleichtern sollen:

— Ein systemisches Beobachtungs- und Analyseinstrument, mit dem die Zusammenhange
und Anforderungen regionaler Wirtschaften besser erfasst werden kénnen

— Systemtheoretisch orientierte Interventionsformen, die eine effektivere Beeinflussung
relativ autonomer Akteure und eine zielgerichtete Entwicklung regionaler Wirtschaften
ermdglichen sollen

— Grundsatze und Ablaufmodell flr systemische Evaluierungen, mit denen die Wirkungen
von Interventionen auf regionale Systeme besser erfasst und flir gemeinsame Lernpro-
zesse der beteiligten Akteure genutzt werden konnen.

Im Anhang befindet sich ein nach den einzelnen Kapiteln gegliedertes Literaturverzeichnis,
das die flr das Projekt verwendete Literatur enthalt, sowie ein Verzeichnis der Abbildungen.
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2. Orientierungsangebote der Systemtheorie fir die Gestaltung
regionalpolitischer Interventionen

(Hubert Bratl)

Bedeutung ist eine Frage des Standpunktes. Dies gilt auch fir die Formulierung von wichti-
gen Fragen und das Aufgreifen von Phanomenbereichen in der Theoriebildung. Die folgend
formulierten Fragen und aufgegriffenen Phanomenbereiche sind aus der grundsatzlichen
Perspektive der Systemtheorie heraus gestellt und dienen dem Anliegen, sehr brauchbare
und nitzliche Aussagen und Annahmen fir die Entwicklung und Bewertung von regionalpoli-
tischen Interventionen zu gewinnen. Insbesondere Theorien zu spezifischen Gegenstands-
bereichen sind aber alles andere als beliebige Standpunkte und Annahmen, sondern sind
daran zu messen, ob aus ihnen ein effektiver Umgang mit dem Gegenstandsbereich angelei-
tet werden kann. Im gegebenen Anliegen dient die gewunschte Interventionstheorie der Ent-
wicklung und Bewertung von regionalpolitischen Interventionen.

Aus den Grundannahmen der Systemtheorie heraus lassen sich einige zentrale theoreti-
sche Fragestellungen fir die Beurteilung und Entwicklung regionalpolitischer Interventionen
ableiten. Die Ausfiihrungen zur regionalpolitischen Interventionstheorie werden sich daher
mit folgenden Fragen bzw. Theoriebereichen beschaftigen:

(1) Konstituierung von sozialen Systemen

Dabei wird der grundsatzliche Konstitutionsprozess von sozialen Systemen erfasst. Es wer-
den die notwendigen Prozesse und Potenziale dargestellt auf die Systembildung baut. Es
werden Ebenen der Systembildung angesprochen und unterschiedliche Systemtypen analy-
siert. Damit wird klar, wo und wie regionalpolitische Interventionen im Prinzip wirken kénnen.

(2) Innere Funktionsweise von sozialen Systemen

Hier geht es um die energetische Offenheit und die innere Geschlossenheit von sozialen
Systemen in ihrer grundsatzlichen Reproduktionslogik. Es wird klar, warum Unternehmen,
Behodrden etc. von aul3en derart schwer beeinflussbar sind und welche Méglichkeiten fur
Interventionen auch bei selbstreferenziellen sozialen Systemen offenstehen.

(3) Interorganisationssysteme

Hier werden die Funktionsweisen und Entwicklungsordnungen der Uberbetrieblich gelagerten
Interorganisationssysteme angesprochen. Es wird geklart, welche Voraussetzungen not-
wendig sind, um sie Uberhaupt in ihrer Entwicklung relevant beeinflussen zu kénnen und es
wird die Funktion und Bedeutung der Interorganisationssysteme in neuen Verbunddkono-
mien aufgezeigt.

(4) Interventionstheorie fiir Interorganisationssysteme

Hier werden die theoretischen Aussagen zu sozialen Systemen, die indirekt bereits zahlrei-
che Hinweise auf eine Interventionstheorie bringen auf interventionstheoretische Empfehlun-
gen fir Interorganisationssysteme zugespitzt.

(5) Typen von Interventionsstrategien

Regionalwirtschaftliche Entwicklung und regionalpolitische Interventionen zeichnen sich
durch unterschiedliche Aufgabenstellung aus. Diese Herausforderungen andern sich mit dem
Wandel der Produktionsweise. Im Punkt finf werden nun unterschiedliche Interventionsstra-
tegien flr sich in der Bedeutung wandelnde Aufgabenstellungen herausgearbeitet.

invent & OAR Regionalberatung Seite 7



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

21 Konstituierung von sozialen Systemen

Bereits das Alltagsverstandnis regionalwirtschaftlicher Entwicklung zeigt, dass soziale Sys-
teme wohl durch besondere Zusammenhange und Beziehungen zwischen relevanten regio-
nalen Akteuren gekennzeichnet sind. Wenn die Akteure nichts miteinander zu tun haben,
lasst es sich kaum vorstellen, dass sie miteinander ein System oder einen Entwicklungszu-
sammenhang bilden. Ein beziehungsloses Nebeneinander und ein ,Nichts-zu-tun-haben-
Miteinander” liefern wohl alles andere als Hinweise dafir, dass eine Region bzw. eine regio-
nale Wirtschaft eine bedeutsame Entwicklungseinheit darstellen kénnte.

Die Tatsache der Verortung von verschiedenen Unternehmen und Einrichtungen in einem
politisch abgegrenzten Territorium macht also noch keine sozial und gemeinsam handelnde
Entwicklungseinheit aus. Die zentrale und fundamentale theoretische Fragestellung fir die
Entwicklung und das Verstandnis von Regionen als sozioOkonomisch und soziotechnisch
gepragte Entwicklungseinheiten stellt daher die Frage dar, wie und unter welchen Voraus-
setzungen die Akteurssysteme einer Region systemkonstituierende Interaktionen, Kommuni-
kationen und Beziehungen aufbauen, bzw. ob und wie sich Regionen als soziale Entwick-
lungseinheiten Gberhaupt konstituieren.

2.1.1 Systemische Interaktionen, Kommunikationen und Soziales Handeln als
Konstitutionsakte sozialer Systeme

Die Systemtheorie verwendet einen radikal sozial orientierten Erklarungsansatz: "Eigendy-
namik und operative Logik sozialer Systeme lassen sich in ihren Besonderheiten erst erfas-
sen, wenn ein entscheidender Schritt gemacht worden ist, wenn soziale Systeme vorbehalt-
los als systemisch konstituierte soziale Tatsachen analysiert und begriffen werden." (Willke
1994: 161). Auf bestimmte Systemzwecke hin ausgerichtete systemische Interaktionen und
Kommunikationen stellen also die genuinen Akte und kleinsten Elemente von sozialen Sys-
temen dar. Sie tragen die emergente neue Qualitat, welche das neue Ganze eines entste-
henden Systems gegenuber seinen Hervorbringern auszeichnet in sich und produzieren die-
ses gleichzeitig. Nur wenn es diese auf gemeinsame Zwecke hin abgestimmten systemi-
schen Interaktionen und Kommunikationen gibt, kann es ihnen entsprechende Systeme ge-
ben. Wer nach Interorganisationssystemen moderner regionaler Wirtschaften sucht, muss
nach der Systemtheorie vor allem nach entsprechenden Interaktionen, Kommunikationen
und Austauschbeziehungen Ausschau halten.

Systemische bzw. systemkonstituierende Interaktionen und Kommunikationen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie von Personen und Reprasentanten kollektiver Akteure vollzogen wer-
den und als rekursive, aufbauende Prozesse gestaltet sind, Uber welche sie die beteiligten
Partner wechselseitig beeinflussen kénnen. Als Systemdiskurse zur Verhandlung von Ko-
operationen oder zur gemeinsamen Entwicklung von Infrastruktureinrichtungen erreichen sie
das Niveau von Metakommunikationen zum eigenen Handeln. Damit kdnnen sie Wesentli-
ches zur Ausbildung von Interorganisationssystemen bzw. zur Steigerung des Systement-
wicklungsniveaus von bereits bestehenden sozialen Systemen beitragen.

Praktisch konstituieren sich also regionale Systeme wie regionspragende Wirtschaftscluster
dadurch, dass unterschiedliche Akteure miteinander dauerhaft und zweckbezogen kommuni-
zieren, marktliche Austauschbeziehungen eingehen, zweckbezogene Netzwerke aufbauen
und gemeinsam praktische Entwicklungs-, Problemldsungs- und Innovationsbeziehungen
realisieren. Wer also regionalen Systemen und ihren Konstituierungsprozessen auf die Spur
kommen will oder diese gar Uber Interventionen in ihrer Entwicklung beeinflussen will, muss
Beobachtungsformen entwickeln, die in der Lage sind, genau diese Interaktionsformen be-
sonders differenziert zu analysieren und zu beschreiben.
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Systemdefinition

Die Systemtheorie konzipiert soziale Systeme (Gruppen, Organisationen, Cluster oder Netz-
werke) jenseits gangiger formaler Definitionen als soziale Phanomene, welche uber Interak-
tionen, Kommunikationen und soziale Handlungen unterschiedlicher Partner produziert wer-
den. Systembezogene Interaktionen, Kommunikationen und soziale Handlungen stellen die
entscheidenden Elemente von sozialen Systemen dar, welche nur bestehen, solange ent-
sprechend kommuniziert und interagiert wird.

Soziale Systeme sind sinnkonstituierte und sinnkonstituierende Systeme und missen vor
allem aus den Kommunikationen und Interaktionen, die sie um bestimmte Sinnkerne herum
ausbilden, erklart werden. Fir die Moéglichkeiten des Systems wird dabei entscheidend, wie
und nach welchen Mustern ein System interagiert und kommuniziert. Nach der traditionellen
Leitdifferenz Teil und Ganzes konzentriert die Systemtheorie ihre eigenen Beobachtungen
vor allem auf jene emergenten, besonderen Qualitaten von Systemen, welche durch die so-
zialen Handlungen und Kommunikationen zu Stande kommen, aber nicht mehr aus den
Qualitaten der einzelnen Teile und beteiligten Partnersysteme erklarbar sind.

Im Unterschied zu mechanischen oder biologischen Systemen besitzen soziale Systeme die
Fahigkeit, Ziele zu setzen, zu verfolgen und auch zu erreichen. Dies unterscheidet soziale,
handlungsfahige Systeme von naturwichsigen Prozessen: ,Hier kommt es darauf an zu se-
hen, dass komplexe (psychische und soziale) Systeme, Uber die Fahigkeit zu interner Rep-
rasentation, Reflexion und Projektion verfligen, sich ihrer Identitat, ihrer Geschichtlichkeit
und mithin ihrer Veranderbarkeit bewusst werden konnen. Veranderung ist damit nicht mehr
ein Vorrecht natirlich-evolutiondrer Variation, sondern auch eine gezielt herstellbare Mog-
lichkeit der Selbststeuerung komplexer Systeme.” (Willke 1995: 77).

"Soziale Systeme bestimmen die Autoren in Anschluss an Luhmann als Einheiten zusam-
mengehdriger Kommunikationen, die sich in ihrer wechselseitigen, rekursiven Bezogenheit -
d.h. unter Voraussetzung vorheriger und erwartbarer weiterer Kommunikationen -
(re)produzieren. Der Fortgang von Kommunikation zu Kommunikation wird durch den Kom-
munikationszusammenhang selbst geregelt. Soziale Systeme sind autopoietisch, sie
(re)produzieren ihre Einheit , ihre Strukturen und ihre Elemente in einem operativ geschlos-
senen Prozess. Ein soziales System liegt dann vor, wenn Kommunikationen sich in einem
geschlossenen Prozess rekursiv aufeinander beziehen, d.h. sich wechselseitig reproduzie-
ren. Damit wird das soziale System - und so weit die Organisation als ein soziales System
verstanden wird, auch die Organisation - endglltig als eine eigenartige und eigenstandige
Einheit bestimmt.“ (Martens 1997: 272).

Soziale Systeme kénnen als zusammenhangende Interaktionen und Kommunikationen be-
trachtet werden, welche deren Trager enger zusammenbinden als sie mit anderen nicht am
System mitwirkenden Akteuren verbunden sind. ,Diese Unterschiedlichkeit der Beziehungen
konstruiert eine Systemgrenze, die System und Umwelt des Systems trennt. Komplexe Sys-
teme sind durch die Merkmale Selbstorganisation, Grenzerhaltung, Selbstreferenz und Ge-
nerativitat charakterisiert. Die Besonderheit der Klasse der psychischen und sozialen Syste-
me liegt darin, dass ihre Grenzen nicht physikalisch-raumlich bestimmt sind, sondern symbo-
lisch-sinnhaft.“ (Willke 1991:194).

Der Konstitutionsprozess sozialer Systeme und von Interorganisationssystemen funktioniert
dabei nicht nach dem ,Alles-oder-Nichts Prinzip“, sondern eben als Aufbauprozess, iber den
unterschiedliche Systemtypen und Systementwicklungsniveaus realisiert werden kénnen.

Die Konstituierung von sozialen Systemen erfolgt also Uber entsprechende Interaktions- und
Kommunikationsprozesse. Es ist einleuchtend, dass daher auch die Beeinflussung der Ent-
wicklung von derartigen Systemen Uber die Beeinflussung derartiger Konstituierungsprozes-
se gefihrt werden kann.
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2.1.2 Systembildungspotenziale

Dauerhafte zweckbezogene Kommunikation, systemische Interaktion und soziales Handeln
als Konstitutionsprozesse flir Interorganisationssysteme moderner Wirtschaften bilden sich
nicht zufallig. In dauerhaft systembildender Form kommen sie nur zustande, wenn die betei-
ligten Systeme durch intersystemisch angelegte Interaktionen und Kommunikationen auch
dauerhaft fur sie verstehbare und relevante Vorteile produzieren. Vorteile, die eben allein
nicht oder nur um vieles aufwendiger und umstandlicher produziert werden kénnen. Diese
nur durch kooperative Strategien und Koordinationsleistungen ansprechbaren Potenziale
werden hier als Systembildungspotenziale bezeichnet.

Fur ein Verstandnis von Systembildungsprozessen und die Bestimmung der sinnvollen Koo-
perations- und Koordinationsmdglichkeiten einer regionalen Wirtschaft wie auch fur die Ges-
taltung effektiver Interventionen ist es entscheidend, diese Systembildungspotenziale zu
kennen. Die Systempotenziale kdnnen folgendermalen dargestellt werden:

o Statische Systembildungspotenziale
Bereits einfache Einkaufsgemeinschaften, Qualifizierungsgemeinschaften und Lobby-
Gruppen nutzen derartige Systembildungspotenziale, die sie Uber einfache Kooperatio-
nen Mdglichkeiten erschlieRen, die den beteiligten Systemen einzeln nicht zuganglich
waren. Die hier genannten Potenziale kdnnen als statisch bezeichnet werden, weil die
Vorteile ihrer Nutzung linear mit der Anzahl der Nutzer verbunden sind.

¢ Dynamische Systembildungspotenziale

Innovations- und Forschungsgemeinschaften, welche Gber die Kombination komplemen-
tarer Kompetenzen Innovationen vorantreiben, oder Entwicklungs- und Bietergemein-
schaften, welche gemeinsam Systemangebote und neue Markte erschlieRen oder
Standortkooperationen, welche einmalige und besonders attraktive Standortqualitaten
realisieren, kdnnen dynamische Effekte auslosen, die zu echten Entwicklungsschiben
fuhren kénnen. Jedenfalls erscheint es fir ein adaquates Verstandnis der Entwicklung
regionaler Wirtschaften und fir die Entwicklung effektiver Interventionsstrategien ent-
scheidend, die Systementwicklungspotenziale zu kennen, weil diese flr die Entwicklung
von Uberbetrieblich angelegten Interorganisationssystemen unverzichtbar sind.

¢ Funktionale und institutionelle Potenziale

Die Systemtheorie erklart die Entstehung von sozialen Systemen und die Entwicklung
von regionalwirtschaftlichen Systemen u.a. aus bestehenden funktionalen Bedarfen der
Wirtschaft oder Gesellschaft. Politiknetzwerke kénnen sich ausbilden, weil es Bedarf
nach allgemein wirksamen Entscheidungen gibt, die nur Uber eine Beteiligung der betrof-
fenen Akteure situationsgerecht gestaltbar sind. Oder Forschungskooperationen werden
realisiert, weil Forschung und Entwicklung vielfach wettbewerbsentscheidend geworden
sind und in vielen Bereichen von einzelnen Akteuren nicht mehr realisiert werden kdn-
nen. Die funktionale Differenzierung und Spezialisierung schreitet voran, weil sich die
neuen differenzierten Produktionssysteme als leistungs- und innovationsstarker erweisen
als die traditionellen, einzelbetrieblich dominierten Strukturen.

Bei systemtheoretisch angeleiteter Betrachtung ist zu sehen, dass moderne regionale Wirt-
schaften in regionale Cluster ausdifferenzieren, welche regionsspezifische externe Effekte
und Systementwicklungspotenziale nutzen und selbst wieder funktional definierte Teile von
grolden, international ausgebreiteten Wertschopfungsketten bilden.

Die Uberregionalen Wertschépfungsketten sind von den fir sie typischen Produktions- und
Funktionsfeldern bestimmt. Die Mdglichkeiten der Entwicklung einer regionalen Wirtschaft
bestimmen sich nun ganz wesentlich auch dadurch, welche Funktionen sie in einer fir sie
entscheidenden Wertschépfungskette ausfillen kénnen bzw. welche Funktionen sie regional
realisieren mussen, um auf vorteilhafte Art und Weise eingebunden zu bleiben.
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Diese funktionalen Bedarfe und Zusammenhange sollten daher auch jene kennen, welche
sich den Kopf Uber die Gestaltung und effektive Beeinflussung der Entwicklung regionaler
Wirtschaften den Kopf zu zerbrechen haben.

Funktionale Systementwicklungspotenziale lassen sich aus funktionalen Analysen von Clu-
stern und Wertschopfungsketten ableiten. Die Systementwicklungsmdglichkeiten, Starken
und Schwachen einer Region ergeben sich dabei u.a. daraus, welche Funktionen eines Pro-
duktionssystems sie prinzipiell abdecken kann und sollte und welche sie tatsachlich durch ihr
institutionelles Geflige bereits abdeckt.

So ist es offensichtlich, dass das beste touristische Angebot einer Region bei schwacher
Abdeckung der Vermarktungsfunktion nicht dauerhaft erfolgreich sein kann oder dass ein
Standort fir Biotechnologie ohne hochwertige Abdeckung der Forschungs- und Qualifizie-
rungsfunktion und ohne weltweite Vernetzung kaum attraktiv sein wird.

Die Kenntnis und Ausweisung funktioneller Bedarfe der wichtigsten Produktionssysteme ei-
ner Region und die Kenntnis der Leistungsféahigkeit und Auspragung des institutionellen En-
sembles einer Regionen erscheinen so auch aus systemtheoretischer Perspektive als wich-
tige Grundlage fir die Gestaltung effektiver Interventionsstrategien

2.1.3 Wirkungszusammenhinge, Emergenzebenen und Typen sozialer Systeme

Organisationen wie Unternehmen stellen durch ihre Mitgliedschaftsregeln und relativ klare
Grenzen einen Typ von sozialen Systemen dar, welcher die spezifischen Qualitaten sozialer
Systeme gegentber funktionalen Entwicklungszusammenhangen, die vielfach auch als Sys-
teme bezeichnet werden, am besten zum Ausdruck bringen. Komplexe Wirkungszusam-
menhange wie das Zusammenspiel von unterschiedlichen Entwicklungsfaktoren (Qualifizie-
rung, Produktivitat, Lohnniveau u.a.) bei der Entwicklung regionaler Wirtschaften stellen auch
wichtige zu erfassende Zusammenhange regionalwirtschaftlicher Entwicklung dar, sind aber
nicht als soziale Systeme mit eigener Identitat, Willens- und Entscheidungsfahigkeit zu se-
hen. Sie werden in dieser Arbeit deshalb auch nicht als Systeme, sondern als Wirkungszu-
sammenhange bezeichnet.

Soziale Systeme operieren im Unterschied zu Wirkungszusammenhangen auf der Ebene
von Kommunikation und verarbeiten Sprache und Symbole. Komplexe soziale Systeme
verfugen so Uber die Fahigkeit zu interner Reprasentation und Reflexion. Sie kénnen sich
damit ihrer Identitat, Geschichtlichkeit und Veranderbarkeit bewusst werden. Soziale Syste-
me koénnen sich Ziele setzen und diese verandern. Sie haben die Fahigkeit, neue Eigen-
schaften zu entwickeln und bewusst mit variablem Verhalten auf Umweltereignisse zu rea-
gieren. Bei sozialen Systemen kann es um mehr als um einfaches Uberleben und um An-
passung an die Umwelt gehen.

Soziale Systeme konnen sich eigenstandige Ziele setzen und sich auf deren Einlésung in
relevanten Umwelten einlassen. Ein zweckorientiertes soziales System kann nun nicht nur
aus einem bestimmten Verhaltensrepertoire sein konkretes Verhalten auswahlen, es kann
darlber hinaus sein Verhaltenspotenzial vergréRern und, noch bedeutend wichtiger, es kann
die zu verfolgenden Ziele nach eigenen Zwecken festlegen. Soziale Systeme koénnen sich
durch selbstgenerierte Wandlungs- und Entwicklungsfahigkeit auszeichnen und sie haben
gleichzeitig die Mdglichkeit, Entwicklung in Frage zu stellen und zu werten.

Aus systemtheoretischer Perspektive heraus lassen sich auf einer ersten Differenzierungs-
ebene folgende Typen von sozialen Systemen unterscheiden, welche auch in der Entwick-
lung von regionalen Wirtschaften wirksam sind:

invent & OAR Regionalberatung Seite 11



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

(1) Interaktionssysteme

Interaktionssysteme kommen dadurch zu Stande, dass sich gegenseitig wahrnehmende und
damit anwesende Personen oder Systeme in einem gemeinsamen Zusammenhang handeln.
Beispiele dafir sind Seminare. Sie werden durch Handlungen und Beitrage der Seminarteil-
nehmer im Rahmen des Seminarzusammenhanges gebildet. Handlungen auflerhalb des
Seminars zahlen nicht dazu, sondern gehoéren bereits zur Umwelt des Seminars.

(2) Organisationssysteme

Soziale Systeme kénnen als organisiert bezeichnet werden, wenn die Mitgliedschaft an be-
stimmte Bedingungen geknilpft wird, mit denen Ein- und Austritt formell geregelt sind. Orga-
nisationen sind Entscheidungssysteme, mit denen ausgewahlte Verhaltensweisen relativ
dauerhaft reproduziert werden kénnen. Organisationen stellen umweltorientierte, dynami-
sche, sinnbezogene und sinnkonstruierende Systeme dar. Organisationen sind kommunizie-
rende Systeme, die zur reflexiven Beobachtung eigenen Handelns fahig sind.

(3) Interorganisationssysteme

Bisher weniger beachtet, aber insbesondere fir die Entwicklung von Verbundékonomien
besonders bedeutend sind Interorganisationssysteme. Sie werden durch systemische Inter-
aktionen und Kommunikationen, also durch das Zusammenwirken von Systemen gebildet.
Netzwerke, Kooperationen, Cluster, Innovationssysteme, Wertschopfungsketten, intermedia-
re Organisationen konnen als derartige Interorganisationssysteme betrachtet werden.

(4) Gesellschaftliche Funktionssysteme

Die grofen gesellschaftlichen Funktionssysteme Wirtschaft, Politik, Wissenschaft, Kultur,
etc. haben in modernen Gesellschaften eine hohe Ausdifferenzierung erfahren und zeichnen
sich durch entsprechend hochspezialisierte Codes und Operationsformen aus. Sie kénnen
und werden so von der Systemtheorie als wichtige, eigene Systeme gesehen, welche hohen
Einfluss auf die in sie eingebetteten Mikrosysteme ausuben.

(5) Gesellschaft

Gesellschaft kann als umfassendstes Sozialsystem verstanden werden. Alle Interaktions-
und Organisationssysteme gehoéren zur Gesellschaft, ohne dass diese gleichzeitig in ihnen
aufgehen wirden. Gesellschaft ist kein Interaktionssystem und kein Organisationssystem,
sondern bildet ein System eigenen Typs.

2.1.4 System und Umwelt

Soziale Systeme zeichnen sich durch hohe Selbstbeziglichkeit und Eigendynamik aus, ent-
stehen aber nicht um ihrer selbst willen. Die Entstehung und der Bestand von sozialen Sys-
temen wird durch die Systemtheorie u.a. Uber die Funktionen erklart, welche sie in dem fur
sie relevanten Kontext zu erflillen haben. Als sinnkonstituierte Systeme realisieren Systeme
fur sich und die beteiligten Partner die gesetzten Zwecke in einer komplexen relevanten
Umwelt. Zur Bewaltigung der Umweltkomplexitdt mussen soziale Systeme daflr selbst eine
entsprechende Komplexitat aufbauen. Die Funktion von Systemen besteht also auch in der
Bewaltigung von Umweltkomplexitat.

"In dieser Formulierung deutet sich auch an, in welcher Weise Welt, Komplexitat, Sinn und
System zusammenhangen. Es ist von entscheidender Wichtigkeit fir das Verstandnis der
neueren Systemtheorie zu erkennen, dass der Gegenstand "System" nicht mehr von innen
heraus, sozusagen im direkten Zugriff erfasst wird und er genauso wenig von auf3en, sozu-
sagen nach der kybernetischen black-box-Methode zu erschlieRen ist; vielmehr ist der Ge-
genstand "System"relational konzipiert als Anknlpfungspunkt der Differenz von Innen und
Aufden, welcher je nach Systemreferenz und Blickrichtung variabel gesetzt werden
kann."(Willke 1991: 39)
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Nach ihrer zweiten pragenden Leitdifferenz beobachtet und erklart die Systemtheorie die
Entwicklung von Systemen vor allem aus dem Verhaltnis zwischen System und Umwelt.
Systeme bilden mit ihrer Umwelt eine Einheit und sind nur aus dieser heraus erklarbar. Als
System-Umwelttheorie konnte die Systemtheorie eine sehr differenzierte Sichtweise fir mog-
liche Beeinflussungsverhaltnisse zwischen Systemen und der fir sie relevanten Umwelt ent-
wickeln. Dadurch kann die Systemtheorie sehr produktive Uberlegungen zu bestehenden
Beeinflussungsmaoglichkeiten von Systemen durch relevante Umwelten und Kontexte konzi-
pieren.

Die Entwicklungsordnungen regionaler Wirtschaften sind, wie bisher dargestellt, vor allem
danach zu bewerten, wieweit sie regional vorhandene Systembildungspotenziale anspre-
chen, produzieren und fir ihre Entwicklung mobilisieren kénnen.

Da sich regionale Wirtschaften heute innerhalb internationaler und globaler Entwicklungs-
und Vermarktungszusammenhange wettbewerblich zu bewahren haben, kann mit einer rei-
nen Binnenperspektive nicht das Auslangen gefunden werden. Zu fragen ist vielmehr da-
nach, wieweit die gegebene regionalwirtschaftliche Entwicklungsordnung fir ein dauerhaftes
Bestehen in internationalen und globalen Wettbewerbszusammenhangen geeignet ist. Dabei
stellt sich die Frage nach der inneren Effektivitat und Effizienz einer regionalwirtschaftlichen
Entwicklungsordnung und nach ihrer adaquaten Eingebundenheit in Gberregionale, internati-
onale und globale Kontexte und Entwicklungszusammenhange. Als adaquat und wettbe-
werbsfahig organisiert kbnnen deshalb heute nur noch Regionen bezeichnet werden, welche
beide Herausforderungen wettbewerbsfahig 16sen kénnen.

Interventionen und Interventionsstrategien zur Systementwicklung sind nur in einer Zusam-
menschau von regionalen Voraussetzungen und globalen Anforderungen adaquat entwi-
ckelbar und beurteilbar. Dabei stellt sich auch zentral die Frage nach einer passenden Diffe-
renzierung des relevanten Entwicklungskontextes und nach dem Zusammenspiel seiner re-
levanten Bestimmungs- und Kraftfelder.

2.1.5 Systembildung

Zum Start der Ausfiihrungen wurde bereits auf den Konstitutionsprozess von sozialen Sys-
temen eingegangen, der sich Uber systemische Interaktionen, soziales Handeln und Sys-
temkommunikation vollzieht. Insbesondere fiir eine passende Erfassung und fir das Ver-
standnis von Interorganisationssystemen als auch flir die Konzeptionierung von passenden
Interventionsformen fur diese Systeme erscheint eine genauere theoretische Konzeption der
Systembildung gefordert zu sein. Nur wenn man weil® und bestimmen kann, tber welches
Systembildungsniveau ein betrachtetes soziales System bereits verfiigt, wird man situations-
gerecht Systementwicklungsstrategien entwerfen kdnnen.

Es hat so wenig Sinn, fir Systeme Strategien zu entwickeln, welche nicht Uber die innere
Entwicklungsordnung zu deren Umsetzung verfigen und auch keinen strategischen Diskurs
aufweisen. Auch andere Steuerungsversuche werden relativ unwirksam bleiben, wenn Sys-
teme nur Uber ein sehr niedriges Systementwicklungsniveau verfiigen. Ein augenscheinlicher
Beleg dafiir sind gut gemeinte, aber folgenlos gebliebene Entwicklungsdiskussionen oder
ehrgeizig entwickelte Programme mit wenig Entwicklungswirksamkeit.

Unter pragmatischer Nutzung unterschiedlicher systemtheoretischer Uberlegungen wurde
deshalb in der Grundlagenstudie zu dieser Arbeit (Bratl/Trippl 2001) ein Orientierungsmodell
zum Systementwicklungsprozess erarbeitet. Dieses Modell stellt die Entwicklung von Inter-
organisationssystemen als ein sich aufbauendes Zusammenwirken von unterschiedlichen
und sich wechselseitig beeinflussenden Systemkomponenten dar, welche das Systement-
wicklungsniveau kontinuierlich in die Hohe treiben kénnen. Die Entwicklung von Wirtschafts-
regionen oder sie bestimmenden Clustern vollzieht sich so gesehen nicht nach dem ,Alles-
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oder-Nichts-Prinzip“, sondern Uber einen kontinuierlich evolutionaren Aufbauprozess, der
nicht geradlinig nach oben fihrt, sondern durchaus starken Rickschlagen und Schwankun-
gen ausgesetzt sein kann.

Die mdglichen durchlaufbaren Systemniveaus gehen dabei von einem relativ beziehungslo-
sen Nebeneinander in Quasi-Systemen Uber eine stark ausgebildete Systemidentitat , Stra-
tegie- und Handlungsfahigkeit bis zu generativen Systemen, welche in der Lage sind, aus
sich selbst heraus Neues hervorzutreiben. Die entscheidenden Komponenten der System-
entwicklung und mégliche Systementwicklungsniveaus stellen sich im Uberblick folgender-
malfden dar (Bratl/Trippl 2001: 77):

Abb. 2: Komponenten und Leistungen der Systembildung

Komponenten der Leistungen der
© invent Systembildung Systembildung
S o JlT .
1 Systemkommunikation Leistung:  generiert das System
2 Sinn Leistung:  verweist auf Mogliches
G Leistung: definieren Mitgliedschaften
3 renzen und regeln Umweltkontakte

Leistung: ordnen Systeminteraktionen
und stabilisieren Erwartungen

4 | Strukturen

5 Ressourcen Leistung: |I6sen Knappheiten

Leistung: definieren zeitliche Abfolge

6 | Prozesse der Systeminteraktion

Leistung: Koordination von Zielen, Struk-

7 Koordination und Steuerung turen, Prozessen, Ressourcen

Systeme \ Quasi-Systeme
oo

. Leistung: Selbstthematisierung und
Reflexion Integration
9 Identitat Leistung: sichert Subjektheit
. Leistung: Wahl passender Ziele und
10 Strategle effektive Wege des Wandels
P Leistung: Systemdifferenzierung und
11 | Generativitat neue Systeme

Eigene Darstellung

Fur die Beurteilung und Entwicklung von regionalpolitischen Interventionen erscheint die
Kenntnis und Beachtung gegebener Systementwicklungsniveaus und -komponenten ent-
scheidend, weil sie wichtige Informationen fir situationsgerechte Interventionsstrategien lie-
fern kdnnen.
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2.1.6 Entwicklungs- und Interventionsebenen regionaler Wirtschaften

Die an funktionalen und auch an kausalen Zusammenhangen orientierte systemische Analy-
se differenziert noch klarer als andere Theorien die Tatsache aus, dass das Konglomerat der
Einflussmoglichkeit auf regionalwirtschaftliche Entwicklung nach einem Multi-level-Approach
differenziert werden muss, wenn relevante Einflussmuster realistisch eingeschatzt werden
sollen. Ein systemtheoretisch orientierter Multi-level-Approach zeigt auf, dass Interventionen
fur regionalwirtschaftliche Entwicklungen im wesentlichen auf vier unterscheidbaren Ebenen
gesetzt werden kdnnen (Bratl/Trippl 2001: 107):

Abb. 3: Entwicklungs- und Interventionsebenen regionaler Wirtschaften

Entwicklungs- und Interventionsebenen regionaler
Wirtschaften

Paradigmen Metaebene

Makroebene

Interorganisationssysteme

Destinationen, Cluster, Netzwerke, Mesoebene
Innovationssysteme

Unternehmen

Mikroebene

© invent
—n

Organisationen, Dienststellen, Schulen

Eigene Darstellung

(1) Die Mikroebene

Die Mikroebene ist die Ebene der Unternehmen und der kleinsten organisatorischen Einhei-
ten des Wissenschafts-, Politik-, Verwaltungs-, Qualifizierungs- und Finanzierungssystems.
Die Leistungsfahigkeit dieser Mikrosysteme ist entscheidend fur die Moglichkeit zur Bildung
und Entwicklung von Interorganisationssystemen, welche Synergiepotenziale produzieren
und nutzen kénnen. Die Fahigkeiten von Unternehmen, Forschungsinstituten, regionalen
Behdrden, Entwicklungsgesellschaften oder Banken sind vielfach durch keine strukturellen
Vorkehrungen auf Uberlagernden Ebenen zu ersetzen. Unternehmen, die mit der Realisie-
rung von Effizienzansprichen in ihrer eigenen Entwicklung tUberfordert sind, werden kaum
wesentliche Beitrdge zur Mobilisierung von Synergien und zur Steigerung kollektiver Effi-
zienz beitragen kdnnen. Verwaltungsstellen mit wenig Entscheidungsautonomie und Gestal-
tungskompetenz oder Universitats- und Forschungsinstitute ohne Vernetzungen zu Anwen-
dern, kdnnen kaum zu treibenden Kraften von Verbundékonomien und der sie pragenden
Cluster, Innovationssysteme und Wirtschaftsregionen werden. Interorganisationssysteme
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haben eine kritische Masse leistungsfahiger Mikrosysteme zur Voraussetzung. Die Entwick-
lung der Mikrosysteme kann so gesehen durch keine kooperativen Strategien ersetzt wer-
den.

(2) Die Mesoebene

Die Mesoebene ist die Ebene der Interorganisationssysteme. Diese sind die fir Verbund-
O0konomien typischen Systeme und stellen mit den Unternehmen auch die entscheidenden
Wettbewerbseinheiten dar. In von Internationalisierung und Globalisierung gekennzeichneten
Verbunddkonomien ist die Mesoebene zur entscheidenden Gestaltungsebene geworden.
Internationale Abkommen und Regulierungsvereinbarungen haben auf der zunehmend ein-
heitlicher werdenden Gestaltungsebene nationaler Rahmenbedingungen die Mdglichkeiten
zur Sicherung besonderer nationaler Wettbewerbsvorteile entscheidend eingeschrankt. Vor
allem aber mit der Durchsetzung verbunddkonomisch gepragter Strukturen mit verteilten
Kompetenzen ist die Mesoebene jene Ebene geworden, wo heute noch durch entsprechen-
de Koordinations- und Kooperationsleistungen entsprechende Wettbewerbsvorteile realisiert
werden kénnen. Erfolgreiche Cluster und Wirtschaftsregionen demonstrieren die Leistungs-
fahigkeit flexibler, passend vernetzter und koordinierter Strukturen und zeigen die Wettbe-
werbsvorteile von kreativen institutionellen Arrangements auf. Diese oft langfristig gewach-
senen Strukturen verweisen gleichzeitig darauf, dass dynamische Cluster oder leistungsstar-
ke Innovationssysteme nicht auf Knopfdruck herstellbar sind, sondern spezifische Problem-
I6sungs- und Entwicklungskulturen erfordern.

(3). Die Makroebene

Die Makroebene ist die Ebene der grofen gesellschaftlichen Funktionssysteme Wirtschaft,
Wissenschaft, Qualifizierung, Politik und Verwaltung. Die vorhandenen Ausdifferenzierungen
dieser Funktionssysteme einerseits und die Fahigkeiten des Zusammenwirkens trotz hoch-
gradiger Spezialisierung andererseits entscheiden hier ganz wesentlich die Moglichkeiten in
der Entwicklung von Verbunddékonomien. Auf der Makroebene werden in der Regel bei Bei-
behaltung grundsatzlicher Problemldsungs- und Interaktionsmuster zwischen den Funktions-
systemen und Sozial- und Wirtschaftspartnern die wesentlichen Rahmenbedingungen der
verbundwirtschaftlichen Entwicklung entschieden. Die Makroebene besitzt damit groRen Ein-
fluss auf die Entwicklung der Mikro- und Mesoebene, weil sich mit entsprechenden Politiken
gewlnschte Verhaltensweisen, Koordinations- und Kooperationsleistungen von Unterneh-
men und andere Systemen der Mikroebene fordern lassen, die fir eine moderne Gestaltung
der Systeme der Mesoebene notwendig sind. Dabei missen Entscheidungen auf der Makro-
ebene gewachsene Kulturen in den Unternehmen berlcksichtigen, weil sie sonst wenig Wir-
kung erzielen werden. Staatliche Einrichtungen verfligen so fir viele Entscheidungen auf der
Makroebene Uber das Letztentscheidungsmonopol. Fur ein wirksames Agieren mussen sie
sich aber zunehmend durch die neuen Formen von Staatlichkeit die Akzeptanz, Mitwirkung
und Kompetenz von Betroffenen sichern.

(4) Die Metaebene

Die Metaebene wird von gesellschaftlich wirksamen Regeln und Kulturen gepragt. Sie ent-
scheiden darlber, wie in der Entwicklung von nationalen oder regionalen Wirtschaften die
Ressourcenallokation erfolgt und nach welchen Mustern an die Bewaltigung aufkommender
Herausforderungen herangegangen wird. Hier ist festgelegt, was beispielsweise Inhalt von
Politik ist und wie Unternehmen und Einrichtungen des Wissenschafts-, Qualifizierungs- und
Politiksystems bei der Bewaltigung von Herausforderungen wirtschaftlicher und gesellschaft-
licher Entwicklung zusammenwirken. Hier geht es um Metaregeln, nach denen sich Techno-
logie-, Innovations- und Regionalpolitik entwickelt. Auf der Metaebene ist festgelegt, inwie-
weit in der Entwicklung von Verbunddkonomien spezifische Krafte und Moglichkeiten des
Marktes, staatliche Hierarchien und Formen der Netzwerksteuerung genutzt werden konnen.
Die Metaebene strukturiert den Prozess, nach dem sich Verbundékonomien bewegen. Es ist
daher klar, dass sich Uber Veranderungen auf der Metaebene wesentliche und nachhaltig
wirksame Veranderungen auf den anderen Ebenen der Entwicklung erzielen lassen.
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Integrierte Ebenenentwicklung

Mit der Ablésung fordistischer, nationalstaatlich gepragter Strukturen durch verbundékono-
mische Strukturen ergaben sich wesentliche Bedeutungsverschiebungen in den
Einflussmoéglichkeiten unterschiedlicher Entwicklungsebenen und Politikstrategien auf die
Wettbewerbsfahigkeit nationaler und regionaler Wirtschaften. Hatte sich traditionelle
Wirtschaftspolitik noch auf makrodkonomische Reformen und Uber sie geftrderte und
erzwungene Modernisierungsschritte der Unternehmen als Rezept zur Starkung von
Wettbewerbsfahigkeit verlassen kdnnen, so reicht dieses Konzept heute nicht mehr aus. Die
Gestaltung von unternehmensférdernden Rahmenbedingungen und ein Verlassen auf die
Initiative und das Innovationsengagement von Unternehmen stellen kein ausreichendes
wirtschaftspolitisches Konzept fiir die Entwicklung von Verbundékonomien in dynamischen
Umwelten dar. Die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit von Clustern, Innovationssystemen
und Wirtschaftsregionen erfordert ein abgestimmtes Engagement auf allen vier
angesprochenen Entwicklungsebenen. Zur entscheidenden Ebene flir die Realisierung
besonderer Wettbewerbsvorteile ist dabei die Mesoebene geworden.

2.2 Innere Funktionsweise von sozialen Systemen

Es wurden bereits einige wichtige theoretische Aussagen zum Konstitutionsprozess von so-
zialen Systemen gemacht, welche im Prinzip auch fiir die Entstehung von regionalwirtschaft-
lichen Systemen ihre Geltung haben. Die Konstitutionsprozesse von sozialen Systemen lie-
ferten indirekt auch bereits zahlreiche Hinweise darauf, wie solche Systeme in ihrer Entwick-
lung adaquat beeinflusst werden kdnnen. Fir eine Bestimmung und ein Verstehen der Mog-
lichkeiten und Voraussetzung regionalpolitischer Interventionen ist aber noch ein genaueres
Eingehen auf die selbstreferenziell gepragte innere Funktionsweise von sozialen Systemen
empfehlenswert. Regionale Wirtschaften stellen vielschichtige Gemengelagen von unter-
schiedlichen sozialen Systemen dar und werden von einem Ensemble von funktional zu-
sammenwirkenden Interorganisationssystemen gepragt. Eine regionalpolitische Interventi-
onstheorie sollte die wichtigsten Regeln der unterschiedlichen Systeme, ,Schauplatze* und
~opiele® kennen, Uber die sich regionalwirtschaftliche Entwicklung vollzieht. Nur auf einer
derartigen Basis lassen sich wirksame Interventionsstrategien entwickeln bzw. lasst sich erst
auf einer derartigen Basis die Wirksamkeit von Interventionen qualifiziert beurteilen und eva-
luieren. Zumindest aus systemischer Perspektive ist dabei auch viel Neuland zu betreten
bzw. Anwendung zu leisten, wenn vertiefende theoretische Orientierungen fir eine Interven-
tionstheorie bereitgestellt werden sollen. Einiges, aber langst noch nicht alles Notwendige,
kann in dieser Arbeit dazu beigetragen werden.

2.2.1 Selbstreferenzielle autopoietische Geschlossenheit

Viele gescheiterte Interventionen zur Entwicklung regionaler Wirtschaften wie engagiert ent-
wickelte, aber relativ unwirksam gebliebene Entwicklungsprogramme, gut gemeinte, aber
kaum genutzte Qualifizierungs- und Foérderungsprogramme, Technologietransferaktionen,
u.a.m. zeigen, dass Unternehmen, Gemeinden oder Forschungsinstitute sehr eigenwillige,
selbstbeziigliche soziale Systeme darstellen. Hier kénnen Informationen, interessant und
durchdacht wirkende Vorschlage und Férderungsangebote wie auch andere Interventionen
nicht oder nur sehr schwer eine Veranderung ihrer Handlungsmuster ausldsen. Offensicht-
lich bestehen geringe Mdglichkeiten flr eine direkte rasche Beeinflussung der relativ auto-
nom agierenden Akteurssysteme regionaler Wirtschaften.

Es ist offensichtlich, dass Systeme wie Unternehmen, Forschungsinstitute und andere Sys-
teme materiell und energetisch offene Systeme sind und in regem Austausch mit ihren Um-
welten wie Kunden, Zulieferern etc. stehen mussen. Der zweite Blick zeigt aber, dass Sys-
teme ihr inneres Funktionieren und die Verbindungen zur Umwelt selbst bestimmen und kon-
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trollieren mussen, wenn sie sich nicht in unkontrollierbaren, externen Einflissen auflésen
sollen. Als soziale Systeme haben Unternehmen oder Forschungsinstitute nur so lange Be-
stand, solange sie ihre innere Logik und Operationsweise selbst bestimmen kénnen. Aus
diesem Grund kénnen sich Systeme bezlglich ihrer inneren Logik und Operationsweise nur
auf sich selbst beziehen und missen diese auch immer wieder aus sich selbst heraus, auto-
poietisch reproduzieren.

Soziale Systeme werden daher von der Systemtheorie nach ihrer autopoietischen Wende
bezlglich ihrer inneren Logik und Operationsweise als operativ geschlossene Systeme ge-
sehen. Sie verfiigen Uber einen rekursiven Reproduktionsprozess, der die Produkte und Er-
gebnisse seiner Operationen standig als Grundlage weiterer Operationen verwendet. Soziale
Systeme zeichnen sich also bezliglich ihrer inneren Operationsweise durch Selbstreferenz
und Autopoiese (Selbstreproduktion). Diese Selbstreferenzialitat schlief3t flr soziale Systeme
die Méglichkeit von Umweltkontakten nicht aus, sie steuert sie vielmehr. Systeme erbringen
viele Leistungen fur die Umwelt und bendtigen Leistungen aus dieser Umwelt. Die Umwelt-
kontakte stehen dabei aber unter dem Vorbehalt der inneren Geschlossenheit und Selbstre-
ferenzialitat von Systemen.

e Selbstreferenz:
Selbstreferenzielle Systeme zeichnen sich dadurch aus, dass sie trotz energetischer Ab-
hangigkeit von ihrer Umwelt in der Gestaltung ihrer inneren Operationsweisen geschlos-
sen sind und sich dabei rekursiv auf sich selbst beziehen. Selbstreferenz sichert Syste-
men gegenuber ihrer Umwelt Autonomie, macht sie aber nicht autark. Selbstreferenziali-
tat bedeutet nicht Isoliertheit von Systemen. Soziale Systeme bleiben durchaus von au-
Ren beeinflussbar und irritierbar.

e Autopoiese:
Ein System ist dann autopoietisch, wenn es durch seine innere Ordnung die Produktion
der Elemente, aus denen es besteht, selbst realisieren kann. Unterschiedliche Systemar-
ten realisieren Autopoiese auf je spezifische Art und Weise: Organismen durch Leben,
psychische Systeme durch Bewusstsein, soziale Systeme durch Kommunikation.

o Selbstreferenz und Fremdreferenz:

"Die Mdglichkeit der Beobachtung und die Notwendigkeit der Selbstreproduktion sind in
ihrer Bedingtheit wie in ihrer Widerspruchlichkeit gleich urspringlich; sie sind nur im Pa-
ket zu haben. Selbstreproduktion schliet das System notwendigerweise gegen seine
Umwelt ab, weil es sonst seine Identitat nicht wahren kénnte. Beobachtung dagegen off-
net das System gegenulber Differenzen, die es als relevant definiert. Wir gehen also da-
von aus, dass ein System sich operativ aus der Umwelt ausschlief3t und sich beobach-
tend in sie einschlief3t, indem es die Differenz zur Umwelt als Unterscheidung von Selbst-
referenz und Fremdreferenz den systemeigenen Beobachtungen zu Grunde legt." (Willke
1994: 15).

Im Kern bedeutet die selbstreferenzielle, operative und eben nicht kausale Geschlossen-
heit von sozialen Systemen wie Organisationen, dass diese eine hohe Eigenkomplexitat
aufbauen kénnen, die dann dazu dienen kann, die Hinsichten zu spezifizieren, in denen
ein System auf Bedingungen seiner Umwelt reagiert (Sydow/Windeler 2000). Wesentlich
bleibt aber, dass Systeme in der sie bestimmenden inneren Logik und Operationsweise
geschlossen sind und daher von auf3en nicht durch direkte Interventionen gesteuert wer-
den koénnen. Innere Veranderungen und Wandlungsprozesse kénnen nur vom System
selbst eingeleitet und vollzogen werden. Eingriffe von au3en sind mdéglich, riskieren aber
die Selbstorganisations- und Selbststeuerungskraft von sozialen Systemen und so auch
deren Bestand.
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Es erscheint also empfehlenswert, auch regionalwirtschaftliche Entwicklungsstrategien auf
die Selbstbeziglichkeit, Eigensinnigkeit und relative Autonomie der beteiligten Systeme hin
auszurichten und beteiligte Unternehmen und Organisationen als eigenstandige Gestalter
ihrer Entwicklung voll zu akzeptieren. Strategien, die auf direkte Beeinflussungsversuche der
inneren Entwicklung beteiligter Partnersysteme setzen, dirfen sich nicht wundern, wenn sie
durch eine Logik des Misslingens gekennzeichnet werden.

2.2.2 Systemmodell

Weil soziale Systeme als sinnkonstituierte Systeme nur teilweise unmittelbar sinnlich fassbar
und dinglich greifbar sind, lasst sich darlber nur konstruktiv nachdenken und diskutieren,
wenn begriffliche Vorstellungen entwickelt werden, welche zugleich bildhaft und auch abs-
trakt sind. Solche als Modelle zu bezeichnende Vorstellungsbilder missen die gegebenen
Wirkungszusammenhange adaquat beschreiben und erklaren als auch den spezifischen
Anforderungen des Gegenstandsbereiches mdglichst gut entsprechen. Entsprechend dem
konstruktivistischen Selbstverstandnis ist klar, dass derartige Modelle und ihnen zugrunde-
liegende Theorien nicht die Realitat selbst darstellen, sondern nur Instrumente sind, mit de-
nen man sich in dieser mdglichst gut zurechtfinden soll bzw. auf deren Grundlage sich Inter-
ventionen, die auf soziale Systeme abzielen, effektiv gestalten lassen.

Soziale Systeme im geschilderten Sinn, welche auf eine Unveranderbarkeit der Logik ihres
Reproduktionsprozesses angewiesen sind und als diesbeztiglich geschlossene Systeme ihre
Informationen selbst generieren mussen, stellen sich modellhaft und grafisch abgebildet
nach bisherigen Ausfiihrungen folgendermal3en dar:

Abb. 4: Modell sozialer Systeme

Modell sozialer Systeme
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Eigene Darstellung
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(1) Beobachtung

In Systeme koénnen Informationen zu Umweltveranderungen nicht einfach von aufien einge-
fuhrt werden und Systeme nehmen fir sie relevante Umweltverdanderungen auch nicht auto-
matisch wahr. Systeme mussen sich um fir sie relevante Informationen selbst kimmern, sie
mussen daflir entsprechende Beobachtungsinstrumente aufbauen und aus der Flut von Da-
ten und Informationen jene auswahlen, die fir sie wichtig sein kdnnten. Systeme muissen
Informationen und Daten flr sich generieren, selektieren und interpretieren. Information wird
so nach der Systemtheorie zu einer Eigenleistung und einer Eigenkonstruktion des Systems,
die Uber entsprechende Beobachtungs- und Interpretationsleistungen realisiert werden
muss. Was fur das System zur Information wird, kann ihm von niemanden vorgegeben wer-
den, sondern wird vom System selbst bestimmt.

Durch wen und wie beobachten Systeme?

Systeme wie Unternehmen, Entwicklungsgesellschaften, Standortmanagementeinrichtun-
gen, Innovationszentren oder ganze Wirtschaftscluster und Regionen kénnen nicht selbst
beobachten, sondern missen dafir letztlich Menschen engagieren, welche ihnen ihre Beo-
bachtungsfahigkeit zur Verfligung stellen. Soziale Systeme sind so gesehen auf Menschen
und deren Bewusstseinssysteme angewiesen, um beobachten und auch um lernen zu kon-
nen.

Systembeobachtung und Systemlernen erfolgt so vermittelt Gber individuelles Beobachten.
Sie missen durch das Nadelohr individueller Kommunikation hindurch, um danach wieder
Uber kollektives Lernen zu gemeinsamen Einsichten verflochten zu werden. Menschen sind
dabei fur groRe Organisationen freilich austauschbar und werden mit einem Teil ihrer Fahig-
keiten von den Organisationen in Dienst genommen. Hochwertig organisierte Unternehmen
Uberlassen ihre Umweltbeobachtungen nicht allein einzelnen Menschen oder dem Zufall,
sondern beauftragen damit auch ganze Abteilungen oder andere spezialisierte Organisatio-
nen wie Marktforschungsinstitute, Zukunfts- und Trendforscher, spezialisierte Forschungsin-
stitute, u.a.m.

(2) Deutungs- und Interpretationsmuster

Beobachtungen generieren als erstes Daten Uber die fir das System als relevant gehaltenen
Umwelten. Zum Datum kann nur werden, was vom System in irgendeiner Form codiert wer-
den kann. Codierungsformen konzentrieren sich dabei fir Menschen auf die drei Moglichkei-
ten Zahlen, Texte/Sprachen und Bilder. Was nicht in diese Codierungsformen gepresst wer-
den kann, kann als Datum flir soziale Systeme nicht existent werden. Daten sind allerdings
ein Rohstoff fur Information, der fir sich wenig bedeutet, in der Regel relativ wenig kostet
und wenig wert ist.

Beobachtungen werden durch die hinter ihnen liegende Funktionsebene von Deutungs- und
Interpretationskriterien gesteuert und mit entsprechenden Relevanzstrukturen ausgestattet.
Deutungsmuster und Beobachtungsrelevanzen kénnen durch explizite oder implizite strate-
gische Orientierungen gepragt sein, welche der Reproduktionslogik des Systems entspre-
chen. Sie kdnnen aber durchaus auch breiter und experimenteller ausgestattet sein und der
Beobachtung mehr Freiraum bieten. Jedenfalls stellen Deutungs- und Interpretationsmuster
jene Relevanzen zur Verfigung, aufgrund der das System Daten in einem ersten Kontext
von Relevanzen einbinden kann. In diesem noch relativ offenen und variablen Kontext von
Relevanzen wird dartiber entschieden, ob Daten zur Information werden oder ob ihnen keine
weitere Bedeutung zugeschrieben werden braucht. Sollen Daten zu Informationen werden,
muss ihnen das System Bedeutungen zuweisen. Dabei entscheidet das System dariber, wie
weit es sich von Daten beeindrucken und irritieren lasst und was mit den generierten Infor-
mationen weiter im System geschehen soll. Systeme kdnnen Uber mehr oder weniger aus-
gepragte Erwartungsstrukturen zu ihrer Entwicklung und der entsprechenden Auseinander-
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setzung mit der fUr sie relevanten Umwelt besitzen. Je starker eine Information von den er-
warteten Umweltreaktionen abweicht, umso gréRer werden die Irritationen und Bedeutungs-
zuweisungen ausfallen.

Informationen kénnen direkt durch eine Entscheidung des Systems in dessen Erfahrungs-
muster und damit in einen zweiten Kontext von Relevanzen eingebaut werden. Durch diese
Einbindung und Speicherung werden Informationen zu dauerhaft wirksamen Wissen umge-
wandelt und haben damit Lernen bewirkt, bzw. ein Lernakt hat wichtige Informationen zu
Wissen werden lassen.

Informationen kdnnen alternativ zur direkten Abspeicherung auch einem Lern- und Reflexi-
onsprozess zugewiesen werden, in dem darlber entschieden wird, wieweit sie tatsachlich
Lernen auslésen sollen und zur Produktion und Abspeicherung von neuem Wissen beitragen
koénnen.

Entsprechend wird vom System Uber die weitere Be- und Verarbeitung entschieden. Informa-
tionen kdnnen aber auch wieder fir irrelevant erklart werden und so keine weiteren Bearbei-
tungen und Veranderungen im System auslésen.

(3) Reflexion und kollektives Lernen

Signalisieren Informationen flir das System einen problematischen neuen Zustand, ein rele-
vantes Problem oder neue, nicht erwartete Chancen und Méglichkeiten, dann kénnen sie im
System einen relevanten Lern- und Reflexionsprozess auslésen. Entscheidend ist dabei, wie
weit Probleme oder Mdglichkeiten dem Sinnkern und der Reproduktionslogik eines Systems
entsprechen und auf eine Veranderung dominanter mentaler Modelle und kognitiver Bilder
hindrangen. Im inneren Lernprozess wird aufgrund generierter Informationen (1.) ein Prob-
lem- oder Chancenbereich aufgrund aufgetretener Erwartungsabweichungen definiert und
eingeklammert. Danach wird (2.) Wissen und Erfahrung zusammengeflihrt, um das Problem
oder die Chancensituation prazisieren zu kénnen und um daraus (3.) Lésungen zu entwi-
ckeln und zu bewerten. Darauf aufbauend kdénnen (4.) Losungen angenommen oder verwor-
fen werden. Im Prinzip stehen flr den inneren Lernprozess (5.) folgende Ausgangsmaoglich-
keiten offen:

Die Lésung wird verworfen und die Informationen werden als irrelevant erklart. Der Lernpro-
zess fuhrt direkt zu innerem Lernen und zu Veranderungen. In diesem Fall werden die gene-
rierten Informationen zu Wissen, indem sie in einen zweiten Kontext von Relevanzen des
Systems eingebunden werden und zu dauerhaften Veranderungen flihren. Dieser zweite
Kontext von Relevanzen besteht nicht mehr nur aus einzelnen Relevanzkriterien, sondern
aus den tiefer liegenden Erfahrungsmustern des Systems, in denen es sein Uibergeordnetes
Wissen, das Uberlebens- und Reproduktionswissen, abgespeichert hat. Informationen wer-
den durch die Bearbeitung, Anreicherung und Testung im Reflexions- und Lernprozess so-
wie durch ihre dauerhafte Abspeicherung zu dauerhaft wirksamen Wissen. Damit kénnen sie
zu relevanten Veranderungen in den Organisationsweisen des relevanten Systems flhren.

(4) Ubergeordnetes Reproduktionswissen

Im vor zu raschen Veranderungen geschitzten Ubergeordneten mentalen Wissen einer Or-
ganisation sind ihre fundierten und bewéhrten Uberlebens- und Reproduktionserfahrungen
gesammelt, welche ihrem Sinnkern, den sie steuernden Codes und der kollektiven Identitat
des Systems entsprechen.

Sie stellen einen relativ stabilen Erfahrungs- und Wissenskern dar, der auch darlber ent-
scheidet, wieviel an Lernen, Veranderung und Innovation riskiert werden kann.
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Der ubergeordnete, das System und seine Deutungs-, Interpretations- und Verhaltensmuster
steuernde Wissens- und Erfahrungskern wird durch systemspezifische mentale Modelle und
kognitive Bilder reprasentiert und gepragt.

Im Ubergeordneten Wissen, in den entsprechenden mentalen Modellen und kognitiven Bil-
dern hat das System also seine Reproduktionserfahrungen abgespeichert und verfigt damit
auch Uber Reprasentationsmodelle zur relevanten AulRenwelt, auf die es in seinen inneren
Lern- und Reflexionsprozessen zuriickgreift und die es auch als ,Material* fir Neukonstrukti-
onen verwendet. Soziale Systeme kdnnen so auch Selbstbeschreibungen als auch ein Bild
von sich selbst in der relevanten Umwelt anfertigen. Systeme kénnen auf diesem Weg eine
kollektive Identitat ausbilden. Systeme kénnen aber Uber ihr Reflexionsvermdgen auch alter-
native ldentitaten entwerfen. Soziale Systeme kénnen kreativ unterschiedliche Szenarios flr
ihre Zukunft ausformen und mussen sich aktiv zwischen diesen entscheiden.

Das ubergeordnete mentale Wissen und die Uber dieses ausgepragte Identitat bilden den
relativ stabilen Kern eines Systems, von dem aus Veranderungen gewagt werden kénnen.

(5) Codes der Reproduktionslogik

Systeme erflillen in gesellschaftlichen oder wirtschaftlichen Zusammenhangen spezifische
Funktionen, auf denen ihre Entstehung und Existenz griindet. Organisationen wie Unter-
nehmen, Universitaten, Banken oder Behdrden sind dabei einem der grof3en gesellschaftli-
chen Funktionssysteme wie der Wirtschaft, der Politik oder der Wissenschaft zuzuordnen
und werden von diesen Muttersystemen auch entsprechend gepragt. Zur Erflllung ihrer ge-
sellschaftlichen oder wirtschaftlichen Grundfunktion und zur Sicherung ihrer eigenen Da-
seinsberechtigung werden Systeme in ihrer inneren Funktionsweise, welche ihre Reproduk-
tion steuert, von spezifischen Codes bestimmt. Diese Codes kdnnen Systeme nicht beliebig
wechseln oder verlassen, sondern diese bestimmen vielmehr unveranderbar ihre grundsatz-
liche Reproduktions- und Beobachtungsform.

Bezlglich dieser Codes und der von ihnen bestimmten inneren Funktionsweisen missen
Systeme als geschlossene und unbeeinflussbare Systeme verstanden werden. Systeme
verfugen zwar in ihrer Entwicklung Uber beachtliche Freiheitsgrade, bezuglich ihrer inneren,
sie prinzipiell bestimmenden Codes bleibt ihnen aber kein Spielraum. Im Kern missen Un-
ternehmen nach ihrer Zahlungs- und Profitlogik funktionieren, muss Wissenschaft nach
Wahrheit streben und das Rechtssystem sich an Rechtsakten orientieren.

(6) Verhaltensrepertoire und Strategien

Trotz stabiler innerer Kerne, ohne die Systeme keine Relevanzstrukturen ausbilden kénnen,
kénnen und miussen sich soziale Systeme und Organisationen in ihren aktuellen Beobach-
tungsformen, Verhaltensmustern und ausgebildeten Strategien aber als offen und variabel
erweisen, um mit den fur sie relevanten Systemen der Umwelt kommunikationsfahig und
interaktionsfahig zu sein und sich so behaupten und entwickeln zu kénnen. Systeme missen
daflir auch mit anderen Systemen, die sich nach anderen Codes reproduzieren, produktiv
auseinandersetzen kdnnen, um ein wichtiger Teil von sie Uberlagernden Systemen bleiben
zu kénnen.

Fur diese Offnung und Sicherung der Verstandigungsfahigkeit bilden Systeme Programme
aus, die es ihnen ermoglichen, Uber ihre innere Logik hinausgehende Beobachtungsrelevan-
zen, Deutungs- und Verhaltensmuster zu produzieren, die auch ein Verstehen der Strategie-
und Verhaltenskalkiile anderer Systeme ermdglichen. Trotz innerer Geschlossenheit bleiben
also Systeme offen genug, um fir andere Systeme Kommunikations- und Entwicklungspart-
ner darstellen zu kénnen.
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Diese Verstandigungsfahigkeit ist natlrlich nicht automatisch gesichert, sondern stellt eine
zu erbringende Systemleistung dar und ist als solche ein Indikator flr das Entwicklungsni-
veau eines Systems.

(7) Mitteilungsformen

Uber ausgewahlte Mitteilungsformen und Handlungen gestaltet ein System seinen aktiven
Teil der Kommunikation und Interaktion mit relevanten Umwelten. Die Mdglichkeiten fir Mit-
teilungen konzentrieren sich entsprechend menschlicher Restriktionen wieder auf Sprachen
und Texte, Zahlen, Bilder und Schemata.

Wesentlich ist dabei, dass das System durch seine Mitteilungen und Aktionen Umweltreakti-
onen auslést, die seine Erfahrungs- und Lernmdglichkeiten entscheidend erweitern kdnnen.
Voraussetzung fur dieses Lernen durch die Praxis ist die Beobachtung der Wirkungen und
Reaktionen, die durch das eigene Verhalten ausgelést werden. Erst damit schlief3t sich der
Lernkreis, der Systeme zu Akteuren macht, welche ihre Wirklichkeit experimentell aufbauen
und verandern kdnnen.

2.2.3 Beobachterabhidngige Wirklichkeitskonstruktionen

An der Entwicklung regionaler Wirtschaften sind mit Unternehmen, Universitaten, Banken,
Forschungsinstituten, Verwaltungsstellen u.a. offensichtlich Systeme beteiligt, die sehr un-
terschiedlichen Reproduktionszwangen ausgesetzt sind. Diese sozialen Systeme werden
daher auch von sehr unterschiedlichen inneren Logiken und Beobachtungsformen bestimmt.
Eine Interventionstheorie fir regionalpolitische Interventionen muss auf diese Voraussetzun-
gen abgestellt sein und die Unterschiede der Systeme entsprechend reflektieren, weil sie flr
die Beeinflussung von Systemen und deren Zusammenspiel in Interorganisationssystemen
von grofiter Bedeutung sind.

Durch die operative Geschlossenheit ihrer inneren Funktionsweise bestimmen soziale Sys-
teme nach den Annahmen der neueren Systemtheorie ihre Aufenkontakte und die Form
ihrer Beobachtung der Umwelt selbst. Die Referenz der Beobachtung der Beobachter ist
Selbstreferenz.

Systeme reagieren nach ihren eigenen Referenzregeln auf Umweltereignisse. Je nach ihrem
inneren Zustand verarbeiten sie Aullenweltereignisse unterschiedlich und konstruieren so
ihre systemspezifische subjektive Wirklichkeit. Informationen kénnen so nicht einfach in ein
System eingefiihrt werden. Informationen missen systemintern generiert werden.

Aus einer Beobachtung der Beobachtung und der Informationsgenerierung von Systemen
wird fur die Systemtheorie somit klar, dass es keine absolut richtige, einheitliche Sicht der
Dinge geben kann. Jede Beobachtung und Wirklichkeitskonstruktion eines Systems ist eine
systemabhangige, kontingente Konstruktion, welche bei unterschiedlichen Unterscheidungs-
und Beobachtungsreferenzen ganz anders ausfallen kann. Beobachtungen lassen sich so
auch nicht einfach ineinander Uberfiihren. Die absolut richtige Sicht der Dinge entfallt und
beobachterabhangige Wirklichkeitskonstruktionen bestimmen daher flr die Systemtheorie
das soziale Geschehen. Kontingenz zieht aber nicht Beliebigkeit und Folgenlosigkeit nach
sich. ,Umwelt ist eine Konstruktion, aber keine Fiktion und kann von der Organisation auch
nicht beliebig gestaltet oder verandert werden. So wichtig Situationsdefinitionen auch sind:
dass ihre Umwelten in ihrer internen Konstruktion nicht aufgehen, merken Wirtschaftsorgani-
sationen spatestens dann, wenn sie den Gang zum Konkursrichter antreten. Die Kontingenz
der Umwelt ist nicht gleichbedeutend mit Willkir seitens der Akteure.” (Meyer 1996: 148).
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Entsprechend ist daher damit zu rechnen, dass auch die Sicht bzw. die Konstruktion von
regionalwirtschaftlichen Entwicklungszusammenhangen bei Unternehmen, Politikern, Beam-
ten und Wissenschaftlern ganz anders aussehen. Auch sie sind nicht ineinander Uberflihrbar
oder auf ein einheitliches Konstruktionsprinzip hin veranderbar. Es ist fir die Systemtheorie
daher praxisnaher, informativer und ratsamer, nicht nach Einheitsinterpretationen zu suchen,
sondern die Unterschiede in den Konstruktionen zu klaren, welche die Orientierungen und
Kommunikationen der Akteurssysteme bestimmen. Gerade aus diesen Unterschieden kon-
nen relevante Informationen fir ein adaquates Verstandnis sozialer Zusammenhange ge-
wonnen werden.

Erkenntnistheoretisch betrachtet positioniert sich die Systemtheorie damit zwischen den ra-
dikalen Extrempositionen des erkenntnistheoretischen Spektrums. Die Systemtheorie geht
relativ umstandslos von der Annahme aus, dass aul3erhalb von psychischen oder sozialen
Systemen eine Realitat existiert, Uber die auch rationale Aussagen gemacht werden kénnen.
Vorstellungen von Realitdt werden nach der Systemtheorie aber kommunikativ sozial kon-
struiert und haben sich in der Auseinandersetzung mit der Wirklichkeit zu bewahren. Im Sin-
ne einer Beobachtung zweiter Ordnung ist die Systemtheorie darauf ausgerichtet, zu verste-
hen, wie derartige Interaktionen zur Konstruktion von Wirklichkeiten vonstatten gehen. Beo-
bachtung und Verstehen bleiben dabei an die Mittel der Beobachtung gebunden.

Der Gegenstand der Erkenntnis, also die aufRerhalb des Beobachtens vorhandene Wirklich-
keit, lasst sich so nicht objektiv, real oder ,wirklich“ ergriinden. Dies bedeutet aber nicht,
dass das erkennende Subjekt einfach beliebige Fantasieprodukte erfindet und diese als rich-
tige Erkenntnis ausgeben kann. Zwischen Erklarung und Erklartem bleibt eine plausible Re-
lation erforderlich. Erklarungen missen passend sein, ohne zugleich ,wirklich“ sein zu kén-
nen. Passende Erklarungen ermoéglichen ihren Konstrukteuren sinnvolle Kommunikation zu
Themen und ein erfolgreiches Agieren in Umwelten, auf die sich die Themen beziehen. Ein
reflektierter Rekonstruktivismus wird damit fir Willke (Willke 1991) zur angemessenen, er-
kenntnistheoretischen Position. Sind Erkenntnisse aber erst einmal entstanden und akzep-
tiert, dann nehmen sie den Charakter des Realen, ,Objektiven® an, unabhangig, ob sie auf
Basis objektivistischen oder konstruktivistischen Denkens gewonnen wurden (Ludewig
1997). Ein Umstand, der die Bedeutung der erkenntnistheoretischen Diskussion fir das prak-
tische Agieren etwas relativiert.

Die unterschiedlichen Systemlogiken gesellschaftliche Funktionssysteme stellen sich folgen-
dermalen dar:

Tab. 1: Gesellschaftliche Funktionssysteme

suren

gramme

reerwartungen

Funktionssystem Code Programm Medium Funktion
Wirtschaft Haben/Nichthaben Knappheit/Preis Geld, Eigentum, materlelle Reproduk-
Macht tion
. wissenschaftliche Produktion neuer

Wissenschaft wahr/unwahr Forschung Erkenntnisse Erkenntnisse

Regieruna/ olitische Ideen und Konkurrenz um Herstellung kollektiv
Politik A gositio% Ipdeolo o Macht (6ffentliche | bindender Entschei-

pp 9 Amter) dungen
. . Ausbildung und

Erziehungssystem gute/schlechte Zen- | Lehr- und Lernpro- | Schulpflicht, Karrie- Bildung, Karrierese-

lektion

Massenmedien

Information/
Nichtinformation

Mitteilungen

Kommunikations-
medien, Sprache,
Bilder

Information und
Unterhaltung

Quelle: Reese-Schéfer 1999: 176f.
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2.3 Interorganisationssysteme
2.3.1 Das Ensemble der Interorganisationssysteme von regionalen Wirtschaften

Regionale Wirtschaften werden meist von einigen, sich weitgehend getrennt voneinander
entwickelnden Wirtschaftskomplexen bestimmt. Fur die Entwicklung von regionalen Wirt-
schaften und von passenden Interventionsformen fir diesen Zweck ist eine moglichst diffe-
renzierte Betrachtung der regionalen Systemlandschaft von gréter Bedeutung, weil nur Gber
sie den laufenden Dynamiken und Systemanforderungen gut entsprochen werden kann.

Aus Sicht der Systemtheorie kbnnen moderne regionale Wirtschaften als Ensemble von un-
terschiedlichen Systemtypen mit speziellen Funktionen interpretiert werden. Das Ensemble
moglicher wirksamer Systeme stellt sich folgendermalien dar:

Tab. 2: Funktionen der neuen Interorganisationssysteme

Systemtyp Funktion

Wertschopfungsketten verbinden all jene Produzenten/Leistungserbringer von
Rohmaterial, Halbfabrikaten, Vorprodukten, Veredelungs-, Endmontage- und
Distributionsaktivitaten, die nétig sind, um ein Produkt bzw. eine Produktgruppe
herzustellen und auf den Markt zu bringen. Die meisten Wertschdpfungsketten
sind heute global ausgebreitet.

Cluster kénnen die Nutzung von Effekten rdumlicher Nahe und vorteilhafte Ver-
flechtungen regionaler Partner und Kompetenztrager sicherstellen. Gleichzeitig
ermoglichen sie durch ihre Einbindung in international und global ausgebreitete
Wertschopfungsketten fiir eine klare Positionierung und Inwertsetzung regiona-
ler Potenziale, Leistungen und Kompetenzen in eben diesen Wertschépfungs-
ketten.

Innovationssysteme bundeln die Kreativitat sowie die komplementaren Kompe-
tenzen, Innovationspotenziale und Problemlésungsfahigkeiten von verschiede-
Innovations- nen Innovationspartnern im Rahmen von Innovationsprozessen. Mit der breiten
systeme Durchsetzung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien I6sen sich
Innovationssysteme zunehmend aus regionalen und nationalen Zusammen-
hangen und verwandeln sich in global ausgebreitete Systeme.

Netzwerke ermdglichen eine unaufwandige Vernetzung und Abstimmungsleis-
tungen zwischen vielen und vielféltigen Kompetenztrédgern von Verbunddkono-
mien. Grol3e, globale, elektronisch gestutzte Netzwerke kénnen weltweit gege-
Netzwerke bene Unterschiede und Kompetenzen kombinieren und damit noch ungeahnte
Méoglichkeitsrdume erschlieRen. Sie kénnen Regionen und Cluster in das welt-
weite Entwicklungsgeschehen einbinden und lassen Innovationssysteme zu-
nehmend zu weltweit ausgebreiteten Systemen werden.

Verhandlungssysteme ermoglichen Entscheidungen und Abstimmungsleistun-

Wertschopfungs-
ketten

Cluster

Verhandlungs- gen, welche durch eine Kompromisslogik und durch einen Verzicht auf die Ma-
systeme ximierung des Eigennutzens eine Ausweitung des Gesamtnutzens zur Folge
haben.

Intermediaren Organisationen kommt ahnlich wie Netzwerken die Funktion zu,
Austausch- und kollektive Entscheidungsprozesse ermdglichende Verflechtun-
gen zwischen unterschiedlichen Kompetenztragern aus den gesellschaftlichen
Funktionssystemen Wirtschaft, Wissenschaft, Qualifizierung, Politik und Verwal-
tung wirksam werden zu lassen. Sie kénnen durch formal geregelte Mitglied-
schaften héhere Standards der Integration und Verbindlichkeit von Entschei-
dungen ermdglichen.

Vertraglich gesicherte Kooperationen und Allianzen geben bei einsatz- und
risikoreichen Formen des Zusammenwirkens den Beteiligten die Sicherheit,
dass der erzielte Nutzen oder Schaden gerecht verteilt werden kann. Sie er-
moglichen so eine akzeptable und effiziente Kombination verteilter Kompeten-
zen. Sie realisieren Kooperationen, welche Uber Netzwerke oder Verhand-
lungssysteme angebahnt werden.

Intermediare
Organisationen

Kooperationen/
Strategische
Allianzen
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Wirtschaftsregionen als clusteribergreifende Systeme schliel3lich ziehen ihre
zusatzliche emergente Qualitdt und Bedeutung aus der Entwicklung und Nut-
zung von Synergiepotenzialen in und zwischen Clustern und zwischen anderen
Unternehmen. Ihre ,Aufgabe“ ist es, regionale Rahmenbedingungen, Infrastruk-
turen und Suprastrukturen zu realisieren, welche den unterschiedlichen An-
sprichen der vorhandenen Cluster entsprechen und dazu beitragen, Agglome-
rations- und Synergiepotenziale in und zwischen den Clustern aufzubauen und
nutzbar zu machen. Wirtschaftsregionen kombinieren, biindeln und koordinie-
ren die wirtschaftlichen, wissenschaftlichen und politischen Potenziale eines
Raumes und sorgen fUr eine passende Unterstitzung der sie pragenden
Cluster und Hoffnungsgebiete wirtschaftlicher Entwicklung.

Wirtschafts-
regionen

Eigene Darstellung

Systemisch orientierte Analysen, die vor allem Interaktionen, Kommunikationen und Bezie-
hungsverflechtungen zwischen den Akteurssystemen im Auge haben, bringen das Vorhan-
densein oder Nichtvorhandensein von realen Verflechtungen voll ans Tageslicht und weisen
vorhandene Wirtschaftskomplexe als regionale Clustersysteme aus, welche sich aus ent-
sprechenden Systementwicklungspotenzialen speisen und diese Uber kooperative Strategien
mobilisieren und nutzen.

Systemtheoretisch orientierte Analysen sind besonders geeignet, die wirksamen Typen von
Systemen in der Entwicklung von regionalen Wirtschaften nachzuweisen. |hr funktional
orientierter Erklarungsansatz erlaubt zusatzlich Hinweise auf die Funktion unterschiedlicher
Systemtypen in der Entwicklung regionaler Wirtschaften (siehe dazu Kapitel 4.1).

Abb. 5: Systeme in Verbundokonomien

Forschung
und
Entwicklung

Politik -

Nachfrage-
Verwaltung

Netzwerke

Kooperation,

Legende
m Betrieb/Firma

/\ Forschungs-
einrichtung

. *
W'lrtSChaﬂsregmn -““
......IIIIII--““‘

Faktorbe- Wett-

dingungen . . . bewerb
SU,fpor? Systeme in Verbundokonomien

Eigene Darstellung
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Jeder Systemtyp erfordert dabei seiner Funktion im Ensemble entsprechende Interventions-
formen, von denen viele erst entwickelt und erprobt werden missen. Die Systemtheorie bie-
tet ein theoretischen Orientierungsangebot, das eine systematische Vorgehensweise und
Entwicklungsdiskussion auf hohem Niveau ermdglicht und die Méglichkeiten einer nach dem
»1rial-and-Error“-Prinzip vorangehenden Interventionsentwicklung verbessert. Insgesamt
betrachtet zeichnen sich Interorganisationssysteme durch folgende Besonderheiten aus:

2.3.2 Strukturelle Koppelung, Bindung und Beteiligung an der Entwicklung regio
naler Wirtschaften

Postfordistisch gepragte, diversifizierte regionale Wirtschaften, welche zur Produktion und
Nutzung ihrer Systementwicklungspotenziale Koordination und Kooperation bendtigen,
zeichnen sich in der Regel durch zu geringe Verflechtungen der relevanten Akteure aus. Sie
stehen vor der Grundfrage, wie notwendige systemische Interaktionen, Beziehungen und
Systemkommunikation hergestellt werden kénnen und welche Form der Verschrankung
dauerhaft Interaktionen und Interorganisationssysteme entstehen lasst, Uber welche die not-
wendigen Selbststeuerungsleistungen vollzogen und als Interventionen zur Systementwick-
lung auch wirksam werden kdnnen.

Unternehmen gehen in postfordistisch gepragten Regionen Verbindungen und auch abhan-
gig machenden Bindungen mit wichtigen Partnern im regionalen Umfeld ein. Sie machen
dies, weil sie damit wettbewerblich wichtige Entwicklungsleistungen besser als im eigenen
Konzern oder Unternehmen realisieren kdnnen. Solche Bindungen werden mit strukturellen
Koppelungen begonnen. Strukturelle Koppelungen kénnen auch zwischen Interorganisati-
onssystemen wie Clustern oder Innovationssystemen und den sie bildenden Unternehmen
und Einrichtungen gegeben sein.

Strukturelle Kopplungen erfolgen als wechselseitige Beeinflussung und Anpassung uber sys-
temimmanente Strukturveranderungen und verlaufen ko-evolutionar, d. h. jedes Teilsystem
... passt seine internen Strukturen den von anderen Teilsystemen erzeugten Umweltereig-
nissen immer wieder im Hinblick darauf an, die Geordnetheit der eigenen Operationen auf-
recht zu erhalten; und da dies wechselseitig geschieht, ist das Nebeneinander der Teilsys-
temevolutionen kein vélliges Chaos“(Schimank 1996: 39).

Die Koevolution regionaler Wirtschaften ist aber kein fortschrittsgerichteter Automatismus der
einmal angestofien problemlos vor sich hin kontinuiert. Ganz im Gegenteil kann es dabei zu
vielen Missverstandnissen und Ausfallen kommen, welche die collectiv efficiency eines regi-
onalen Systems empfindlich stéren kénnen. Koevolution und strukturelle Kopplung erschei-
nen jedenfalls nicht mehr ausreichend, um im internationalen Standortwettbewerb bestehen
zu kénnen. Gefordert erscheinen starkere Formen der Bindung und Beteiligung, welche ein
héheres Mall an Selbstbesteuerung moglich machen und regionalpolitische Interventionen
wirksamer werden lassen kdnnen.

Strukturelle Kopplungen reichen nicht aus, weil sie auch nur vorliibergehend angelegt sein
kénnen. Entscheidend fir die Erreichung héherer Systembildungsniveaus erscheint das Ein-
gehen von starken, abhangig machenden funktionalen und organisierten Bindungen mit re-
gionalen Partnern. Beispiele fir die Realisierung derartiger regionaler Bindungen sind die
Errichtung von Kompetenzzentren in regionalen Umfeldern von Universitaten und speziali-
sierten Forschungseinrichtungen, das Eingehen langfristiger Partnerschaften von Unterneh-
men mit Wissenschaftspartnern, langfristig vertraglich gesicherte Entwicklungsbeziehungen
mit wichtigen Zulieferern und Kunden, Beteiligungen an intermediar organisierten Innovati-
onszentren und Entwicklungsgesellschaften u.a.m.. Auf diesem Weg und Uber diese Einrich-
tungen entstehen aus strukturellen Kopplungen langfristige funktionale Bindungen. In der
Region vorerst nur verortete Unternehmen, Universitaten, Forschungseinrichtungen und
Qualifizierungsstellen kdnnen Uber derartige regionale Bindungen zu echten Beteiligten und
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Mitgestaltern regionaler Cluster, Innovationssysteme und Standortkooperationen werden.
Die funktionalen Bindungen erhéhen die Wahrscheinlichkeit, dass sich derartig gebundene
Partner auch an Systemdiskursen zur Entwicklung regionaler Wirtschaften in dauerhafter
und qualifizierter Form beteiligen.

Erst ein gewisses Mall an Verkoppelung und Bindungen der Systeme der Mikroebene er-
moglicht Interorganisationssystemen Selbstorganisation und Selbststeuerung. Und es er-
leichtert auch das Wirksamwerden von Interventionen.

Zu starke Verkopplungen und Bindungen kdénnen notwendigen Wandel jedoch auch behin-
dern und verhindern. Es erscheint ein Mittelmal} an Verkoppelung und Bindung als Voraus-
setzung fir die Realisierung von hohen Systementwicklungsniveaus und fir ein Wirksam-
werden anspruchsvoller Interventionen erforderlich zu sein.

2.3.3 Besondere Qualitaten hyperkomplexer Systeme

Regionale Wirtschaften und die sie pragenden Cluster werden in ihrer Entwicklung wie dar-
gestellt durch Vielzahl und Vielfalt von unterschiedlichen Typen sozialer Systeme gepragt
und mitbestimmt, welche von unterschiedlichen Ebenen als auch von innerhalb und auf3er-
halb der Region aus agieren und intervenieren. Sind schon einzelne Organisationen fiir Au-
Renstehende beziiglich ihrer inneren Zustande und Zusammenhange nur sehr beschrankt
einsehbar, so gilt dies flr hyperkomplexe Interorganisationssysteme, welche von unter-
schiedlichen Subsystemen getragen werden, noch in einem viel starkeren Ausmaf. Hyper-
komplexe Systeme wie Cluster, Innovationssysteme oder ganze regionale Wirtschaften sind
aber nicht nur relativ intransparent und nicht mehr wirklich rekonstruierbar, sondern sie
zeichnen sich durch die Variabilitdt des Eigenverhaltens der Akteurssysteme in weiten Berei-
chen durch nichtlineare und kaum kalkulierbare Wirkungsverldufe von Interventionen aus,
welche durch zahlreiche Wechsel- und Kreislaufwirkungen gepragt sind. Diese lassen sich
bestenfalls musterhaft erfassen.

Regionale Wirtschaften sind also durch organisierte Komplexheit gepragt, in der Einzelpha-
nomene nicht mehr nur schlicht logisch miteinander verbunden sind, sondern wo vielfach
Wechselwirkungen zwischen ihnen zu verzeichnen sind.

Ein adaquater Umgang mit durch Nichtlinearitat gepragte Wirkungszusammenhange Uber-
fordert in der Regel den ,Hausverstand®. Eine systemtheoretisch gepragte Betrachtung der
Zusammenhange gibt folgende Hinweise auf die ungewohnlichen Eigenschaften und vorbe-
reiteten Uberraschungen in hyperkomplexen Wirkungszusammenhangen. Diese Eigenheiten
hyperkomplexer Zusammenhange stellen sich folgendermalien dar (Bratl/ Trippl 2001):

(1) Komplexe regionalwirtschaftliche Entwicklungszusammenhénge sind nichtlinear ver-
netzt. Wechsel- und Kreislaufwirkungen pragen die Wirkungsverlaufe von Interventionen
und EntwicklungsmafRnahmen. Gemessen an logisch-rationalen Erwartungen verlaufen
diese kontraintuitiv.

(2) Ursache und Wirkungen sind in komplexen Entwicklungszusammenhangen nicht eng
miteinander verknlpft, sondern raumlich, sachlich, zeitlich und kognitiv variabel mitein-
ander verbunden.

(3) Die Veranderungen vieler Systemparameter zeigen bemerkenswert wenige Auswirkun-
gen. Auf viele Interventionen und Politiken sprechen komplexe Entwicklungszusammen-
hange gar nicht an. Ein ,institutioneller Immobilismus” scheint eingebaut zu sein.

(4) Komplexe Entwicklungszusammenhange haben allerdings auch Druckpunkte und Ent-
wicklungsphasen, wo sie sehr sensibel reagieren. Um diese Stellen und Phasen be-
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zeichnen zu kénnen, bedarf es einer genauen Analyse der Systemdynamiken und Ent-
wicklungsverlaufe der Systeme.

(5) Fur komplexe Entwicklungszusammenhange sind keine Detailerkenntnisse und -
voraussagen mehr méglich, sondern nur noch ,Mustererkenntnisse* und ,Mustervoraus-
sagen“ (Hayek 1972).

(6) In komplexen Entwicklungszusammenhangen kénnen die selben Ergebnisse auf unter-
schiedliche Art und Weise erreicht werden. Angesichts einer relativ unbestimmbaren Zu-
kunft kann auch nur sehr beschrankt entschieden werden, welche Entwicklungswege
sich als die besseren herausstellen werden. Komplexitat zwingt so zu Entscheidungen
unter Risiko. Entlastung der Situation bringt Kontingenz, die besagt, dass es in komple-
xen Entwicklungszusammenhangen keinen ,one best way* gibt.

(7) Sowohl Vertreter 6konomischer Grundlagentheorien wie erfahrene Praktiker stimmen
darin Uberein, dass es im Kontext komplexer Phdnomene mit einfachen und vollstandi-
gen Erkenntnissen ebenso vorbei ist wie mit einfachen und vollstadndigen, im Sinne von
vollstandig ,rationalen’, Entscheidungen.

(8) Unter den Bedingungen organisierter Komplexitat, also bei Interorganisationssystemen,
reichen weder die alten Faktortheorien, nach denen wenige Ursachen den Lauf der Din-
ge erklaren sollten, noch statistische Wahrscheinlichkeitskalkiile dazu aus, um Entwick-
lung verstehen zu kénnen. Sie suggerieren hochstens, man kdnnte komplexe Zusam-
menhange ohne strukturelle Einsichten einfach durch Zahlenvergleiche verstehen.

2.3.4 Systemkommunikation

Die bisher ausgefiihrten Systemmodelle und theoretischen Orientierungsangebote der Sys-
temtheorie sollten bereits sehr brauchbare Hinweise und Orientierungen dafir geliefert ha-
ben, wie und wie weit regionalpolitische Interventionen Uberhaupt wirksam werden kénnen.
Sie sollten gezeigt haben, dass es in hyperkomplexen Systemen zu einfache Rezepte und
ein reines Verlassen auf den Hausverstand kaum noch ausreichen. Selbiges gilt auch fiir ein
adaquates Verstandnis der Kommunikation zwischen Systemen und erst recht fur System-
diskurse, Uber die sich soziale Systeme konstituieren. Vor allem einfach konzipierte und ky-
bernetisch orientierte Sender-Empfanger-Modelle reichen nicht mehr aus, um den fir Inter-
ventionen so wichtigen Kommunikationsprozess zwischen sozialen Systemen zu verstehen.

Die Systemtheorie bietet fir den Basisprozess der Systembildung ein theoretisches Konzept
an, das den anspruchsvollen kommunikativen Austausch zwischen Systemen entsprechend
strukturiert und wieder gute Hinweise dafur liefert, wie Kommunikationen gelingen und Inter-
ventionen wirksam werden kdnnen.

Systemtheoretisches Kommunikationsmodell

Kommunikationen stellen systemtheoretisch nicht einfach nur die Ubertragung von Informati-
onen von einem Sender zu einem Empfanger dar. Sie sind eigenstandige, emergente Opera-
tionen, die aus den drei Selektionsleistungen Information, Mitteilung und Verstehen beste-
hen. Als erste Teilleistung (Information) muss aus einer Vielfalt von Themen und Moglichkei-
ten jene Information ausgewahlt werden, die mitgeteilt werden soll. Als zweites muss die
Form gewahlt werden, mit der ausgewahlte Inhalte dem Empfanger mitgeteilt werden soll
(Mitteilung). SchlieBlich wird als dritte Leistung (Verstehen) vom Empfanger eine unter vielen
moglichen Formen des Verstehens ausgewahlt. Gelungen ist die Kommunikation dann,
wenn eine Anschlusskommunikation erfolgt. Information wird also in der Systemtheorie nicht
als objektive, systemunabhangige Einheit gesehen, die aus der Umwelt einem System ein-
gefuhrt werden kann, sondern Information muss systemintern generiert werden. An Kommu-
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nikation missen mindestens zwei Menschen beteiligt sein; Kommunikationen stellen damit
die kleinsten Einheiten des Sozialen dar.

Systemdiskurs

Systemdiskurse zeichnen sich gegeniber beliebigen Kommunikationen im System dadurch
aus, dass dabei die relevanten Trager eines Systems die relevanten Themen der System-
entwicklung fortlaufend rekursiv diskutieren. Systemdiskurse kdnnen unterschiedliche Quali-
taten und Auspragungen aufweisen und reichen von sporadisch diskontinuierlich geflihrten
Diskursen bis zu kontinuierlich aufbauend geflihrten strategischen Diskursen, welche die
Gesamtentwicklung des Systems zum Thema machen und als Metadiskurse auch den Sys-
temdiskurs selbst zum Thema machen kdénnen.

2.4 Interventionstheorie zu Interorganisationssystemen

Eine Interventionstheorie flr regionalpolitische Interventionen sollte Aussagen und Orientie-
rungsangebot zu den Mdglichkeiten und Voraussetzungen der Beeinflussung der Entwick-
lung regionaler Wirtschaften bereitstellen. Sie sollte die theoretische Grundlage flr die Ablei-
tung effektiver und effizienter Interventionsstrategien und Methoden ermoglichen und Hin-
weise zur Bestimmung der Wirksamkeit von Interventionen erbringen. Fur die Konstruktion
einer derartigen Theorie ist ein moglichst differenziertes Verstandnis des Gegenstandsberei-
ches von regionalen Wirtschaften und deren Bewegungsform notwendig. Die dargestellten
Erklarungsansatze der Systemtheorie sollten bereits einiges zur Erhellung und zum besse-
ren Verstandnis der Funktionslogik und Operationsweisen sozialer Systeme und von Interor-
ganisationssystemen beigetragen haben.

Vor allem lieferte die Systemtheorie brauchbare Hinweise, wie soziale Systeme in ihren
spezifischen Ausformungen und Qualitdten passend beobachtet werden kdnnen und wie
Uber sie aussagekraftige Informationen generiert werden kénnen. Die geleisteten theoreti-
schen Ausfuhrungen lieferten so indirekt bereits zahlreiche anregende Hinweise, wie und
wieweit sich komplexe soziale Systeme beeinflussen lassen und mit welchen Uberraschen-
den Effekten dabei gerechnet werden soll. Was bleibt ist, im engeren Sinne einer Interventi-
onstheorie darauf einzugehen, wieweit Beeinflussungen der Entwicklung von komplexeren
sozialen Systemen Uberhaupt als mdglich erscheinen und welche Strategie- und Maf3nah-
mentypen dabei unterschieden werden kénnen.

Der regionalpolitisch orientierten Interventionstheorie im engeren Sinne werden einige not-
wendige begriffliche Klarungen vorangestellt.

2.4.1 Begriffliche Kldarungen und Orientierungen

Interventionen

Die Systemtheorie definiert Interventionen als relevante Beeinflussung der Operationsweise
eines Systems durch einen Akteur. Die durch Interventionen ausgeléste Veranderungen
muissen von den Systemen selbst vollzogen werden, infolge der Offenheit und Umweltver-
bundenheit gibt es aber zahlreiche Einflussmoglichkeiten auf Systeme. Aufgrund der not-
wendigerweise gegebenen Selbstbezlglichkeit und Autonomiebedachtheit sozialer Systeme
kénnen anspruchsvolle Interventionen aber nur als Kontextinterventionen wirksam werden.

Interventionen stellen zielgerichtete Kommunikationen zwischen Systemen dar, die mit dem
Kalkul gefihrt werden, das intervenierte System in seiner Entwicklung zu beeinflussen. Das
intervenierte System muss kommunikativen Mitteilungen des intervenierenden Systems in
dessen Sinne interpretieren, damit gewlinschte Veranderungen eintreten kénnten. Wirksame
Interventionen setzen also die Mitwirkung des intervenierten Systems voraus und sind bei
anspruchsvollen Veranderungswiinschen nur Uber diskursive Prozesse zu realisieren.
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Therapie und Organisationsentwicklung

Mit systemtheoretischer Perspektive wird es auch klar einsehbar, dass Interventionsméglich-
keiten sehr von der inneren Verfasstheit von Systemen abhangen und daher nicht immer
gleiche Mdglichkeiten besitzen. Es macht daher einen Unterschied, wo bzw. in welches Sys-
tem man interveniert. Die auf psychische Systeme zielenden therapeutischen Interventionen
unterscheiden sich beispielsweise von den auf Organisationen abzielenden manageriellen
und beratenden Interventionen der Organisationsentwicklung. Die Kunst der Organisations-
entwicklung besteht im Auswechseln von Regeln fir das Machen und Verstehen von Ent-
scheidungen. Organisationsberatung muss dabei durch die Personen hindurchblicken und
auf die Muster der Organisation wirken. Es geht dabei vor allem um die Veranderung von
Regeln und Strukturen, die die Organisation betreffen und nicht um die Veranderung von
Menschen bzw. Bewusstseinssystemen wie in der therapeutische Arbeit (zu therapeutischen
Interventionen siehe ausflhrlicher Kapitel 2.6).

Regionalpolitische Interventionen

Regionalpolitische Interventionen kénnen unterschiedlich anspruchsvoll angelegt sein. Es
kann sich um verhaltnismaRig einfache Dinge wie beispielsweise die Errichtung von Strallen
und Telekommunikationseinrichtungen oder auch die Etablierung von Basisausbildungspro-
grammen handeln, die in Abstimmung mit wenigen Partnern realisierbar erscheinen. Solche
Interventionen kdnnen relativ einfach und direkt abgewickelt werden, ohne einer groRen Ge-
fahr des Scheiterns ausgesetzt zu sein. Geht es aber um anspruchsvollerere Aufgabenstel-
lungen wie die Dynamisierung von Clustern oder Standorten, dann wird auch die entspre-
chende Interventionsaufgabe aufierst anspruchsvoll, weil sie flr ihren Erfolg ein konstrukti-
ves, freiwilliges Zusammenwirken von relativ autonomen und selbstbeziiglichen Partnern
auslosen muss, welche diesen nicht selten relevante Verhaltensanderungen abverlangt.

Bei regionalpolitischen Interventionen von Interorganisationssystemen geht es nicht primar
um Organisationsentwicklung, sondern um eine Anderung der Kommunikationen, Interaktio-
nen, Beziehungen und Institutionen, die als emergente Elemente Interorganisationssysteme
hervorbringen und ausmachen. Anspruchsvolle regionalpolitische Interventionen zielen auf
die Emergenzebene der Interorganisationssysteme ab. Zur Erzielung von nachhaltigen Wirk-
samkeiten mussen sie aber auch auf der Ebene der Personen- und Bewusstseinssysteme,
auf der Ebene verschiedener sozialer Gruppen und von Organisationen und Einrichtungen
als Reprasentanten verschiedener gesellschaftlicher Funktionssysteme verstehbar sein und
wirken. Jedenfalls stellen daher regionalpolitische Interventionen duferst komplexe Anliegen
dar, deren Gelingen alles andere als eine sichere Sache zu sein scheint.

Steuerung

Interventionen zielen auf partielle Anderungen des Systems. Steuerung hingegen zielt auf
einen umfassenden Systemwandel, mit dem der Entwicklungsverlauf abgeandert werden
soll. Steuerung hat als Fremdsteuerung wie als Selbststeuerung eine umfassendere Aufga-
benstellung und einen anspruchsvolleren Erklarungsbedarf, der z.B. darstellen muss, Uber
welche Voraussetzungen ein soziales System verfligen muss, um seine Entwicklung be-
wusst gestaltend beeinflussen zu kénnen.

Steuerung setzt als Selbststeuerung beispielsweise eine Systemidentitat und eine Hand-
lungsfahigkeit, also ein hohes Systementwicklungsniveau voraus. Interventionen benétigen
dieses fur ihr Wirksamwerden nicht. Passende systemgerechte Interventionen werden aller-
dings benétigt, wenn man Steuerungsstrategien umsetzen will. Insofern kann der Ubergang
von Interventions- zum Steuerungshandeln auch als gradueller Ubergang interpretiert wer-
den, bei dem Interventionen steuerungswirksam werden, wenn man damit Steuerungsziele
verfolgt bzw. wenn das betroffene System diese als Steuerung interpretiert.
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Politikverstandnis

Regionalpolitische Interventionen haben offensichtlich mit Politik zu tun. Eine Interventions-
theorie, die sich mit ihnen beschaftigt, sollte daher auch klaren, was unter Politik bei der
Entwicklung regionaler Wirtschaften verstanden werden kann.

Als handelnde Akteure der Regionalpolitik werden gemeinhin der Staat bzw. von ihm einge-
richtete Verwaltungsstellen oder ausgelagerte Einrichtungen (z.B. Entwicklungsgesellschaf-
ten, Innovationszentren) verstanden. Dies verweist darauf, dass Politik und Verwaltung kein
einheitlicher Akteur sind, sondern als Funktionssysteme Uber ein differenziertes Akteursge-
flecht agieren. "Das System "Staat" ist nicht ein Subjekt, welches von aulen auf die Gesell-
schaft - oder eine Region - einwirkt, sondern ein endogener Teil des Gesamtsystems. Nur
dann, wenn er und ein zu "steuerndes" System Teil eines gemeinsamen gréf3eren Systems
sind, kann der Staat in diesem Bereich wirken - aber nicht nach Belieben, sondern nur im
Rahmen der Wirkungszusammenhange, Kommunikationsmuster und Spielregeln der mitein-
ander strukturell gekoppelten Teilsysteme."(Huber 1995: 5).

Ein Multi-actor und Multi-level-Approach ist auch und gerade fir die Erfassung der handeln-
den Akteursstruktur auf der Ebene von Politik und Verwaltung notwendig. Mit der EU hat sich
hier im wesentlichen ein Dreiebenensystem etabliert. Die gesellschaftliche Grundfunktion der
Politik liegt in der Herbeiflihrung und Sicherstellung kollektiv giltiger Entscheidungen und
Rahmenbedingungen. Diese Aufgabe erledigen zumeist die politischen Akteure, aber langst
nicht mehr im Alleingang. Das gilt insbesondere fiir regionalpolitische Interventionen, welche
in der Entwicklung regionaler Wirtschaften Marktversagen bei Problembewaltigungen und bei
der Nutzung von Systementwicklungspotenzialen kompensieren sollten. Die Etablierung von
Innovationszentren oder die Realisierung von regionalen Qualifizierungsverbinden oder Clu-
sterdynamisierungsprojekte sollen und kénnen langst keine allein von Einrichtungen des
politischen Systems realisierten Interventionen darstellen.

Anspruchsvolle Regionalpolitik wird somit heute in der Regel Uber ein interaktives Zusam-
menwirken von Akteuren aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft, Qualifizierung u.a. realisiert.
Alltagsweltliche Zurechnungen derartiger Interventionen auf das politische System sind Fikti-
onen und stimmen mit der Realitat oft nicht mehr Gberein. Politik und Regionalpolitik werden
nicht in allen, aber in vielen Bereichen von Akteuren aus unterschiedlichen gesellschaftlichen
Funktionssystemen mitgestaltet und sind teilweise zu einer Multi-actor-Leistung geworden,
fur die auch nicht mehr nur der Staat allein verantwortlich gemacht werden kann.

Wenn auch noch wesentliche Endentscheidungen bei staatlichen oder staatlich kontrollierten
Stellen liegen, wird Regionalpolitik heute bei genauer Betrachtung Uber ein relativ breites
Politiknetzwerk mit unterschiedlicher Akteuren vollzogen sowie Uber eingelagerte Verhand-
lungssysteme mitgestaltet und auch mitentschieden. Der zunehmend kooperativ agierende
Staat ist dabei ein Entwicklungspartner unter vielen mit spezifischen Aufgaben und Funktio-
nen geworden. Vielfach fallen staatlichen Stellen in derartigen Verhandlungssystemen der
Regionalpolitik aber nach wie vor folgende wichtige Fiihrungsfunktionen zu:

— Orientierungsfunktion

— Organisationsfunktion

— Vermittlungsfunktion

— Letztentscheidungsfunktion

Diese differenzierte Sicht der Rolle staatlicher Einrichtungen und das dargestellte Politikver-
standnis erscheinen als wesentlich, wenn man den Verhaltnissen in modernen regionalen
Wirtschaften mit anspruchsvollen regionalpolitischen Interventionen gerecht werden will.
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2.4.2 Prinzipielle Moglichkeiten der Beeinflussung der Entwicklung regionaler Wirt-
schaften

Von unterschiedlichen regionalen Clustern gepragte moderne regionale Wirtschaften wie
jene grofRer Bundeslander, die in ihrer Entwicklung als hyperkomplexe Systeme von einer
Vielzahl und Vielfalt unterschiedlicher Akteure von innerhalb und auf3erhalb der Region be-
stimmt werden, kénnen in ihren funktionalen und kausalen Wirkungszusammenhangen nicht
mehr voll durchschaut, entschliisselt oder gar objektiv wissenschaftlich geklart werden. Des-
halb kénnen sie auch von keinem der Akteure in ihrer Entwicklung wirklich zielgerichtet be-
einflusst werden, sondern driften eher als koevolutionare Entwicklungszusammenhange da-
hin. Als evolvierende Systeme sind Cluster und ganze regionale Wirtschaften einer fortlau-
fenden Veranderung unterworfen.

Wie die Praxis zahlreicher erfolgreicher Entwicklungsbemihungen und Interventionen zur
Entwicklung regionaler Wirtschaften zeigt, lasst sich die Entwicklung regionaler Wirtschaften
aber auch teilweise beeinflussen. Auch die in dieser Arbeit abgehandelten Impulsinvestitio-
nen (siehe 3.4 Fallstudie RIZ NO) zeigen beispielsweise, wie in traditionelle Iandliche Struk-
turen durch das gezielte Investitionen und neue regionale Verflechtungen lokalen Wirtschaf-
ten eine neue Struktur und teilweise auch eine neue Entwicklungsrichtung gegeben werden
kann. Auch die Beibehaltung einer engagierten Innovations- und Regionalpolitik bestatigt
indirekt diese Annahmen. Die Entwicklung regionaler Wirtschaften erscheint so zwar in wei-
ten Bereichen evolutionsgepragt. Uber neue Unternehmen, die Kreation von neuen Bezie-
hungen und institutionellen Ensembles, durch integrierte Entwicklungsprogramme, Grofin-
vestitionen, konzentrierte F+E Fdrderung, u.a. kann aber auch relevanten Bereichen in ihrer
Entwicklung eine neue Richtung gegeben werden, welche dann auch den Gesamtverlauf
regionalwirtschaftlicher Entwicklung abandern kénnen.

Jedenfalls bestehen so Beeinflussungsmoglichkeiten mit derartigen Bedeutungen fir die
Wettbewerbsfahigkeit der Standorte und Unternehmen, dass heute kaum noch ein Land oder
eine Region auf Regional- oder Innovationspolitik verzichten kann. Die Ergebnisse regional-
wirtschaftlicher Entwicklung setzen sich so immer aus dem Zusammenwirken nicht beein-
flussbarer und beeinflusster Entwicklungsprozesse zusammen. Man kann eine derartige
Entwicklung als ,gestaltete” Evolution bezeichnen. Aufgrund der hyperkomplexen und relativ
intransparenten Entwicklungszusammenhange mit schwer einschatzbaren dynamischen
Wirkungsverlaufen von Interventionen und Steuerungsversuchen bleibt die Beeinflussung
der Entwicklung von regionalen Wirtschaften aber ein schwieriges und risikoreiches Ge-
schéaft, das mit Umsicht betrieben werden sollte.

2.4.3 Systemtheoretische Empfehlungen zur Ausrichtung von
Interventionsstrategien

"Es empfiehlt sich deshalb gerade im Zusammenhang mit Intervention in komplexe Systeme
dringend, nicht vorschnell von zielgerichtetem Verhalten, von gezielter Veranderung, Anpas-
sung, Informationsiibertragung in input-output-Kategorien, Verstehen, Einsicht oder Ahnli-
chem zu reden. Denn alle Interventionen in komplexe Systeme wirken sehr viel umstandli-
cher und indirekter.“ (Willke 1994: 29).

Bei der Beachtung der Eigenheiten sozialer Systeme sind die Chancen fur gelingende, kon-
struktive Interaktionen zwischen Systemen aber alles andere als hoffnungslos. Soziale Sys-
teme, und dabei insbesondere jene, die sich auch einem &konomischen und politischen
Wettbewerb stellen miussen, sind dabei ihrer Logik entsprechenden konstruktiven Beziehun-
gen und Austauschformen mit relevanten Umwelten angewiesen und missen sich auch in
vielen Wirkungsbereichen durch Offenheit und Fremdreferenz auszeichnen. Gerade im ada-
quaten Verstandnis eines gegebenen System-Umweltverhaltnisses und in den Umweltbezi-
gen eines Systems liegen grof3e Mdglichkeiten fir ein Ansetzen von Interventionen.
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Soziale Systeme mussen sich den Umwelteinflissen gegentber abgrenzen und abschlie-
Ren. Diese AbschlieBung ermdglicht aber dann eine selektive Offnung fiir notwendige Um-
weltbezlige, welche durch die Reproduktionslogik gesteuert wird. Direkte systemverandern-
de Eingriffe in soziale Systeme erscheinen aber trotzdem schwer méglich und oft konterpro-
duktiv, weil sie deren Selbstorganisationsfahigkeit gefahrden und beeintrachtigen kénnen.
Anspruchsvolle Interventionen wie die Entwicklung von regionalen Wirtschaften mit autono-
men und selbstandigen Partnern sind auf konstruktive Interaktionen und Kommunikationen
angewiesen und sollten nicht darauf hoffen Veranderungswinsche direkt in Systemen
durchsetzen zu kénnen.

Nach dem Kommunikationsverstandnis der Systemtheorie kénnen Interventionen auch nicht
damit rechnen, dass sie als direkte Informationstbertragungen funktionieren und unmittelbar
in selbstorganisierte Systeme eindringen kénnen.

.interventionen sind daran gebunden, dass sie auf ein "operational geschlossenes System"
treffen und mithin nur innerhalb des Operationsmodus und der generativen Mechanismen
des Systems wirksam werden kénnen, es sei denn, sie zerstérten die Identitat des Systems.
Interventionen in komplexe Systeme wie Beratung, Resozialisierung, Therapie, Reorganisa-
tion, Erziehung , Reform, etc. ist deshalb darauf angewiesen, in den "terms" des behandelten
Systems formulierbar zu sein und formuliert zu werden." (Willke 1994: 89).

"Das intervenierte System "liest" und interpretiert die angebotene Intervention nach seinen
eigenen Regeln, nach seinem eigenen Verstandnis und im Kontext seiner eigenen Welt. So
wenig wie es eine Autorin in der Hand hat, was ihre Leserinnen mit dem Text anfangen und
wie sie ihn verstehen, so wenig kann der Berater oder die Therapeutin wissen, wie sich ihre
Interventionen auswirken werden. Die Konsequenz daraus heif3t nicht Beliebigkeit, sondern
Bescheidenheit und Risikobewusstsein." (Willke 1994: 95).

"Erst wenn Interventionen und Veranderungsabsichten auf einer soliden Kenntnis der Opera-
tionsregeln eigendynamischer Systeme fulden, ist Raum und Gelegenheit fir die Kunst geni-
aler Spielstrategien, nach der alle streben und die so wenige realisieren." (Willke 1994: 182)

Diese aus dem Phanomen der Geschlossenheit der inneren Reproduktionslogik und aus den
besonderen Anforderungen erfolgreicher Kommunikation abgeleiteten interventionstheoreti-
schen Uberlegungen klingen vielleicht ernlichternd, sie warnen aber vor zu einfachen Vor-
stellungen hinsichtlich der Beeinflussbarkeit von regionalen Wirtschaften.

Aus der Beschaffenheit von Interorganisationssystemen heraus lassen sich folgende Emp-
fehlungen fir die Gestaltung von regionalpolitischen Interventionen ableiten:

(1) Interorganisationssysteme wie Netzwerke, Cluster oder Innovationssysteme werden von
den Ansprichen unterschiedlicher Logiken und Wirklichkeitskonstruktionen der beteilig-
ten Systeme aus der Wirtschaft, Politik und Wissenschaft gepragt. Interventionen, die
wirksam werden wollen, missen die unterschiedlichen Anspriiche passend berticksich-
tigen.

(2) Interorganisationssysteme werden durch die auf das Gesamtsystem bezogenen und
zurechenbaren Kommunikationen, Interaktionen und sozialen Handlungen hervorge-
bracht, sie driicken sich durch entsprechende Beziehungen aus. Diese Kommunikatio-
nen und Beziehungen stellen die spezifischen emergenten Elemente von Interorganisa-
tionssystemen dar, Uber die sie auch am effektivsten beeinflusst werden kénnen. Effek-
tive Interventionen zielen daher nicht primar auf eine Beeinflussung der beteiligten Sys-
teme, sondern auf die Beziehungen und Kommunikationen zwischen ihnen und auf eine
Veranderung des Kontextes ab, in dem sich Interorganisationssysteme bewegen mus-
sen.
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3)

(4)

)

(6)

(7)

(8)

Hochkomplexe Interorganisationssysteme konnen nur in ganz wenigen Situationen
durch einfache Interventionen beeinflusst werden. In der Regel stellen einfache und vor
allem direkte Interventionen nicht die geeignetste Form der Intervention dar. Komplexe
Systeme und Strukturen, wie sie Cluster oder Innovationssysteme darstellen, kénnen
nicht durch einfache Kommunikationsumstellungen und Einzelfaktoren wesentlich beein-
flusst werden, sondern bedulrfen einer ihren Strukturen entsprechenden komplexen In-
terventionsstrategie. In der Regel lasst sich die naturwichsig evolutionare Entwicklung
nur durch eine Kombination von nachhaltig wirksamen Infra- und Suprastruktureinrich-
tungen, von langfristig angelegten hochwertigen Systemkommunikationen, Netzwerk-
entwicklungen und durch die Etablierung neuer verbundener intermediarer Organisatio-
nen und Projekte relevant beeinflussen.

Interorganisationssysteme entwickeln sich nur, sofern sie Potenziale und Nutzen mobili-
sieren und vermehren konnen, welche uber Individualstrategien nicht oder nur um vieles
aufwendiger mobilisierbar sind. Effektive Interventionen zielen darauf ab, derartige Sys-
tempotenziale transparent zu machen und die Nutzung und Vermehrung in Schwung zu
halten, weil dariber die kausale Zirkularitdt und die materielle als auch ideelle Energie
des Systems vermehrt wird.

Diese Bedingungen der optimalen Integration von Interorganisationssystemen definieren
sich aus dem realisierten Systemniveau. Dabei geht es nicht immer um die Entwicklung
eines moglichst passenden Niveaus fir die Funktion des betrachteten Systems im Gan-
zen. Netzwerke kdnnen und brauchen so z.B. nicht in hohem Malde reflexiv und strate-
giefahig sein, sondern sie existieren primar fur die Erfillung einer unaufwendigen Ver-
netzung von Akteuren, welche sich unterschiedlich und flexibel nutzen lasst. Netzwerke
entscheiden so nicht, sondern verbinden primar.

Moderne regionale Wirtschaften stellen heute einen Mix von Interorganisationssystemen
und intermedidren Organisationen mit unterschiedlichen Verflechtungs- und Uberbri-
ckungsfunktionen dar. Netzwerke, strategische Allianzen, Cluster, Innovationssysteme
und Wertschopfungsketten kdnnen mit unterschiedlichen intermediaren Einrichtungen
und Organisationen als die Hauptsysteme bzw. das bestimmende Ensemble von Sys-
temen von regionalen Wirtschaften betrachtet werden. Wer regionale Wirtschaften rele-
vant beeinflussen will, sollte also nicht nur Infrastrukturen in den Raum stellen, sondern
zusatzlich einen differenzierten Umgang mit diesen Systemen beherrschen, um Infra-
strukturen madglichst wirksam werden zu lassen.

Funktional Uberlegt abgegrenzte Standorte und Wirtschaftsregionen werden dann wir-
kungsvoll beeinflusst werden kénnen und ihre Koordinations- und Steuerungsmdglich-
keiten selbststeuernd lGber entsprechende Interventionen nutzen kénnen, wenn sie Uber
ein hohes Niveau an Systemness verfugen. Deshalb kénnen Interventionen zur Hebung
der Systemness aufRerst wirkungsvoll werden.

Weil das Geschehen in der Entwicklung von regionalen Wirtschaften von so vielen Ak-
teuren und Ebenen aus gepragt wird, herrscht in der Regel heute weitgehende Einigkeit
dariber, dass anspruchsvolle Interventionen in diesen hyperkomplexen Systemen-
sembles auch nur durch entsprechend komplex gestaltete Interventionsstrategien reali-
sierbar sind. Wer regionale Wirtschaften in ihrer Entwicklung relevant beeinflussen will,
sollte sich aufgrund der Komplexitat und Vernetztheit des Gegenstandes nicht auf zu
einfache Interventionen verlassen. In komplexen Systemen sind einfache Rezepte und
Interventionen leider nicht immer die besten. Anspruchsvolle Interventionen missen als
gesellschaftliche Interventionen in der Regel auch in einem Multi-level- und Multi-actor-
Approach angelegt sein, lber den das Zusammenwirken unterschiedlicher Ebenen und
Systeme ausgelegt und genutzt werden kann.
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(9) Als Interventionen, welche stark gesellschaftlich gepragte Systeme verandern wollen,
sollten regionalpolitische Interventionen die Mikro-, Meso- und Makroebene ansprechen
kénnen und den Personen gut vermittelbar bleiben. Regionalpolitische Interventionsstra-
tegien werden also in der Regel aus einem stimmigen und zusammenwirkenden Mix von
Interventionen bestehen und sollten dabei genau unterscheiden kénnen, auf welcher
Aggregationsebene sie wirken sollten. Die Kunst der regionalpolitischen Interventionen
besteht also auch darin, genau zu wissen, auf welcher Ebene bzw. in welchen System-
typen man intervenieren will und wie diese Sets von Interventionen letztlich zusammen-
wirken.

2.5 Typen von Interventionsstrategien

Bei Interventionen und Interventionsstrategien ist es nur beschrankt sinnvoll, situations- und
kontextunabhangige Bewertungen vornehmen zu wollen. Die Systemtheorie verfigt auch
Uber keine Idealvorstellung von sozialen Systemen oder Interventionen zu deren Entwick-
lung. Sie kann aber die erwartbaren direkten und indirekten Folgen von Interventionen sehr
differenziert beschreiben und prognostizieren. Trotzdem ist es Ublich geworden, Interventio-
nen als mehr oder weniger ,systemisch“ zu bezeichnen. Das Mal} der Dinge stellt dabei die
Frage dar, ob bzw. wieweit Interventionen oder Interventionsstrategien dazu beitragen, die
Handlungsmaglichkeiten und Uberlebenschancen eines intervenierten Systems in der fir
das System relevanten Umwelt zu erhéhen. Diese Sichtweise erscheint durchaus produktiv
und wird auch in den folgenden Ausfihrungen als theoretischer Background verwendet. Im
Zentrum steht aber das Anliegen, Anhaltspunkte zu entwickeln, wie Interventionen und Inter-
ventionsstrategien situations- und kontextspezifisch ausgewahlt und beurteilt werden kén-
nen.

Auf einer ersten Differenzierungsebene lassen sich entsprechend den wechselnden Aufga-
benstellungen in der Regionalpolitik drei unterschiedliche Strategietypen bei regionalpoliti-
schen Interventionen unterscheiden:

2.5.1 Exogene Interventionsstrategien

Traditionelle Regionalpolitik und ihre Interventionen waren lange primar davon gepragt, dass
sie von zustandigen staatlich Stellen im Zusammenwirken mit Experten und Expertengrup-
pen entwickelt und entschieden wurden, um danach zur Lésung regionaler Problemlagen
eingesetzt zu werden. Diese externen Experteninterventionen dominierten die transfer- und
mobilitatsorientierte Regionalpolitik der flinfziger und sechziger Jahre und pragten auch noch
die exogen-interventionistische Politik der siebziger Jahre. Auch die innovationsorientierte
Regionalpolitik der achtziger und neunziger Jahre stutzte sich noch auf diesen Typ von Inter-
ventionsstrategie (Bratl et al. 2000: 32).

Diese Vorgehensweise ist von der Uberzeugung gepragt, dass sich fir regionale Problemla-
gen durch externe Partner und mit wissenschaftlicher Expertise wirksame Problemlésungen
und Interventionen entwickeln lassen. Fir viele Situationen erscheint eine derartige Vorge-
hensweise und mit ihr verbundene Interventionsqualitdten durchaus als passend und prob-
lemlésend. Wie aber noch zu zeigen sein wird, sind derartig extern entwickelte und vom
Glauben an expertenorientierte Machbarkeit gepragte Interventionen in ihren Moéglichkeiten
aber auch Grenzen gesetzt. Diese begrenzten Moglichkeiten zeigen sich vor allem dann ,
wenn Problemlésungen und Interventionsstrategien auf die freiwillige und aktive Mitwirkung
und das Zusammenwirken von vielen autonomen Partnersystemen angewiesen sind.

Extern entwickelte und entschiedene, expertenorientierte Interventionen lassen sich in einem
ersten Differenzierungsschritt nach zwei unterschiedlich wirksame Typen unterscheiden:
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(1) Direkte Interventionen

Fur die Losung der Masse von einfachen Routineproblemen und Alltagsinterventionen in der
Entwicklung von Organisationen und von regionalen Wirtschaften sind direkt verflgte Veran-
derungen und Interventionen durchaus als brauchbar und passend zu bezeichnen. Traditio-
nelle Regionalpolitik konnte mit dieser Interventionsstrategie beachtliche Wirkungen erzielen.

Notwendige StralRenbauten in raumordnungspolitisch unproblematischen Gegenden, die
Realisierung von Standardausbildungsangeboten, einfache Betriebsansiedelungen, u.a.m.
kénnen auch heute noch einfach, schnell und unaufwandig realisiert werden. Geht es aber
um anspruchsvollere Interventionsvorhaben wie die Einrichtung von Innovationszentren, die
Etablierung von leistungsfahigen Entwicklungsverbanden, um Standortkooperationen oder
um die Dynamisierung von Clustern in regionalen Wirtschaften, dann ist es mit direkt extern
verfugten Veranderungen und schnellen Lésungen ohne Mitwirkung der Betroffenen vorbei.
Diese komplexen Interventionen sind auf die Akzeptanz, Mitentwicklung und Realisierung
durch die von ihnen betroffenen Partner angewiesen. Die erprobten Mittel direkter Interventi-
on und extern verflgter Veranderungen, die vielfach tber Macht, Geld und Expertenwissen
durchgesetzt werden, genugen fur die Bewaltigung sozial komplexer Problemlagen und die
Gestaltung von produktiven Verhaltnissen, welche sich nur unter der Mitwirkung autonomer
selbstbeziiglicher Partnersysteme realisieren lassen, nicht mehr.

Kreative institutionelle Ensembles von Standorten, aber auch bereits einfache Standortko-
operationen oder Dynamisierungen von Clustern lassen sich nicht mehr einfach verordnen,
bauen oder kaufen. Direkte Eingriffe in komplexe regionale Systeme und auch einfach Uber
Expertengutachten durchgesetzte Lésungen laufen nicht nur Gefahr, an Problemlagen vorbei
produziert zu werden, sondern stol3en als direkte Interventionen vielfach auf Widerstand o-
der Ignoranz. Entsprechend gescheiterte Entwicklungshilfeprojekte oder ungenutzte Infra-
struktureinrichtungen zeugen von den beschrankten Wirksamkeiten direkter Interventionen in
komplexen sozialen Systemen.

.imperative Eingriffe in relativ autonome Einheiten ziehen unweigerlich die Machtfrage in den
Vordergrund, ein Umstand, der bei polyzentrischen Machtverhaltnissen stets ein hohes Mal}
an destruktivem Potenzial freisetzt” (Wimmer 1993: 296).

(2) Indirekte Interventionen

Ein Groliteil regionalpolitischer Interventionen wie monetare Forderungsaktionen, die Errich-
tung von Infrastruktureinrichtungen und die Bereitstellung von Serviceleistungen setzen auf
indirekte Wirksamkeit. Als indirekt wirksame Interventionen kdnnen sie deshalb bezeichnet
werden, weil sie die von ihnen gewiinschten Handlungen und Veranderungen den Syste-
men, auf die sie als intervenierte Systeme abzielen, nur vorschlagen und ihre Realisierung
der freien Entscheidung der intervenierten Systeme Uberlassen bleibt. Indirekt wirksame In-
terventionen sind dadurch autonomievertraglicher und erzeugen kaum Widerstand oder Ab-
lehnung.

Mit indirekt wirksamen Interventionen kénnen so zahireiche Steuerungs- und Interventions-
aufgaben gut und zur Zufriedenheit der Partner geldst werden. Die Gefahr indirekt angeleg-
ter Interventionsstrategien besteht darin, dass sie am Bedarf bzw. an realen Problemlagen
vorbeiproduzieren oder von den Betroffenen nicht verstanden und ignoriert werden. Kaum
genutzte Forderungsaktionen, regionale Serviceeinrichtungen, welche den Unternehmen
regelrecht ,aufgezwungen® werden muissen und unwirksame Vorschlage flir mehr Innovation
und Kooperation oder zur Entwicklung von Clustern sind Beispiele fir Interventionen, die von
Experten geplant und vorgeschlagen werden, aber nicht die gewlinschten Wirkungen erziel-
ten.
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An Grinden fir mangelnde oder ungewlnschte Wirksamkeiten kdnnen mehrere genannt
werden:

— Priméar extern entwickelte und entschiedene indirekte Interventionen sto3en in der Regel
nicht auf Ablehnung, aber auf Ignoranz, weil sie die Betroffenen in ihre Entwicklung zu
wenig eingebunden haben und ihren Vorstellungen nicht entsprechen.

— Die produktive Gestaltung von komplexen Veranderungsprozessen, die auf die Mitwir-
kung autonomer Partner angewiesen sind, ist durch einfache Interventionen, welche auf
eine langerfristig klare Kalkulierbarkeit ihrer Wirkung setzen, nicht mehr madglich. Die
Entwicklung von Netzwerken, regionalen Managementeinrichtungen oder die Dynamisie-
rung von Clustern bendtigt nicht nur einfache Férderungsaktionen oder Infrastrukturein-
richtungen, sondern fortlaufende, situationsgerecht und flexibel produzierte Interventio-
nen. Diese sind in der Regel nur mehr produzierbar, wenn sie in enger Abstimmung und
im laufenden Diskurs mit den betroffenen sozialen Systemen entwickelt werden.

— Interventionen in hyperkomplexe Systeme, deren Entwicklung polyzentrisch von vielen
relativ autonomen Systemen gestaltet und mitbestimmt werden, missen mit nicht planba-
ren dynamischen Wirkungsverlaufen rechnen, welche durch Uberraschende Rick-, Kreis-
lauf- und unbeabsichtigte Folgewirkungen produziert werden. Extern entwickelte und ent-
schiedene Interventionen laufen damit Gefahr, ihre Wirkungen nicht mehr kalkulieren und
verantworten zu kénnen.

Priméar extern entwickelte, entschiedene und verantwortete Interventionen direkter und indi-
rekter Art kdnnen in vielen einfachen Problemlagen wesentliches bewirken und auch zur
Lésung mancher Steuerungsprobleme von komplexen Systementwicklungsaufgaben beitra-
gen. In Systemen und Problemlagen, deren Entwicklung von der Aktivierung der Ressourcen
und Problemlésungskapazitaten autonomer Unternehmen, Universitaten, Supporteinrichtun-
gen, Banken, etc. abhangt, laufen sie aber Gefahr, wirkungslos zu bleiben oder ungewollte
Ergebnisse zu produzieren.

Folgende Ursachenkomplexe konnen fiir das Scheitern von extern und zentral entwickelten
und entschiedenen Interventionsstrategien genannt werden (Bratl/Trippl 2001: 86):

— Implementationsprobleme: Politikprogramme sind nicht umsetzbar, weil die zustandi-
gen Behodrden nicht Uber die Voraussetzung fur deren Umsetzung verfiigen. Es mangelt
schlicht an der Leistungsfahigkeit staatlicher Stellen.

— Motivationsprobleme: Die relevanten Akteure fir die Entwicklung von Verbunddkono-
mien kénnen nicht fir eine Beteiligung und ein Engagement bei wichtigen Koordinations-
leistungen und Entwicklungsprojekten gewonnen werden.

— Wissensprobleme: Den zustandigen staatlichen Stellen mangelt es dabei am Wissen zu
den steuerungsrelevanten Wirkungszusammenhangen.

— Steuerbarkeitsprobleme: Der steuerungsrelevante Wirkungszusammenhang hat eine
Ordnungsform, die zentral einfach nicht mehr steuerbar ist. ,So ist zentralstaatliche Steu-
erung von Detailentwicklungen in Bereichen von Wirtschaft, Technologie, Bildung oder
Forschung vor dem Hintergrund des erreichten Standes der Arbeitsteilung nur um den
Preis der LA&hmung der internen Problemlésungs- und Kreativitdtspotenziale der Teilsys-
teme realisierbar® (Messner 1998: 142).

Diese Grinde verweisen darauf, dass komplexe regionalpolitische Entwicklungsaufgaben
neue Rollenverstandnisse und Funktionserfillungen durch staatliche oder staatlich mitgetra-
gene Einrichtungen erfordern und auch neue Interventionsformen und Interventionsstrate-
gien notwendig machen.
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2.5.2 Prozessinterventionsstrategien

Soll Technologietransfer optimal funktionieren, sollen Kompetenzzentren effektive partnerge-
rechte Problemlésungen produzieren, Regionalférderungen auf situationsspezifische Prob-
lemlagen eingehen kénnen oder Regionalmanagementeinrichtungen und andere Servicestel-
len gut angenommen werden, dann benétigt ihre Entwicklung und Umsetzung eine intensive
Beteiligung der Betroffenen, auch wenn Foérderungsentscheidungen letztlich extern von zu-
stéandigen Stellen getroffen werden mussen.

Diese Orientierung wurde in unterschiedlichem Ausmalf} auch bereits von den endogen ori-
entierten Anséatzen der Regionalpolitik verfolgt, welche seit den 60er Jahren die traditionellen
Ansatze erganzten. Als ein Beispiel dafir steht die in dieser Arbeit berlicksichtigte Férde-
rungsaktion fir eigenstandige Regionalentwicklung des Bundeskanzleramtes. Auch die inno-
vationsorientierte Regionalpolitik und die Innovationspolitik der neunziger Jahre begannen
verstarkt prozessorientierte Interventionsstrategien einzusetzen (Bratl et al. 2000: 33).

Partizipativ orientierte Prozessinterventionen setzen weniger expertenfixiert auf die eine rich-
tige Intervention oder Lésung und geben daher in der Regel auch keine inhaltlich fixierten
Lésungen vor, sondern setzen auf Kommunikations- und Partizipationsprozesse mit den in-
tervenierten Systemen, ber die flexibel situationsgerechte Lésungen entwickelt werden. Die
Lésungen integrieren und aktivieren die intervenierten Systeme, nitzen deren Probleml6-
sungsressourcen und machen die Betroffenen zu Beteiligten der Interventionsentwicklung
und Interventionsrealisierung.

Im Fokus dieser Ansatze stehen langst nicht mehr nur einzelne Unternehmen, Infrastruktur-
einrichtungen und die Gestaltung von Rahmenbedingungen. Zunehmend zielen die Interven-
tionen auf die Etablierung und Gestaltung von Uber- und zwischenbetrieblichen Einrichtun-
gen wie Unternehmenskooperationen oder auf gemeinsam getragene Infrastruktur- und For-
schungseinrichtungen ab.

Beispiele fur sehr partizipative und relativ offen gestaltete Prozessinterventionen stellen die
aktuellen Férderungsaktionen fir Kompetenzzentren dar, wo zwar der Rahmen der Entwick-
lung und die Grundanforderungen von Seiten staatlicher Einrichtungen vorgegeben sind, wo
aber die inhaltlichen und organisatorischen Ausformungen relativ frei von den beteiligten
Unternehmen gestaltet werden kénnen. Auch offen gestaltete integrierte Entwicklungspro-
gramme und der Grundansatz der Forderungsaktionen fir eigenstandige Regionalentwick-
lung entsprechen diesem Prinzip partizipativ orientierter Prozessinterventionen (siehe dazu
Fallstudie ,FER" im Kapitel 3.3).

Dabei ist es nicht mehr so entscheidend, dass Férderungsvergaben letztlich staatlich ent-
schieden werden, da es grof3e Beteiligungs- und Gestaltungsmdglichkeiten fur die Betroffe-
nen gibt.

Prozessinterventionen sind in der Regel auch durch differenzierte Vorstellungen zum Ver-
haltnis von Intervenierenden und Intervenienten gepragt und férdern die Selbstorganisati-
onskraft und Problemlésungskapazitat der betroffenen Systeme. Prozessinterventionen brin-
gen tendenziell eine Abkehr von traditionell parternalistischen Haltungen staatlicher Akteure.

Interventionen werden zunehmend zu relativ offenen Kommunikationsprozessen, in denen
Intervenierer und Intervenierte sich flexibel zeigen, voneinander lernen und die eigenen Hal-
tungen im Laufe von Interventionsprozessen auch wesentlich verandern kénnen. Man kann
derartige prozessorientierte Interventionen, in deren Verlauf inhaltliche und organisatorische
Ldsungen erst erarbeitet werden, durchaus als kreative Dialoge und Prozesse bezeichnen.
Staatliche Stellen und beauftragte Gesellschaften oder Berater werden dabei zu Experten flr
die Gestaltung kreativer problemlésender Prozesse und sie nehmen neue Orientierungs- und
Vermittlungsfunktionen wahr.
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Das fachliche und inhaltliche Engagement von eingesetzten Stellen und Beratern kann dabei
unterschiedlich sein. Flr eine situationsgerechte effektive Prozessgestaltung erscheinen
auch aus systemischer Sicht entsprechende methodische und fachliche Kompetenzen not-
wendig.

Anspruchsvolle Prozessinterventionen, welche auf eigenstandig entwickelte Problemldsun-
gen durch die Betroffenen setzen und dabei gleichzeitig die Vorteile externer Expertenper-
spektiven nutzen, kénnen auch fir komplexe regionalwirtschaftliche Problemsituationen,
deren Lésung das aktive Engagement und neue Formen der Zusammenarbeit bendtigen,
aber in ihrer Entwicklung nur schwer abschatzbar sind, wesentliche Problemlésungsbeitrage
liefern.

Prozessinterventionen entsprechen den Grundqualitdten von sozialen Systemen und kom-
plexen, schwer berechenbaren Entwicklungssituationen gut. Ihre mdgliche flexible und akti-
vierende Haltung sowie die pragmatische Verwendung von Expertenperspektiven kann neue
Sichtweisen einbringen, verhartete Muster aufweichen und Wesentliches zur Konstruktion
von notwendigen neuen Beziehungs- und Handlungsmustern sowie sozialen Wirklichkeiten
beitragen.

Dieses mogliche kreative Spiel mit Wirklichkeitskonstruktionen hat sich freilich bis heute nur
ansatzweise durchgesetzt. Die weiter wachsende Bedeutung von differenzierten und kom-
plexen Produktionssystemen mit eigenwilligen Partnern lasst aber erwarten, dass die Ver-
wendung kreativitatsférdernder Prozessinterventionen weiter zunehmen wird.

2.5.3 Systementwicklungsstrategien

Partizipativ orientierte Prozessinterventionen erreichen die Grenzen ihrer Moglichkeiten, wo
es um Interventionsanspriiche geht, die Beitrdage zur Beeinflussung der Entwicklung von
ganzen Wirtschaftskomplexen leisten sollen, welche heute als Clustersysteme oder Innovati-
onssysteme ins Zentrum des regionalpolitischen Interesses gertickt sind. Die Systeme der
Mesoebene regionalwirtschaftlicher Entwicklung haben erst im letzten Jahrzehnt postfordisti-
scher Entwicklung scheinbar unibergehbare und uniibersehbare Bedeutung erlangt und sind
deshalb in den 90er Jahren zur Gestaltungseinheit der Regionalpolitik und neuer regionalpo-
litischer Interventionsformen geworden. Die Regional- und Innovationspolitik tritt damit in der
zweiten Halfte der neunziger Jahre in ihre systemorientierte Phase ein. Bewusst systemori-
entierte Interventionen werden immer zahlreicher. Die Regional- und Innovationspolitik wer-
den in weiten Bereichen zu einem systemischen Politikansatz, der sich durch Systeminter-
ventionen auszeichnet.

Regionalpolitische Prozessinterventionen konzentrierten sich auf wichtige Projekte und Teil-
leistungen fir einzelne Wirtschaftskomplexe. Bei Systeminterventionen steht die Gesamt-
entwicklung derartiger Cluster oder Innovationssysteme als soziale bzw. soziobkonomische
und soziotechnische Systeme im Mittelpunkt. Es geht dabei dann nicht mehr ,nur® um die
Gestaltung von kreativen Prozessen zur Entwicklung situationsgerechte Teillésungen oder
einzelner neuer Entwicklungsprojekte. Systeminterventionen sind von dem Anliegen gepragt,
regionspragende Cluster oder Innovationssysteme als Systeme so zu gestalten, dass diese
als kreative selbstorganisierte institutionelle Ensembles ihre Entwicklungsprobleme dauerhaft
selbstandig I6sen kénnen. Systeminterventionen starken die Problemleistungskapazitat und
Innovationskraft des Ganzen durch die Etablierung von Strukturen, Prozessen und selbst-
steuernden Systemen welche die gegebenen Systementwicklungspotenziale nutzen und
auch vermehren kénnen. Den Durchbruch fur derartige Interventionsstrategien brachte die in
modernen postfordistisch gepragten Wirtschaften entschieden gewachsene Bedeutung der
Mesoebene wirtschaftlicher Entwicklung.
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Heute werden gezielte Entwicklungen von Clustern, Destinationen und Innovationssystemen
als unverzichtbar gehalten. Aktuell steht man aber noch etwas unsicher vor der Frage, mit
welchen Interventionen deren Selbstorganisation am besten ausgebaut werden kann. Den
Engpass fir den Einsatz von Systementwicklungsstrategien stellt, wie ausgefuhrt, die ada-
quate Erfassung, Beobachtung und theoretische Durchdringung der ,neuen® bzw. zu neuer
Bedeutung gelangten Systeme regionalwirtschaftlicher Entwicklung dar. Weder die einfach
stofflichen oder monetaren Austauschformen zwischen Unternehmen noch innovationsorien-
tierte Beziehungen zwischen den entscheidenden Partnern aus Wirtschaft, Wissenschaft und
Politik werden bis heute von den offiziellen Beobachtungsorganen ausreichend genau er-
fasst. Entsprechend systemtheoretischer Grundannahmen muss sich aber der Hauptfokus
der Systemanalyse und der Systementwicklung auf die durch reale Interaktionen und Kom-
munikationen der relevanten Partner erzeugten Systembeziehungen und Beziehungsmuster
konzentrieren, und die funktionalen bzw. institutionellen Notwendigkeiten flr eine selbstor-
ganisierte und dynamische Systementwicklung definieren.

Systementwicklung konzentriert sich in der Analyse und Intervention auf die Erfassung und
Schaffung der notwendigen Elemente und Beziehungen fir die Sicherung einer Selbstorga-
nisation und Selbststeuerung der Systeme. Sie versucht durch ihre Interventionen ein ent-
sprechendes Funktionieren des Gesamtsystems abzusichern. Regionalpolitische Systemin-
terventionen zielen nicht primar auf einzelne Unternehmen, Universitaten oder andere Sys-
teme der Mikroebene und sie zielen auch nicht allein auf die Realisierung méglichst forderli-
cher Rahmenbedingungen. Im Mittelpunkt von Systeminterventionen steht die Starkung und
der Ausbau jener institutionellen Einrichtungen, Beziehungen, Interaktionen und Kommunika-
tionen, welche die besondere eigenstandige Qualitat von Mesosystemen, wie sie Cluster und
Innovationssysteme darstellen, absichern.

Konkret geht es dabei um die Etablierung von intermediar gepragte Organisationen und Ein-
richtungen, welche die relevanten Akteure dauerhaft zur Nutzung und Produktion von sys-
temspezifischen Synergiepotenzialen zusammenbinden. Es geht um die Etablierung von
Systemdiskursen und Austauschbeziehungen, welche als besondere emergente Elemente
und Beziehungen eines Clusters oder eines Innovationssystems gesehen werden kdnnen,
das Systemniveau erhéhen und Systeme zu reflexiven, strategie- und handlungsfahigen Me-
sosystemen machen. Uber 6ffentlich-private Partnerschaften etablierte Innovationszentren
oder Clustergesellschaften, aber auch Uber Prozessinterventionsstrategien entwickelte Kom-
petenzzentren oder die Entwicklung von Systemangeboten und gemeinsamen Exportinitiati-
ven kénnen praktische Schritte und Interventionen fiir die Entwicklung des Systemniveaus
von Clustern oder Wirtschaftsregionen darstellen.

Das besondere an Systementwicklungsinterventionen ist ihre Konzentration auf das Ganze
und dessen adaquate Erfassung und Entwicklung, welche sich insbesondere in der Etablie-
rung der intermediar gepragten Interorganisationssysteme der Mesoebene ausdrickt. Sie
werden in der Regel Uber Projekte realisiert und dabei als Prozessinterventionen gestaltet.
Bereits systemisch orientierte Organisationsentwicklung kénnte als Systementwicklung be-
zeichnet werden. Als regionalpolitische Intervention zur Entwicklung von Clustern, Innovati-
onssystemen oder ganzen Wirtschaftsregionen erfahrt Systementwicklung aber eine neue
Herausforderung und Qualitat, weil sich die Systeme der Mesoebene regionalwirtschaftlicher
Entwicklung im Vergleich zu Organisationen durch véllig neue Qualitdten und Herausforde-
rungen auszeichnen.
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2.6 Systemische Therapiemodelle und Interventionsformen

(Hubert Bratl, Richard Hummelbrunner)

Systemische Therapiemodelle werden hier deshalb angesprochen und behandelt, weil sie
eine breite Palette von Interventionsstrategien und Interventionsformen hervorgebracht ha-
ben, die auch fir die Entwicklung von regionalen Systemen von Interesse sein kédnnen. Denn
die Kommunikationen von Interorganisationssystemen mussen durch die sie tragenden Or-
ganisationen und durch die Kopfe der fur sie kommunzierenden Menschen hindurch. Inso-
fern ist es auch wichtig zu wissen, wie Bewusstseinssysteme funktionieren und Uber welche
Strategien man sie und damit auch Organisationen als soziale Systeme beeinflussen kann.

Mit Bewusstseinssystemen beschaftigt sich als akademische Disziplin die Psychologie. Eine
einheitliche Psychologie als widerspruchsfreier Fundus verknipfter Theorien ist bis heute
nicht entstanden. Vielmehr besteht heute ein “Reservoir” fiir ganz unterschiedliche Auffas-
sungen von seelischen Geschehen das von der alten Psychophysik tber die Gestaltpsycho-
logie, die Tiefenpsychologie, die Verhaltenspsychologie und humanistische Psychologien bis
zur transpersonalen, interaktionellen Psychologie und zu Ansatzen fir eine systemische
Psychologie reicht. Letztere interpretieren psychisches Geschehen im Zusammenhang mit
den Interaktionen und Kommunikationen mit der relevanten Umwelt, auf die der Mensch als
soziales Wesen existenziell und in seiner ldentitatsfindung angewiesen ist.

Aus den oben genannten Grinden scheinen die interaktionistisch und systemisch orientierte
Psychologie und ihr entsprechende Therapieformen fir die Erfassung des Zusammenspiels
von Individuen und Organisationen besonders interessant und anregend zu sein. Folgend
werden daher verschiedene systemtherapeutische Modelle und von ihnen verwendete Inter-
ventionsstrategien und Interventionsformen kurz dargestellt, welche fiir die Gestaltung von
Interventionen zur Entwicklung regionaler Wirtschaften interessant sein kénnten.

In diesem Zusammenhang soll nochmals auf den Unterschied zwischen systemischer The-
rapie und Organisationsentwicklung hingewiesen werden (siehe dazu auch 2.4.1): Systemi-
sche Therapie konzentriert sich im Kern auf psychische Systeme und zielt auf eine Verande-
rung von menschlichem Verhalten ab. Systemisch orientierte Organisationsentwicklung hin-
gegen versucht die Operationsweisen sozialer Systeme zu beeinflussen und zielt auf die
Veranderung von Regeln und Strukturen.

Therapeutische Interventionen beziehen sich Uberwiegend auf kleine Gruppen von Men-
schen (z.B. Familien, Teams). Sie kénnen aber auch in groen Systemen (z.B. Interorgani-
saitonssysteme, regionale Systeme) sinnvoll angewendet werden, da diese in ihren Funkti-
onsweisen hinreichend ahnliche Merkmale wie kleine Systeme aufweisen, sodass sie auch
fur ahnliche Methoden zuganglich sind. Und letztendlich lassen sich auch grof3e Systeme auf
Konstellationen herunterbrechen, in denen die relevanten Kommunikationen und Interaktio-
nen in und zwischen kleineren sozialen Systemen bzw. Personen stattfinden (z.B. Meetings,
Verhandlungen).
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2.6.1 Von der Familientherapie zur systemischen Therapie

Die Familientherapie entstand in den 50er Jahren, als einzelne Psychotherapeuten began-
nen, das gewohnte Feld- der Einzel- und Gruppentherapie zu verlassen und statt dessen mit
Familien als Behandlungseinheiten zu arbeiten. Je mehr Anerkennung die Familientherapie
jedoch fand, desto mehr wurde die Orientierung an der Familie als Behandlungseinheit hin-
terfragt, da sie nur eine von mehreren sozialen Organisationsformen darstellt. Die Bedeutung
einer systemischen Perspektive als einer bestimmten Weise, die Welt wahrzunehmen, rickte
zunehmend in den Vordergrund (Reiter et al. 1988).

Die ersten Modelle entstanden auf der Suche nach Auswegen und Behandlungsformen fur
psychiatrische Patienten, bei denen Uber Einzeltherapien und traditionelle Ansatze der Psy-
chotherapie keine besonderen Heilungserfolge erzielt werden konnten. Zunehmende Zweifel
daran, dass nur in der personlichen Form der Konfliktverarbeitung die Ursachen fiir patholo-
gisches Verhalten zu suchen seien, lieBen Experimente mit innovativen Therapiemodellen
entstehen, welche die Grenzen individuumszentrierter Psychologie und das gewohnte Feld
der Einzeltherapie Uberschritten. Die Aufmerksamkeit und das Interesse richteten sich dabei
zunehmend auf die Familie der Patienten. In dem damals selbstverstandlichen Modell des
linearen Ursache-Wirkungs-Denkens wurde die “Ursache” und “Schuld” am kranken Verhal-
ten des Patienten in gestértem Verhalten von Familienangehérigen bzw. in krankmachenden
Strukturen der Familie gesucht.

Der wesentliche qualitative Sprung dieser Entwicklung besteht darin, dass nicht mehr nur
personliche Formen der Konfliktverarbeitung als pathologisch gekennzeichnet werden, son-
dern zusatzlich Interaktions- und Beziehungsformen der Patienten als Verursacher und Er-
klarungsmoglichkeit von Stérungen der psychischen Systeme angesehen werden. Damit
wurden die Grenzen und Erklarungsansatze individuumszentrierter Psychologie entschei-
dend erweitert und neue Moglichkeitsraume fir die Entwicklung neuer Therapieformen eroff-
net. Das Beobachtungs- und Experimentierfeld wurde auf andere Familienmitglieder und auf
Interaktionen mit diesen ausgedehnt.

Bei der familienbezogenen Sichtweise von Problemen ging es zunachst in Anlehnung an die
Psychoanalyse um die Suche nach Ursachen bzw. der einen Ursache psychischer Stoérun-
gen von Individuen. Dabei wurde versucht, die Familie mit einzubeziehen und zunachst
gruppentherapeutische Techniken auf die Arbeit mit Kindern und Eltern Ubertragen. Speziell
bei der Arbeit mit Schizophrenie wurde jedoch zunehmend die Bedeutung der Kommunikati-
on zwischen ,Indexpatient® und Familie und der Strukturaspekte des Familiensystems er-
kannt, woraus sich die Entwicklung explizit systemischer Interventionsformen ergab.

Damit wurde der urspringlich in den Naturwissenschaften entstandene Ansatz der System-
theorie in die Entwicklung neuer Therapieformen integriert. Dies erdffnete den Blick auf
Ganzheiten und die Zusammenschau vormals beobachteter Ereignisse die Beziehung zwi-
schen ihnen. Das Prinzip der linearen Kausalitat (Ursache-Wirkung) musste dem Modell ei-
ner zirkulierenden Kausalitat weichen, die mit Wechsel- und Kreislaufwirkungen operiert. Die
Systemtheorie machte es mdglich, menschliches Verhalten als eigenstandiges, Uberindivi-
duelle Phanomene zu verstehen, das sich aus seinem jeweiligen “Kontext” heraus erklaren
lasst. Damit wurde psychologisches Denken um die Dimension des Kontextuellen erweitert
und jenseits der akademischen Disziplin vollzog die Psychologie den entscheidenden Schritt
zur Systemwissenschaft.

Pragmatische Beobachtungs- und Erklarungsanspriiche konzentrierten die Entwicklung noch
auf die damals vorherrschende Beobachtungsform einer Kybernetik erster Ordnung, welche
sich auf das direkt Beobachtbare beschrankt und noch davon ausging, dass sich die Welt
aulierhalb der Bewusstseins eindeutig und zweifelsfrei erfassen lieRe. Was bleibt ist, dass
die Ursachen fiir Stérungen des psychischen Systems und die Méglichkeiten ihrer Uberwin-
dung sowie die Chancen der Entfaltung der Potentiale von Individuen nicht nur in diesen
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selbst, sondern auch in den Kommunikationen und Interaktionen der Individuen mit ihrer
Umgebung und in ihrer Einbindung in die fir sie relevanten Settings und Kontexte gesehen
werden.

Systemtherapeutische Techniken ergeben sich aus der Frage, wie in sozialen System Men-
schen gemeinsam ihre Wirklichkeit erzeugen, welche Pramissen ihrem Denken und Erleben
zugrunde liegen und welche Mdglichkeiten es gibt, diese Pramissen zu hinterfragen und zu
Lverstoren®. Je mehr diese Aspekte in den Vordergrund traten, um so weniger wichtig wurde
die Frage, mit welchem sozialen (Teil)system man gerade arbeitete (von Schlip-
pe/Schweitzer 1997, S. 17 ff.).

Die systemische Therapie wurde nicht von einer Einzelperson begriindet, sondern geht auf
ein weitmaschig vernetztes Feld von Personen, Orten und Institutionen zuriick. In den 50
und 60er Jahren wurden bahnbrechende Arbeiten am Mental Research Institute (MRI) in
Palo Alto, Kalifornien geleistet. Hier haben G. Bateson, P. Watzlawick u.a. wichtige Erkennt-
nisse zur menschlichen Kommunikation erforscht und mit der Double-bind Theorie einen
vollig neuen Zugang zur Schizophrenie erschlossen (Watzlawik et al. 1996 und 1997). Und
V. Satir, J. Haley u.a. haben hier neue Wegen bei der therapeutischen Arbeit mit Familien
beschritten.

Mitte der 70er Jahre erregte das Team um M. Selvini Palazzoli aus Mailand besonderes Auf-
sehen. |lhr Modell hat fir praktisch alle nachfolgenden Konzepte systemischer Therapie wich-
tige methodische Grundlagen geliefert (Zirkularitat, Hypothetisieren, Neutralitat).

In Deutschland haben sich die wesentlichen Richtungen rund um Forschungs- und —
Ausbildungsstatten entwickelt, die in engem Austausch mit den Pionieren in Italien und den
U.S.A. standen : Heidelberg, Weinheim und Hamburg.

2.6.2 Systemtherapeutische Modelle, Interventionsformen und -strategien

Die systemische Therapie gibt es nicht. Vielmehr ist darunter ein breiter Oberbegriff zu ver-
stehen, der wie eine Klammer eine Vielzahl von Modellen umfasst, die durchaus auch in sich
sehr heterogen sein kénnen. In Anlehnung an ein Schema von v. Schlippe/Schweitzer wer-
den die verschiedenen Modelle und Konzepte in vier Kategorien gegliedert. Die unterschied-
lichen Modelle werden im nachfolgenden kurz beschrieben und insbesondere ihre zentralen
Fragestellungen und Methoden dargestellt. In Abb. sind die wesentlichen Merkmale und Un-
terscheidungen Ubersichtlich zusammengefasst. AuRerdem wird auf die in diesem Zusam-
menhang wesentlichen Publikationen verwiesen.

Tab. 3: Systemtherapeutische Modelle im Uberblick

Name | Vertreter | Systembegriff | Zentrale Methoden
»KLASSISCHE“ MODELLE: KYBERNETIK 1. ORDNUNG
Strukturelle Famili- | MINUCHIN Struktur, Grenzen, Hie- | Problematisieren bisheri-
entherapie rarchie ger Grenzziehungen, Sys-

temzeichnungen

Mehrgenerationen- |BOSZORMENYI- |Unsichtbare Bindungen |Klarung der “Konten“ und

Modell NAGY, STIERLIN |Uber Generationen der Vermachtnisse,
Aufstellungen

Erlebnisorientierte SATIR, Selbstwert und Kommu- | Skulptur, Familienbrett,

Familientherapie WHITAKER nikation kreatives Spiel
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Strategische Famili- | HALEY Familie als kyberneti- Rituale, Ordeals, Hausauf-
entherapie scher Regelkreis gaben
Systemisch- SELVINI - Familienspiel Zirkularitat, Hypthetisieren,
kybernetische Fami- | PALAZZOLI Neutralitat, Paradoxon
lientherapie
KYBERNETIK 2. ORDNUNG
Systemisch- BOSCOLO, Behandlungseinheit als | Zirkulare Fragen, logische
konstruktivistische CECCHIN Bedeutungssystem jen- | Konnotation, Rituale
Therapie seits Familie
Systemisch- ANDERSEN Konstruktion multipler Reflecting Team
kooperative Thera- Realitaten
pie
Narrative Ansiatze
Therapie als De- WHITE Systeme bestehen aus | Suche nach Ausnahmen,
konstruktion Geschichten alternative Geschichten
und Realitaten
Lésungsorientierte | DE SHAZER Problemsystem ist nicht |,Solution Talk“, Wunder-
Kurztherapie gleich Lésungssystem | frage, Hausaufgaben
Therapie als kreati- | GOOLISHIAN Problemdeterminiertes | Kreativer Dialog fir neue
ver Dialog System Sichtweisen und Problem-
behandlungen
Systemansatze
Therapie als System | LUDEWIG Problemsystem mit Mit- | Auflésung von Mitglied-
gliedschaften schaften in Problemsyste-
men

Adaptiert nach SCHLIPPE/SCHWEITZER, 1997 und BRANDL-NEBEHAY 1998

»Klassische Modelle

Diese Modelle wurden ab 1950 unter dem Einfluss der aus der Kybernetik abgeleiteten fru-
hen Systemtheorie entwickelt. In Analogie zur Steuerungslehre technischer Systeme stand
dabei die Erhaltung von Gleichgewicht (Homdostase) durch die Angleichung eines Ist- an
einen Sollzustand im Vordergrund. Die gemeinsame Pramisse dieser Modelle war, dass
auch komplexe Prozesse plan- und steuerbar seien, sofern es gelingt, ihre Komplexitat mit-
tels Regelung- und Steuerungsmechanismen realistisch abzubilden.

Therapeuten entwickelten Vorstellungen dartber, wie ein ,funktionales” Familiensystem aus-
sehen sollte, und leiteten daraus ab, wie sie dieses durch - oft massive - Eingriffe von einem
»dysfunktionalen® zu einem ,funktionalen“ Zustand bewegen kénnen.

(1) Strukturelle Familientherapie

Bei diesem Ansatz, dessen wichtigster Vertreter Minuchin (1974) ist, wurde die Bedeutung
von Grenzen und Strukturen besonders hervorgehoben. Dabei geht es einerseits darum, wie
und in welcher Qualitat (starr, klar oder diffus) die Subsysteme in der Familie voneinander
bzw. die Familie nach aulien abgegrenzt ist, und welche Herausforderung diese Grenzen flr
das zu behandelnde Problem bilden. Anderseits geht es um die Beziehung der relevanten
Subsysteme (z.B. Eltern, Kinder), ihre innere Strukturierung und Stabilisierung.
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Zentrale Methode ist das Offenlegen, Definieren und Infragestellen bisheriger Grenzziehun-
gen, wobei oft auch eine konfrontative Vorgangsweise zwischen Therapeut und Familie ein-
geschlagen wird. Die Strukturaspekte des Systems werden durch Systemzeichnungen ver-
anschaulicht, fir die eine eigen Symbolsprache entwickelt wurde (Allianzen, Koalitionen,
Konflikte etc.).

(2) Mehrgenerationen-Modell

Dieses urspringlich von Boszormeny-Nagy (1981) formulierte Modell fihrte die zeitliche
Perspektive in die systemische Therapie ein. Es wurde von Stierlin (1975) zum Konzept von
,Delegation und bezogener Individuation® weiterentwickelt und ist auch in die von Hellinger
(1994) praktizierte Suche nach der Ursprungsordnung eingegangen. Bei all diesen Ansatzen
wird unsichtbaren Bindungen nachgegangen, die oft Uber Generationen andauern kénnen.

Zentrale Methode ist die Klarung der “Konten und Vermachtnisse aus friheren Generatio-
nen und eine Beurteilung, inwieweit diese erflllt wurden bzw. erflllbar waren. Im Ansatz von
Hellinger dominiert eine bestimmte Form von Skulpturenarbeit, bei der eine Person im Rah-
men einer Gruppe ihre Herkunftsfamilie aufstellt, wobei nur au3ere Ereignisse (z.B. Geburt,
Trennung) wichtig sind.

(3) Erlebnisorientierte Familientherapie

In diesem urspriinglich von Satir (1990) entwickelten Modell wird der Stellenwert des Indivi-
duums und der Beziehung zwischen Therapeut und Klient betont. Die Herstellung einer ver-
trauensvollen therapeutischen Beziehung wird als wesentlich fir den angestrebten Verande-
rungsprozess erachtet, und fur diese stimmige Kommunikation ist der Selbstwert der beteilig-
ten Personen unerlasslich.

Zentrale Methode ist die Familienskulptur, bei der die Beziehungen der Familie durch ein
Familienmitglied im Raum angeordnet werden (wichtige Dimensionen sind dabei: raumlicher
Abstand, oben/unten, Mimik und Gestik). Diese symbolische Reprasentation ohne Rickgriff
auf die Sprache umgeht Rationalisierungen und ermdglicht einen direkten, ganzheitlichen
Zugang zu dem komplexen System Familie auf unterschiedlichen Ebenen. Familiendarstel-
lungen kénnen aber auch mittels Puppen, Zeichnungen etc. gemacht werden, weit verbreitet
ist insbesondere das Familienbrett (Ludewig et al. 1983). Der ebenfalls diesem Modell zuzu-
rechnende Whitaker betont zudem das kreative Spiel mit Familien (Gurman / Kniskern 1981).

(4) Strategische Familientherapie

Dieses von Haley (1978) entwickelte Modell sieht die Familie als kybernetischen Regelkreis
an, in den durch den Therapeuten sehr direktiv und zielgerichtet interveniert wird. Wobei fur
diesen wichtig ist, dass er trotz vielfaltiger ,Einladungen® zur Verstrickung ins Klientensystem
seine Unabhangigkeit behalt und die Kontrolle des Prozesses nicht aus der Hand gibt. Dar-
aus hat sich eine besondere — und auch heute noch aktuelle - Sensibilitat fir die verschiede-
nen Positionen entwickelt, in die der Therapeut geraten kann.

Zentrale Interventionsmethoden sind die Verschreibung von Ritualen und Ordeals. Rituale
sind sich wiederholende Handlungen, die zusammengefasst und verdichtet das aufzeigen,
was ohnehin passiert — symbolisierte Redundanzen. Die Funktion dieser nichtverbalen
Sprachform ist das Aufrechterhalten von Ordnung und Struktur, es kann aber auch fir die
Einleitung von Veranderungen genutzt werden, indem man Unerwartetes, Neues, kleine Ab-
weichungen einflhrt. Ordeals sind eine Sonderform von Ritualen, die eine ,wohlgemeinte
Qual“ hervorrufen sollen, die gréer ist als die vom Symptom verursachte. Dadurch soll die
Bereitschaft gefordert werden, das Symptom aufzugeben. Bei diesem Modell wurde aul3er-
dem damit begonnen, mit kreativen und auflergewohnlichen Aufgaben einfache Lésungen zu
suchen.
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(5) Systemisch-kybernetische Familientherapie

Diese als ,Mailander Modell* bekannt gewordene Therapieform versuchte schon friih, einen
kybernetischen Konstruktivismus zu verwirklichen. Die Familie wird als regelgeleitetes Sys-
tem gesehen, das die Verhaltensspielraume der einzelnen beschreibt und eingrenzt. Das
entscheidende System, in dem es in der Therapie geht, besteht daher nicht aus Personen,
sondern aus Information und Kommunikation. Im Falle einer Familie mit klinischen Proble-
men wird von dieser ein System ,konstruiert’, das auf die Aufrechterhaltung der beklagten
Symptome ausgerichtet ist. Das Ziel der Therapie ist daher nicht auf eine einzelne Person
gerichtet, sondern darauf, dieses ,Familienspiel“ aus dem Gleichgewicht zu bringen, es zu
verandern und die Regeln auszutauschen (Selvini Palazzoli 1977).

Die Therapie kann als ,lange Kurztherapie“ bezeichnet werden, bei der zwischen den Sit-
zungen jeweils langere Zeitintervalle liegen, die flr den Erfolg der Therapie wesentliche Be-
deutung haben. Die Sitzungen selbst bestehen aus einem streng geregelten Ablauf, der in
ausgefeilten Schlussinterventionen kulminiert. Fir das Setting charakteristisch ist die Ein-
wegscheibe, hinter der weitere Therapeuten den Verlauf der Sitzung beobachten und diese
jederzeit unterbrechen kénnen.

Methodisch hat das Mailander Modell den systemischen Werkzeugkasten wesentlich berei-
chert und wichtige Standards auch fir andere Modelle geliefert, insbesondere:

— Hypothetisieren: Jede Frage oder Handlung des Therapeuten soll auf einer vorangegan-
genen Hypothese beruhen. Der Wert einer Hypothese liegt darin, ob sie nitzlich ist. Es
geht nicht darum, die eine (,richtige”) Hypothese zu finden, sondern durch mehrere, oft
auch Uberraschende Hypothesen zu einer Vielfalt von Perspektiven und Méglichkeiten zu
fuhren.

— Zirkularitat: Dies ist der Versuch, das Verhalten der Elemente eines Systems als Regel-
kreis zu beschreiben, sodass auch die eigene Einbindung in diesen Kreislauf sichtbar
wird. Die wichtigste Anwendung erfolgt in Form des ,zirkularen Fragens®.

— Neutralitat: Der Therapeut soll sich mit beiden Seiten bei Konflikten und Widerspriichen
identifizieren, damit eine vertrauensvolle Beziehung entstehen kann.

— Paradoxie: Der Therapeut entzieht sich den Aufforderungen, sich in das Familienspiel
einbeziehen zu lassen, durch die Technik des Gegenparadoxons. Etwa durch paradoxe
Verschreibungen, die das bisherige Spiel unterbinden sollen, oder durch oft verbliffende
Umdeutungen der Familiensituation.

Modelle der Kybernetik 2. Ordnung

Insgesamt haben familienorientierte systemische Therapiekonzepte wichtige Neuerungen
herbeigeflhrt: Zu nennen sind vor allem der Beitrag zur Uberwindung einer Individuumszent-
riertheit, die Ubertragung des zirkularen Denkens auf Interaktion und die damit verbundene
Abkehr von linear-kausalen Erklarungsmustern und die Verlagerung pathologischer Phano-
mene von der Person auf zwischenmenschliche Prozesse und Systeme. Teilweise direktive
Qualitaten, idealisierende Familienmodelle, Expertenorientiertheit, und das Beobachtungs-
konzept der Kybernetik 1. Ordnung brachten aber auch erhebliche Probleme mit sich.

Das Homoostasekonzept der Kybernetik 1. Ordnung setzt einen Idealzustand voraus, was
implizit eine negative Konnotation real existierender Systemzustande bedeutet. Aus thera-
peutischer Sicht flihrte dieses Konzept zu zwei immanenten Problemen: Zum einen verleitet
es Therapeuten dazu, den Sollzustand von aufien zu definieren, zum anderen schreibt es
Systemen zu einseitig eine konservative Tendenz zur Beharrung zu, denn es fehlt darin die
Mdglichkeit, dass ein System sich von sich selbst aus in neue, unvorhergesehene, kreative
Systemzustande versetzen kann. Daher wurde diese Sicht im Lauf der Zeit zunehmend als
mechanistisch angesehen (von Schlippe/Schweitzer 1997, S. 62).
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Ausgehend von Erkenntnissen in den Naturwissenschaften (Fluktuation, Synergetik, Chaos-
theorie) wurde die innere, autonome Selbstorganisation von Systemen entdeckt. Jetzt inte-
ressierte nicht mehr so sehr das Gleichgewicht, sondern die Veranderung in Systemen.
Kennzeichnend daflir sind das Konzept der Autopoiese (Maturana / Varela 1992) und Luh-
mann's (1987) Theorie sozialer Systeme. In der philosophischen Erkenntnistheorie wurde
der Radikale Konstruktivismus postuliert, demzufolge Wirklichkeit nicht loslésbar vom Bet-
rachter gesehen werden kann, der seine Wirklichkeit durch den Akt der Beobachtung erst
hervorbringt (von Foerster 1993).

Mit dieser Erkenntnis der Grenzen externer Einflussnahme kam es ab 1980 zu einer Abkehr
von Modellen, die Hierarchie und Kontrolle implizieren. Es ist die Zeit der ,Kybernetik der
Kybernetik“ oder der ,Kybernetik 2.0rdnung®, bei der die Prinzipien der Kybernetik auf diese
selbst angewandt werden. Die therapeutische Behandlungseinheit besteht sowohl aus Beo-
bachteten als auch Beobachter. Und da Systeme ohnehin tun, was ihrer Selbstorganisation
entspricht, kbnnen Therapeuten nur das System anstof3en, anregen und verstéren, sie wer-
den somit zu Experten fiir die Ingangsetzung hilfreicher Prozesse.

Unter dem Stichwort Kybernetik 2. Ordnung wurde im Besonderen die Position der Thera-
peutin/des Therapeuten einer Neudefinition unterzogen. War man bislang davon ausgegan-
gen, dass Therapeutinnen kraft ihrer fachlichen Kompetenz ("Expertenschaft") Systemeigen-
schaften quasi objektiv von aufien erkennen und entsprechend dazu passende Interventio-
nen konstruieren konnten, so wurde nun der Fokus auf Prozesse wie Sprache, Erkenntnis
und Bedeutungsgebung im Sinne innerer Phanomene des Auffassens und Verstehens von
Zusammenhangen gelegt. Die Therapeutlnnen waren in eine Beobachterrolle gewechselt, in
der es immer weniger darum ging, Experten flr bestimmte objektive Lé6sungen zu sein. Viel-
mehr sollte es mittels adaquater therapeutischer Haltungen (nicht zu rasches Verstehen,
Neugier) gelingen, einen Raum flr das Erkennen bisheriger und das Entstehen neuer Sicht-
weisen und Bewertungen von Situationen zu schaffen, aus dem der Klient als Konstrukteur
seine eigenen und daher nur ihm zuganglichen Realitat die ihm entsprechenden Zielvorstel-
lungen und Lésungsstrategien entwirft." (Brandl-Nebehay et al. 1998: 48)

Diese theoretische Neuorientierung hatte zur Folge, dass in Abkehr vom “Interventionismus”
im Rahmen der Kyberntik 1. Ordnung (“Stierkdmpfer-Modell”) nunmehr den stets vorhande-
nen Fluktuationen des Systems mehr Augenmerk zuteil wurde, um diese als Basis fir Ver-
anderungen nutzbar zu machen. So gesehen war es weniger notwendig, die entscheidende
Intervention zu finden, als vielmehr die stdndigen Veranderungen ,die im Verlauf eines pro-
zessualen Geschehens stattfinden, im Auge zu behalten und zu unterstitzen.

(1) Systemisch-konstruktivistische Therapie

Nach der Trennung des ,Mailander Teams" Anfang der 80er Jahre wandten sich Boscolo
und Cecchin (1994) zunehmend von den instrumentellen Methoden der ,strategischen® An-
fange weg zu einem Konzept der Kooperation und der Gestaltung konstruktiver Dialoge. Da-
bei geht es primar darum, festgefahrene Situationen zu 6ffnen und gemeinsam mit dem Sys-
tem daran zu arbeiten, eine Vielfalt von Perspektiven zuzulassen - und nicht wie friher die
eine durch die andere zu ersetzen. Bei der Behandlungseinheit wird weit Uber die Familie
hinausgegangen und darin alle Einheiten eingeschlossen, die aktiviert werden, um ein Prob-
lem zu beseitigen (z.B. Therapeut, zuweisende Person oder Institution). Nicht das System
erzeugt ein Problem, sondern das Problem erschafft das System, existiert also nicht unab-
hangig von den beobachtenden Systemen, die reziprok und kollektiv das Problem definieren.

Zentrale Methode ist das zirkulare Fragen. Diese Technik wurde ausgefeilt, verfeinert und
fast schon als eigenstandige Intervention im Sinne von Tomm (1984) angesehen. Die Arbeit
des Therapeuten zielt nicht mehr auf ein bestimmtes Ergebnis, sondern sto3t das System an
in Bezug auf ein nicht vorhersehbares Ereignis. Dadurch wurde die Notwendigkeit einer Ver-
schreibung oder einer Schlussintervention zunehmend in Frage gestellt. Paradoxien werden
immer weniger benutzt und die positive Konnotation zu einer logischen Konnotation weiter-
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entwickelt, bei der auf Bedeutung eines Problems in seinem Kontext verwiesen wird, ohne es
deswegen als nitzlich oder vorteilhaft zu bezeichnen. Rituale werden zwar weiterhin einge-
setzt, ihr Ignorieren gilt aber nicht mehr als Mandver, um den Therapeuten zu besiegen,
sondern als Hinweis auf das Funktionieren des Familiensystems.

(2) Systemisch - kooperative Therapie

Dieses von Andersen (1990) entwickelte Modell sieht Therapie eher als einen Kontext von
Kooperation als von Macht an. Da sie von dem Anspruch auf zielgerichtete Beeinflussung
abgeht, sollte sie auch in ihrer Struktur emanzipatorisch sein, die Macht der Therapeuten in
den Hintergrund drangen und eine der Familie und der Situation angemessene Sprachform
finden. Sie soll ein Klima herstellen, in dem assoziatives Denken und eine fast spielerische
Wahrnehmung von Vernetzungen erleichtert werden. Durch eine gré3tmaogliche Transparenz
des Geschehens und die prinzipielle Gleichberechtigung aller am Prozess Beteiligter soll die
Konstruktion multipler Realitaten unterstatzt werden.

Zentrale Methode ist das Reflecting Team, das ohne ,klassische* systemische Arbeitsformen
wie Einwegspiegel oder Verschreibungen und Schlussinterventionen auskommt. Das thera-
peutische System besteht aus dem Interviewsystem (Familie plus fragender Therapeut) und
dem beobachtenden System, dem Reflecting Team, in dem meist zwei bis vier Personen
sitzen. Nach einer Interviewphase folgt die Reflexionsphase, bei der das Team im ,Metalog"
Uber das Gehorte reflektiert. Dabei sprechen die Teammitglieder eher zu sich selbst, aus
einer wertschatzenden Perspektive und in der Mdglichkeitsform. Anschlieltend sorgt der in-
terviewende Therapeut daflr, dass jeder aus der Familie auf das Team reagieren kann. Die
Arbeit mit reflektierenden Positionen wurde inzwischen Uber dieses Setting hinaus weiter-
entwickelt, sodass es auch bei zwei oder gar nur einem Therapeuten durchgefihrt wird. Eine
Sonderform ist das sogenannte splitting, bei der sich der Therapeut bewusst zum Anwalt der
Ambivalenzen und Widerspriche macht und sich ,gespalten” gibt.

Narrative Ansatze

Die Diskussion in den letzten Jahren ging auch darum, ob die Systemtheorie tUberhaupt nétig
und angemessen sei, um menschliche, vor allem soziale System zu verstehen und abzubil-
den. Statt auf Systemkonflikte, Grenzen und Hierarchien sollte auf die Art und Weise der
Erzahlungen geachtet werden. Die theoretische Grundlage dafur bildet zum einen der sozia-
le Konstruktionismus (Gergen 1991), dem zufolge Wirklichkeit in Prozessen menschlicher
Kommunikation, in Konversation und Dialog ,gesellschaftlich konstruiert® wird. Zum anderen
die aus der franzosischen Philosophie kommende Debatte der Postmoderne mit ihrer radika-
len Pluralitat (Welsch 1993) und der Praxis der ,Dekonstruktion®, der kritischen Haltung ge-
genuber jeglichen bestehenden Beschreibungen (Derrida 1988).

Die Entwicklung verlagert sich dabei von dem Interesse an Verhalten immer mehr zum Inte-
resse an personlichen und kollektiven Ideen. Bei dieser Perspektive, Wirklichkeit in sozialen
Systemen Uber Geschichten wahrzunehmen, ist die Rolle des Therapeuten, mit Neugier und
aus einer Position des ,Nicht-Wissens® die Bedeutungen des Klientensystems kennen zu
lernen (fir die dieses Experte ist).

(3) Therapie als Dekonstruktion

Dieser von White (1992) begriindete Ansatz beruht darauf, Verstehen durch einen Bruch des
gewohnten Bezuges zu bewirken. Bereits die Beschreibung eines Problems aus mehreren
Perspektiven ist eine Dekonstruktion, wesentlich wirksamer ist allerdings die strategische
Umkehrung, etwa in dem scheinbar nebensachliche Details aufgegriffen und anders interpre-
tiert werden, oder durch das umdrehen von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen.

Zentrale Methode ist die Suche nach Ausnahmen. In dem gerade nach den Momenten ge-
sucht wird, wo nicht alles ,typisch®, wie erwartet abgelaufen ist, wir die vertraute Art, die
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Wirklichkeit zu sehen, unvertraut gemacht. Weiters werden hypothetische Fragen gestellt
und alternative Geschichten entwickelt. Dazu zahlt insbesondere der spielerische Umgang
mit alternativen Realitaten, wobei gezielt Kreativitat zur Entwicklung neuen Sinns eingesetzt
wird, wie beispielsweise im Psychodrama oder in der Integrativen Therapie (Petzold 1993)

(4) Lésungsorientierte Kurztherapie

Ausgangspunkt dieses von de Shazer (1997) entwickelten Modells ist die Vorstellung, dass
es ein Irrtum sei, zwischen einem Problem und seiner Losung einen Zusammenhag zu ver-
muten. Vielmehr wird von Beginn an darauf fokussiert, was der Klient schon macht, und zwar
erfolgreich macht. Dabei hilft der Therapeut, Losungen zu erkennen, in dem er einen vom
Klienten bisher nicht erkannten Unterschied zu einem Unterschied macht, der fiir diesen ei-
nen Unterschied macht. Denn Ldsungen werden oft Ubersehen, weil sie als unbedeutend
und vernachlassigbar erscheinen. Die Kurztherapie ist also nicht blof3 ,weniger vom glei-
chen®, sondern ein Therapieansatz, mit dem in kirzester Zeit effektiv behandelt werden
kann, das therapeutische System wird von vorne herein mit dem Ziel méglichst baldiger Be-
endigung angelegt.

Die zentrale Methode ist eine besondere Fragetechnik, bei der von der ersten Frage an di-
rekt auf die Lésung und nicht auf das Problem zugegangen wird (solution talk). Dazu wird
eine ,Landkarte®, ein Stammbaum I6sungsorientierter Interviews, verwendet. Wichtige Ein-
stiegstechniken sind etwa die Frage nach Veranderungen unmittelbar vor Therapiebeginn
oder die Frage, woran man die Lésung des Problems erkennen wirde (,Wunderfrage®). Dar-
Uber hinaus wird von Beginn weg an Veranderungen mittels Hausaufgaben verarbeitet, die
sich oft durch Kreativitat und Leichtigkeit bei der Suche nach einfachen Losungen auszeich-
nen. Fur deren Verschreibung wird die Beziehung zwischen Klient und Therapeut in drei Ka-
tegorien eingeteilt: Besucher, Klagende und Kunden.

(5) Therapie als kreativer Dialog

H. Goolishian baut seine Therapiestrategie auf ein neues kommunikatives Systemverstand-
nis auf, das Systeme nicht mehr genau objektiv, durch Zugehdrigkeit einer von Personen zu
sozialen Konfigurationen (z. B. Familien), definierte. Goolishian ging konsequent davon aus,
dass soziale Systeme Uber Kommunikationen zu einem Thema entstehen. Durch Kommuni-
kationen zu einem Problem wird die Person Mitglied eines problemdeterminierten Systems,
welches dann nicht mehr aus Personen, sondern aus Kommunikationen und Verhaltenswei-
sen besteht. Aufgabe des Therapeuten ist daher die Herstellung eines Dialoges, der neue
Sichtweisen und Kommunikationen moglich macht, welche das Problem nicht mehr zum
Thema haben oder in vollig neuer Weise lUber das Problem kommunizieren. Therapie wird
dabei zur Kunst des Dialoges, der Menschen bei der Veranderung ihrer Geschichte begleitet.
Therapeuten werden zu Kiinstlern oder Architekten des therapeutischen Dialoges stilisiert.

Systemansitze

K. Ludewig (1997) fuhrte schlieBlich die von der Kybernetik 2. Ordnung gepragten Therapie-
ansatze mit den Arbeiten Maturana und Varela und mit der neueren Systemtheorie Luh-
manns zusammen und schuf so ein neues Modell als Syntheseprodukt.

(1) Therapie als System

In Anknipfung an das von Goolishian in seiner dialogorientierten Therapieform entwickelten
Vorstellung von problemdeterminierten System geht es flir Ludewig in der Therapie darum,
Menschen aus leidschaffenden belastenden Mitgliedschaften in der Kommunikation Uber
Probleme herauszuhelfen. Zentral ist dabei das Konzept der Mitgliedschaft, Gber das Lude-
wig auch eine Vermittlung zwischen Luhmanns abstrakt kommunikationsgepragtem und ak-
teurfernen Systembegriff und jenem Maturanas, welcher auch soziale Systeme einfach aus
realen Menschen bestehen sieht, gelingt. Mitgliedschaften an Systemen entstehen und be-
stehen flr Ludewig aus Kommunikationen, verandern sich laufend und wirken rekursiv auf
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sich selbst zurlck. Mitglieder sind so gesehen nicht ganze Menschen, sondern sozial konsti-
tuierte Einheiten, die als rekursive Operatoren zu verstehen sind und den Kommunikations-
prozess pragen und festigen.

Diese Unterscheidung zwischen Menschen und Mitgliedern befreit von der Annahme, dass
Therapien Menschen verandern mussten. Stattdessen brauchten nur einfach leidvolle Mit-
gliedschaften zu Problemsystemen beendet werden. Menschen und soziale Systeme sind in
Ludewigs Konzeption (wieder) autonomer, sie missen weder vollig ineinander aufgehen
noch véllig voneinander getrennt werden. Das Konzept der Mitgliedschaft ermoglicht partielle
Beteiligungen an verschiedensten Systemen ohne voll fir sie aufgehen zu missen und sig-
nalisiert damit auch ein systemisches Therapiekonzept in den die Mitgliedschaften an Fami-
liensystemen nur noch eine Mitgliedschaft unter vielen darstellt.
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3. Evaluierung von ausgewahlten Interventionstypen

Die Evaluierung von ausgewahlten regionalpolitischen Interventionstypen war eine der zent-
ralen Aufgabenstellungen des ggst. Projekts. Die Evaluierungen sollten in Form und Inhalt
auf Erkenntnissen der Systemtheorie aufbauen und Vorschlage fiir eine systemisch orientier-
te Weiterentwicklung der gewahlten Interventionstypen liefern.

Zum Zeitpunkt des Projektstarts war die Evaluierungskultur in der Osterreichischen Regio-
nalpolitik stark von den Vorgaben und Vorbildern der EU (Strukturfonds) gepragt. Diese ist
eher linear und kausalanalytisch ausgerichtet und operiert primar mit quantitativen Metho-
den. Die Diskussion um systemisch orientierte Evaluierungsansatze befand sich erst am An-
fang und konnte nur auf Beispiele aulderhalb der Regionalpolitik verweisen. Daher wurde
vom Projektteam zunéachst ein Pilot-Modell entwickelt, das in der Folge in den in diesem Ka-
pitel beschriebenen Fallstudien getestet wurde.

Unter systemischer Evaluierung wird im Kontext der vier Fallstudien ein Evaluierungsver-
fahren verstanden, das die interaktive Gestaltung des Evaluierungsprozesses sowie die Ein-
bindung der evaluierten sozialen Systeme in den Vordergrund rickt. Sie geht von der
Grundannahme aus, dass der Evaluierungsprozess selbst als ein Instrument des strukturel-
len Lernens gestaltet und genutzt werden kann. Der Evaluierungsprozess wird dabei als ge-
meinsamer Kontext zwischen dem Evaluatorsystem und dem Klientensystem definiert, der
die Problemlésungskapazitat des evaluierten Systems steigern soll. Auf diese Weise soll
auch der Stellenwert sogenannter weicher Entwicklungsfaktoren (z.B. Networking, Organisa-
tionsentwicklung, Wissenstransfer, Innovationsklima) deutlicher sichtbar gemacht werden.

Die im Rahmen der Fallstudien gemachten Erfahrungen trugen dazu bei, dass nunmehr ein
wesentlich fundierterer Vorschlag flr systemische Evaluierungen vorgelegt werden kann. Die
daflir relevanten Grundsatze sowie ein Ablaufmodell sind in Kapitel 4.2 ausflhrlicher be-
schrieben.

Die im Rahmen dieses Projekts durchgefuhrten Evaluierungen sollten sich auf typische und
fur die 6sterreichische Regionalpolitik reprasentative Interventionsformen beziehen. Und sie
sollten — nicht zuletzt in Anbetracht der begrenzten Ressourcen — an Hand konkreter Projek-
te bzw. Férderungsinstrumente durchgefuhrt werden.

In Abstimmung mit dem Auftraggeber wurden daher folgende Interventionstypen und Fallbei-
spiele festgelegt:

(1) Regionale Impulsinvestition:
Moorbad Harbach / Nieder&sterreich

(2) Betriebsansiedlung:
Philips Werk Lebring / Steiermark

(3) Regionale Initiativenférderung:
Forderungsaktion Eigenstandige Regionalentwicklung, Muhlviertel / Oberdsterreich

(4) Regionale Impulszentren:
Regionales Innovationszentrum (RIZ) Wiener Neustadt / Niederosterreich

invent & OAR Regionalberatung Seite 52



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

Angesichts der verfligbaren Zeitbudgets (je Evaluierung standen durchschnittlich nur 5 Tage
zur Verfigung) und des Zeitpunktes (die Evaluierungen wurden grofteils im Zeitraum 1997 —
98 durchgefiihrt) konnten die vom Projektteam an systemische Evaluierungen urspriinglich
gestellten Anspriiche nur zum Teil verwirklicht werden.

Zum einen beinhalten alle vier Fallstudien gemeinsame systemischen Elemente, wenn
auch in unterschiedlichen Auspragungen und Formen:

- die Darstellung des Evaluierungsgegenstandes als System, mit einer entsprechend diffe-
renzierten Darstellung der relevanten Teilsysteme und Umwelten

- die Durchfiihrung einer Wirkungsanalyse mit bezug auf diese relevanten Teilsysteme und
Umwelten

- die Betonung der qualitativen Elemente und Qualitdten von Entwicklungsprozessen und
die Fokussierung auf deren langfristige, nachhaltige Aspekte (bei allen Fallstudien konnte
auch auf lange Beobachtungszeitraume zurlickgegriffen werden).

- die rekursive Durchflihrung, bei der Zwischenergebnisse den urspriinglichen Interview-
partnerinnen und Auskunftspersonen in interaktiver Form riickgespiegelt wurden.

Zum anderen wurden jeweils spezifische systemische Methoden und Techniken exem-
plarisch erprobt:

- In jeder Evaluierung wurden jeweils unterschiedliche Interviewstile und Fragetechniken
angewendet (z.B. Gruppeninterviews, zirkulares Fragen)

- es wurden einfache graphischen Darstellungsformen zur Darstellung der Zusammen-
hange und Entwicklungen erprobt und teilweise auch entwickelt (z.B. Systemlandkarten,
Systemanalyse)

- Es wurden unterschiedliche Settings flr die Rlckspiegelung verwendet (z.B. Workshop,
Gruppengesprache)

Die Gewinnung von Erkenntnissen fir die systemische Weiterentwicklung der evaluierten
Interventionen ist - in Abstufungen- bei drei der vier Fallstudien erfolgt, am weitesten ist dies
bei der Fallstudie 2 (Betriebsansiedlung) gediehen. Bei der Fallstudie 3 (FER-Muhlviertel) hat
sich diese Aufgabenstellung durch eine zwischenzeitlich durchgefihrte Gesamtevaluierung
der FER eribrigt.

Eine Besonderheit ergab sich auch daraus, dass der Evaluierungsauftrag nicht vom direkt
betroffenen sozialen System erteilt wurde. Diese mogliche Beeintrachtigung der fir systemi-
sche Evaluierungen unerlasslichen Kultur der Offenheit und des Vertrauens wurde aber
durch die Vertrautheit des Projektteams mit den einbezogenen Personen kompensiert.
Lediglich bei der Fallstudie 3 (Harbach) war ein zusatzliches Contracting mit dem zu evaluie-
renden System erforderlich.

Da der Endbericht des Projekts erst im Jahr 2002 fertiggestellt wurde, fanden bei den Evalu-
ierungen von FER-Muhlviertel und RIZ NO nochmals Abschlussgesprache im Friihjahr 2002
statt. Die Erstberichte wurden ebenfalls modifiziert, um die in der Zwischenzeit eingetretenen
Anderungen entsprechend zu berlicksichtigen.
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3.1 Regionale Impulsinvestition:
Fallstudie Moorheilbad Harbach, Niederosterreich

(Harald Payer)

3.1.1 Ausgangssituation und Zielsetzung

Das Moorheilbad Harbach wurde Anfang der 80er Jahre nach mehrjahrigen Verhandlungen
mit 6ffentlichen Subventionsgebern als regionale GroRinvestition mit einer Kapazitat von 180
Betten errichtet. Heute umfasst das Moorheilbad ein Kurzentrum, ein Rehabilitationszentrum,
ein Stoffwechselzentrum, ein Lebensstilzentrum, vier Kurhotels, ein Erlebnis-Hallenbad und
diverse Freizeiteinrichtungen sowie ein medizinisches Aus- und Weiterbildungszentrum. Die
Kapazitat betragt 540 Betten. Bis Ende der 90er Jahre wurden hier Investitionen im Ausmalf}
von rund 600 Millionen Schilling getatigt. Die jahrliche Wertschépfung vor Ort betragt rund
360 Mio. Schilling. Das Heilbad ist der gréf3te Arbeitgeber in der Region des Waldviertler
Oberlands. Es gilt als das gréRte Gesundheitszentrum Osterreichs. Es ist zu einem der be-
deutendsten Leitbetriebe fir das gesamte Waldviertel geworden. Sein Erfolg hat wesentli-
chen Anteil an der heute glinstigen Positionierung der Region Waldviertel im gesundheitstou-
ristischen Destinationswettbewerb. Seine Entwicklung wurde durch den Einsatz unterschied-
licher regionalpolitischer Instrumente unterstiitzt und begleitet.

Ausgehend von der regionalen Impulsinvestition ist es gelungen, ein nachhaltiges regionales
Netzwerk verschiedener Leistungspartner aufzubauen. Im Zentrum dieses Netzwerkes steht
der sogenannte Okologische Kreislauf Moorbad Harbach. Es handelt sich dabei um eine
auf Dauer eingerichtete, sektorlibergreifende, strategische Kooperation von gesundheitstou-
ristischen und landwirtschaftlichen Betrieben im Waldviertler Oberland — kurz: ein Gesund-
heitstourismus-Biolandbau-Minicluster. Diese Kooperation war anfangs noch relativ lose or-
ganisiert. Zu Beginn der 90er Jahre wurde die ,Moorheilbad Harbach Produktions- und Ver-
marktungsgesellschaft flr ékologische Produkte m.b.H.“ als gemeinsame organisatorische
Klammer errichtet. Deren Gesellschafter sind das Moorheilbad und ein Grofteil der Landwir-
te der Gemeinde Harbach. Dariber hinaus sind ein weiterer Gesundheitsbetrieb, drei Verar-
beitungsbetriebe und mehrere Tourismusbetriebe mit dem Okologischen Kreislauf eng ver-
flochten. Die Vernetzung dieser Betriebe ist komplex und erfolgt auf verschiedenen Ebenen
— Verschachtelung von Eigentimerstrukturen, Vernetzung des operativen und strategischen
Managements, reziproke Liefervereinbarungen, gemeinsames Marketing, Qualitdtsmanage-
ments und Weiterbildung. Das Kreislaufmodell Harbach gilt als eines der erfolgreichsten in-
landischen Beispiele regionaler Netzwerkbildung. Es hat beachtliche positive Multiplikatoref-
fekte fir die gesamte Region des Waldviertler Oberlandes ausgeldst.

In methodischer Hinsicht wurde bei der Fallstudie Harbach vor allem folgenden drei Um-
standen besondere Aufmerksamkeit geschenkt: Erstens wurde der Auftrag zur Durchfih-
rung des Projektvorhabens nicht von dem direkt betroffenen sozialen System selbst, sondern
von der flir Raumplanung und Regionalpolitik zustadndigen Abteilung des Bundeskanzleram-
tes erteilt. Die eigentliche Evaluationsarbeit sollte jedoch in Interaktion mit dem Okologischen
Kreislauf Moorbad Harbach erfolgen. Um diese Zusammenarbeit Gberhaupt erst moglich zu
machen, musste neben dem urspriinglichen Auftrag ein zusatzliches Contracting mit dem zu
evaluierenden System hergestellt werden. Zweitens handelt es sich bei dem Okologischen
Kreislauf um einen Zusammenschluss von mehreren lokalen Organisationen bzw. Betrieben
mit den fir Netzwerke typischen komplexen inneren Beziehungen und diffusen Systemgren-
zen. Drittens erfolgte die Klarung der Zielsetzung der Fallstudie und der Rollen der beteilig-
ten Systeme gegeniiber dem Okologischen Kreislauf Moorbad Harbach ausschlieBlich tiber
das Evaluatorenteam. Das zu evaluierende System hatte keine Gelegenheit, gemeinsam mit
dem Auftraggeber die Zielsetzung, Rollen und Nutzen des Vorhabens zu klaren.
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3.1.2 Das Evaluationsmodell

Der Fallstudie Harbach liegt ein vierstufiges Verfahren zugrunde, das sich aus einer Vorer-
hebungsphase (desk top-Recherche auf Basis von Literatur, Broschiren, Internet sowie
Auswahl der Interviewpartner), einer Interviewphase, einem Evaluationsworkshop sowie der
Erstellung eines Teilberichts zusammensetzt.

Es wurden Kerninterviews mit ausgewahlten Schlisselakteuren in Harbach sowie beglei-
tende Telefoninterviews mit weiteren relevant erscheinenden Akteuren aus der Region und
aus den relevanten Support-Systemen (Behdrden, Regionalmanagement, Forschung, Aus-
bildung) durchgefiihrt. Insgesamt wurden vier Kerninterviews sowie 10 begleitende Telefon-
interviews durchgefiihrt. Von den vier Kerninterviews wurde eines als Gruppeninterview ge-
fuhrt. FUnf ursprunglich geplante weitere begleitende Telefoninterviews konnten nicht durch-
gefuhrt werden — in vier Fallen lehnten die geplanten Interviewpartner mangels ausreichen-
der Kenntnisse ab, mit einem Interviewpartner der niederdsterreichischen Landesregierung
konnte kein Termin vereinbart werden. Drei von den vier Kerninterviews wurden in Harbach
selbst durchgefihrt, im Moorheilbad bzw. im Gemeindeamt. Das Interview mit Fr. Fromm von
der Universitat fur Bodenkultur wurde in Wien durchgeflhrt.

Die Kerninterviews dauerten im Durchschnitt ca. eineinviertel Stunde. Die begleitenden Tele-
foninterviews dauerten ca. eine drei Viertel Stunde. Die Kerninterviews wurden per Tonband
aufgezeichnet. Die Auswertung erfolgte mittels Tonbandexzerpte. Die Auswertung der be-
gleitenden Interviews erfolgte auf der Grundlage von handschriftlichen Telefonprotokolls.

Die Interviewpartner

Name | Funktion

Kerninterviews:

Hr. Pascher Geschéftsfuhrer der Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermark-
tungsgesellschaft fir ékologische Produkte GesmbH, Geschaftsflihrer
der Waldviertler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH und Geschéfts-
fuhrer des Rehabilitationszentrums Grol3 Gerungs

Hr. Muller Geschéftsfuhrer der Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermark-
tungsgesellschaft fir 6kologische Produkte GesmbH und der Waldviert-
ler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH

Fr. Weisenbdck Geschaftsfihrerin des Moorheilbades Harbach und der ARGE Oko
Tourismus Moorbad Harbach (Xundheitswelt)

Hr. Schwin- Betriebsleiter der Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermark-

genschlogl tungsgesellschaft fir 6kologische Produkte GesmbH und der Waldviert-
ler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH

Hr. Aspelmayr Blrgermeister der Gemeinde Moorbad Harbach

Fr. Fromm Stv. Projektleiterin der Evaluationsstudie der Universitat fir Bodenkultur

Begleitende Telefoninterviews:

Fr. Walter Geschaftsfuhrerin Brauhotel Weitra (Xundheitswelt-Betrieb)

Hr. Schmidt Geschéftsfuhrer Pension Marchenhaus Harbach-Nebelstein (Xund-
heitswelt-Betrieb)

Hr. Frosl Geschaftsfuhrer Pension Nordwald (Xundheitswelt-Betrieb)

Hr. Weber Geschéftsfiulhrer Pension Kristall (Xundheitswelt-Betrieb)

Hr. Altrichter Landwirtschaftliche Fachschule Edelhof

Hr. Hecke ehem. Leiter der Tourismusabteilung der Handelskammer Niederdster-
reich, heute in Pension

Hr. Himmer Birgermeister der Nachbargemeinde Weitra

Hr. Kastner Geschaftsfuhrer Waldviertel Regionalmanagement

Hr. Gruber Geschéftsfuhrer Tourismusverband Waldviertler Oberland

Hr. Fhrer Stv. Geschaftsfuhrer Molkerei Gmiind
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Sowohl den Kerninterviews wie auch den begleitenden Telefoninterviews wurde ein struktu-
rierter Interviewleitfaden zugrunde gelegt (siehe Anhang). Die Antworten der Interviewpart-
ner sollten mdéglichst vergleichbar sein. Die Kerninterviews wurde jedoch bewusst offener
gefuhrt. Der Interviewleitfaden diente hier mehr als grobe Richtlinie, weniger als strikte Re-
gieanweisung.

Bei der Auswertung der Interviews konnten die Aussagen auf insgesamt elf Kernhypothe-
sen verdichtet werden. Der Grofteil dieser Hypothesen warf gleichzeitig neue, tiefergehende
Fragestellungen auf. Das im nachsten Schritt bevorstehende Evaluationsworkshop bot daher
die Gelegenheit, diese Erkenntnisse und offenen Fragen gemeinsam mit den noch auszu-
wahlenden Schllisselakteuren weiter zu vertiefen. In gewisser Hinsicht sollte es sich bei dem
Evaluationsworkshop somit auch um ein Gruppeninterview handeln.

Ziel des Evaluationsworkshops ist die Prasentation und Diskussion der vorlaufigen Evalu-
ierungsergebnisse, um erstmals mit einer Gruppe relevanter Schllisselpersonen eine ge-
meinsame Starken-Schwachen-Analyse des Kreislaufmodells sowie eine intensivere Ausei-
nandersetzung Uber kinftige Entwicklungsoptionen und -strategien zu eréffnen. Darlber hin-
aus sollte das Workshop auch dazu genutzt werden, weitere Informationen bzgl. der Auswir-
kungen des eingesetzten regionalpolitischen Instrumentariums zu sammeln. Der halbtagige
Evaluationsworkshop findet am 20. Oktober 2000 im Moorheilbad Harbach statt. Als Teil-
nehmer laden wir insgesamt 17 Personen ein, davon 13 Personen, mit denen wir bereits ein
Interview durchgefiihrt hatten sowie zusatzlich den Hotelleiter des Moorheilbades, den Kii-
chenleiter des Moorheilbades und die beiden arztlichen Leiter des Moorheilbades und des
Kur- und Rehabilitationszentrums in Grof3 Gerungs. Von den insgesamt 17 geladenen Per-
sonen nehmen folgende sechs Personen teil:

Hr. Pascher GF Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermarktungsgesell-
schaft fir 6kologische Produkte GesmbH,

GF Waldviertler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH,

GF Rehabilitationszentrum Grof3 Gerungs

Hr. Karl-Peter stv. fur Fr. Weisenbdck, Mitgesellschafter des Moorheilbades

Hr. Burzik Hotelleiter des Moorheilbades

Hr. Schwingenschlogl | Betriebsleiter der Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermark-
tungsgesellschaft fur dkologische Produkte GesmbH und der Wald-
viertler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH

Hr. Altrichter Landwirtschaftliche Fachschule Edelhof

Hr. Gruber Waldviertel Tourismusverband

3.1.3 Die Entwicklungsphasen des Moorheilbads Harbach

Die treibende Kraft zur Initiierung des Kreislaufmodells ging wie bei den meisten Innovations-
impulsen der Region vom Moorheilbad Harbach aus. Die Griindung des Moorheilbades Har-
bach stellte die Initialziindung fir einen bis heute anhaltenden regionalen Entwicklungspro-
zess dar, der auch auf internationaler Ebene als beispielhaft gilt. Das spatere Konzept des
regionalen Kreislaufmodells war schon in Ansatzen bei der Grindung des Moorheilbades
sichtbar. Der folgende Uberblick enthalt eine Zusammenfassung der wichtigsten Stationen in
der Entwicklungsgeschichte des Harbacher Kreislaufmodells.

Tab. 4: Das Entwicklungsmodell Harbach im historischen Uberblick

1968 Grundung des Fremdenverkehrsvereins Mandelstein-Nebelstein. Aus dessen
Vorstand gehen die meisten Harbacher Gesellschafter des Moorheilbades Har-
bach hervor.
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1973

1974

1976

1978

1980

1982

1986

1990

1992

1994

1997

2000

Die Handelskammer Niederdésterreich initiiert Untersuchungen Uber die Entwick-
lungsoptionen im westlichen Waldviertel. Zum ersten Mal entsteht die Idee einer
Kneipp Kuranstalt in der Gemeinde Harbach.

Das Osterreichische Institut fir Raumplanung erstellt die Broschiire ,Die Idee
der Gesundheitslandschaft®.

Grindung der Errichtungsgesellschaft ,Kurzentrum Mandelstein-Nebelstein®.
Mehrere Standort- und Wirtschaftlichkeitsgutachten werden zunachst von der
zustandigen NO Raumordnungs-, Betriebsansiedlungs- und Strukturverbesse-
rungsges.m.b.H. abgelehnt. Erst durch eine 50%ige Beteiligung des Kurbades
Althofen in Karnten fallt die Entscheidung zugunsten der Errichtung des Kurzent-
rums.

Grindung der Moorheilbad Harbach Ges.m.b.H. & CoKG.

Pacht von rund einem Drittel des 6rtlichen Moorvorkommens.

Eroffnung der Kuranstalt mit einer Kapazitat von rund 180 Betten.

Erste Erweiterung der Kapazitaten um ein weiteres Kurhotel mit 160 Betten.

Fertigstellung des Landschaftsschutzplanes durch die Gemeinde Moorbad Har-
bach als Grundlage fur die Pramienabgeltung der Grinlandbewirtschaftung.

Errichtung des dritten Kurhotels sowie der Privatkrankenanstalt fur Stoffwech-
selerkrankungen errichtet.

Grindung des Tourismusverbandes Waldviertler Oberland.
Griindung des ,Okologischen Kreislaufes Moorbad Harbach®.

Eréffnung des vierten Kurhotels sowie des Zentrums flir ganzheitsmedizinische
Diagnostik und Therapievorsorge.

Einstieg in die Robinson Clubs mit der Errichtung des Robinson Clubs Ampfl-
wang.

Eréffnung der Privatkrankenanstalt fir Orthopadische Rehabilitation.
Griindung der ARGE OKO-Tourismusprojekt Moorbad Harbach Ges.m.b.H. als
Zusammenschluss von sechs regionalen Tourismusbetrieben unter der Marke

LXundheitswelt".

Eroéffnung der Oko-Kreislauf Molkerei in St. Martin zur Verarbeitung von aus-
schlief3lich biologisch produzierter Milch und Milchprodukten.

Errichtung eines eigenen EU-Schlachtbetriebes in St. Martin zur Verarbeitung
von regionalen, biologisch und artgerecht gehaltenen Schlachttieren.

Grindung des Zentrums fur Lebensstilmedizin.
Errichtung eines Erlebnis-Hallenbades.

Baubeginn fir die Gesundheitsstation ,Bildbaum® mit Therapie, Diagnostik und
Einbettzimmern.
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3.1.4 System-Umwelt-Analyse: Das Moorheilbad Harbach, seine Partnerorganisa-
tionen und relevante Umwelten

Abb. 6: Der Okologische Kreislauf Moorbad Harbach — Partnerorganisationen, Teilsys-
teme und relevante Umwelten
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Eigene Darstellung

Moorheilbad Harbach

Im Zentrum des Entwicklungsmodells Harbach steht das Moorheilbad Harbach. Das Moor-
heilbad wurde Anfang der 80er Jahre nach mehrjahrigen Verhandlungen mit den &ffentlichen
Subventionsgebern mit einer Kapazitat von 180 Betten erdffnet. Heute umfasst das Moor-
heilbad ein Kurzentrum, ein Rehabilitationszentrum, ein Stoffwechselzentrum, ein Lebens-
stilzentrum, vier Kurhotels, ein Erlebnis-Hallenbad und diverse Freizeiteinrichtungen sowie
ein medizinisches Aus- und Weiterbildungszentrum. Die Kapazitat betragt 540 Betten im 4-
Sterne-Standard. Das Heilbad ist das ganze Jahr Gber vollstandig ausgelastet. Bis Ende der
90er Jahre wurden hier Investitionen im Ausmal’ von rund 600 Millionen Schilling getatigt.
Die jahrliche Wertschopfung vor Ort betragt rund 360 Mio. Schilling. Das Moorheilbad ist das
grolte Gesundheitszentrum Osterreichs. Harbach ist nach der Gemeinde Baden die Ge-
meinde mit den zweithéchsten Nachtigungszahlen in Niederésterreich. Das Heilbad ist der
groflte Arbeitgeber in der Region des Waldviertler Oberlands. Es beschaftigt 280 Mitarbeiter
und ist der groRte touristische Lehrlingsausbildungsbetrieb in Niederdsterreich.

In gesellschaftsrechtlicher Hinsicht wird das Moorheilbad zu 50% von einer lokalen Grinder-
gruppe und zu 50% von den privaten Betreibern des Kurbads Althofen in Karnten getragen.
Die Grindung und weitere Entwicklung des Moorheilbades und des gesamten Kreislaufmo-
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dells ist stark von der Eigeninitiative des Mitgesellschafters und ehemaligen Geschaftsfuh-
rers Herrn Pascher getragen. Er ist der eigentliche Griindungsvater und verflgt Gber grof3es
Ansehen und Einfluss in der Region. Herr Pascher ist heute Geschéftsfuhrer der gemeinsa-
men Produktions- und Vermarktungsgesellschaft sowie des Herz-Kreislaufzentrums in Grof3
Gerungs. Seine Tochter leitet das Moorheilbad in Harbach.

Ein wesentliches Element in der Entwicklung des Moorheilbades ist seine starke Kooperati-
onsorientierung. Es verflgt Gber langjahrige enge Kooperationen mit den Sozialversicherun-
gen. Es betreibt sehr enge Kooperationen mit verschiedenen medizinischen Institutionen, mit
den regionalen Krankenhausern, insbesonders dem KH Zwettl, und ist in mehrere Marke-
tingkooperationen integriert (Okologischer Kreislauf, Xundheitswelt, Humanomed-Gruppe',
Gesundmacher Niederdsterreich?, Tourismusregion Waldviertler Oberland, Niederosterreich
Werbung), in deren Initiierung es z.T. malRgeblich beteiligt war. Darlber hinaus bestehen
Joint Ventures mit anderen Gesundheits- und Wellnessunternehmen (Robinson-Clubs). Mitte
der 90er Jahre wurde weiters begonnen, auch nach Joint Ventures in den mittelosteuropai-
schen Nachbarlander zu suchen.

Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermarktungsgesellschaft fiir 6kologische
Produkte GesmbH

Im Jahr 1990 wurde die Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermarktungsgesellschaft
fur dkologische Produkte GesmbH gegrindet. Gesellschafter sind zu 50% das Moorheilbad
Harbach und zu 50% derzeit 35 Bauern (d.s. rund 80% aller Landwirte, von denen heute
noch 16 im Vollerwerb geflihrt werden) aus der Gemeinde Harbach. Ziel ist die Einkom-
menssicherung der Landwirte, die Umstellung auf dkologischen Landbau, die Vermeidung
von weiteren Aufforstungen und Erhaltung der kleinstrukturierten Kulturlandschaft, die Ver-
sorgung von regionalen Gesundheits- und Tourismusbetrieben mit qualitativ hochwertigen
Lebensmitteln sowie die moéglichst weitgehende Erhaltung von Wertschépfung in der Region
(,regionaler Wirtschaftskreislauf). Die Zielsetzungen fiir die Errichtung einer 6kologischen
Kreislaufwirtschaft werden in den Griindungsakten folgendermalfien beschrieben:

e Um die wertvolle, kleingliedrige Kulturlandschaft zu erhalten, ist eine intakte Landwirt-
schaft erforderlich. Aber nur wenn die Selbstandigkeit und Existenzmoglichkeit der Bau-
ern erhalten bleibt, werden sie ihre Aufgabe der Landschaftspflege erflllen kdnnen.

e Ein wichtiger Schritt zur Qualitatsverbesserung und Landschaftserhaltung ist die Umstel-
lung der Landwirtschaft auf dékologische bzw. biologische Produktionsformen. Sie bein-
haltet die Erzeugung von heimischen Nahrungsmitteln durch naturnahe Produktionsfor-
men.

e Durch die intakte, gepflegte Landschaft und der Versorgung der Gaste mit hochqualitati-
ven Produkten steigert sich auch der Standard der Fremdenverkehrsbetriebe.

e Der Beitrag der Gastronomie liegt darin, dass das Moorheilbad Harbach, das Herz-
Kreislauf-Zentrum Grof® Gerungs, das Brauhotel Weitra und die gastgewerblichen Betrie-
be der Region Harbach sich bereit erklaren, die Versorgung ihrer Patienten bzw. Gaste
mit diesen Produkten vorzunehmen.

e Die Produktion von naturnahen und qualitativ hochwertigen Lebensmitteln und die da-
durch bessere Bezahlung durch die Fremdenverkehrsbetriebe sichert der Landwirtschaft
ein héheres Einkommen. Dadurch wird der Kreislauf geschlossen.

' Die Humanomed-Gruppe umfasst 8 Privatkliniken, 3 Seniorenresidenzen und 3 Kur- und Rehab-Zentren in ganz
Osterreich.
2 Die Gesundmacher Niederésterreich sind 10 spezialisierte Kur- und Gesundheitshotels in Niederdsterreich.
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Die beteiligten Landwirte wirtschaften ausnahmslos nach den EU-weit geltenden Prinzipien
des biologischen Landbaus und liefern ihre Produkte zu deutlich hdheren Preisen (20 bis
50% uber den regional Ublichen Marktpreisen) exklusiv an ausgewahlte Partnerbetriebe, die
sich umgekehrt zur garantierten Abnahme der Produkte verpflichten. Dartber hinaus wird
auch an den Ernteverband bzw. an die Okoland GesmbH zugeliefert. Die gemeinsame Pro-
duktions- und Vermarktungsgesellschaft ist zugleich als eigenstandiger Bio-Verband organi-
siert. Ein eigenes Qualitatszeichen wurde geschaffen, das alle Produkte als kontrolliert biolo-
gisch ausweist. Auf rund 550 Hektar werden Getreide, Feldfrichte, Gemise, Obst, Fleisch,
Milch und Milchprodukte produziert. Der Gesamtwarenumsatz der biologisch produzierten
Produkte aus der Region betragt rund 3,5 Mio. Schilling pro Jahr.

Der Aufgabenbereich der Gesellschaft umfasst hauptsachlich die Unterstlitzung und Bera-
tung der Mitgliedsbetriebe sowie die Vermarktung und Preisgestaltung der biologischen Pro-
dukte. Verhandelt werden Jahresvertrage mit Bauern. Die Preisvereinbarungen werden nach
Vorschlag eines finfképfigen Gremiums letztendlich in der Gesellschafterversammlung ge-
troffen. Die Abstimmung darlber ist bisher immer einstimmig ausgefallen. Der Aufsichtsrat
setzt sich aus 7 Vertretern der Xundheitswelt-Tourismusbetriebe und 7 Landwirten zusam-
men. Die beiden Geschaftsfihrer sind Hr. Pascher als Vertreter des Moorheilbades sowie
ein Vertreter der Landwirte. Flr das eigentliche operative Geschéft ist ein halbtagig beschaf-
tigter Betriebsleiter mit Prokura zustandig.

Waldviertler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH

Da das Angebot an biologisch produzierter Rohmilch durch die Mitgliedsbetriebe des Okolo-
gischen Kreislaufes in etwa der Nachfrage an Milch und Milchprodukten in der Region ent-
spricht, war eine eigene Verarbeitung naheliegend, wodurch weitere Wertschopfung in der
Region gehalten werden kann. Da in der naheren Umgebung keine entsprechenden Struktu-
ren zur eigenen Verarbeitung solcher kleinen Mengen Milch bestehen, wurde 1997 eine
Kleinmolkerei mit einer Tageskapazitat von 3.000 Liter Rohmilch errichtet. An der ,Waldviert-
ler Oberland MilchverarbeitungsgesmbH* sind sieben milchproduzierende Landwirte und das
Moorheilbad Harbach beteiligt. Dartiber hinaus haben alle anderen milchproduzierenden
Biobetriebe des Waldviertler Oberlandes je nach Bedarf die Mdglichkeit, mit der Molkerei
einen Liefervertrag abzuschlieBen. Derzeit beliefern auch biologisch wirtschaftende Milchbe-
triebe aus der Nachbargemeinde. Das Moorheilbad Harbach und die anderen Fremdenver-
kehrsbetriebe und gewerblichen Handelsbetriebe der Region verpflichten sich, die biologisch
produzierten Milchprodukte zu héheren Preisen zu kaufen. Die Bevdlkerung kann diese Pro-
dukte im Kleinhandel, in Backereien, Fleischereien sowie in den HG-Markten der Raiffeisen-
lagerhauser der Region kaufen. Die Milch und Milchprodukte werden unter dem Markenzei-
chen ,BlO-logisch gut® vermarktet. Vor kurzem wurde auch mit der tUberregionalen Vermark-
tung begonnen — im Rahmen von Liefervertragen mit Wiener Pflege- und Pensionistenhei-
men und der NOM in Baden, eine der gréRten inlandischen Molkereien.

Schlachthof St. Martin

Aus denselben Uberlegungen zur Errichtung der Molkerei in St. Martin wurde 1997 auch ein
Schlachthof mit EU-Mitteln errichtet. Das Vieh der zuliefernden Bio-Landwirte wird hier ge-
schlachtet und an die lokalen Fleischverarbeiter, die Kreislaufpartnerbetriebe sowie Uberre-
gionale Abnehmer weitergeliefert.

Backerei Doller in Gmiind

Lieferant schon vor der Griindung des Kreislaufmodells. Produziert sowohl biologische als
auch konventionelle Ware. Beliefert die Kreislaufpartnerbetriebe mit biologischer Ware. Be-
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zieht das Mehl von der Muhle der Fa. Dick in Raabs/Thaya, die ebenfalls sowohl biologi-
sches wie auch konventionelles Getreide vermahlt. Das biologische Getreide wird von den
Kreislauf-Bauern geliefert.

ARGE OKO-Tourismusprojekt Moorbad Harbach GesmbH (Xundheitswelt)

Die ARGE OKO-Tourismusprojekt Moorbad Harbach GesmbH (kurz: ,Xundheitswelt) ist ein
Zusammenschluss von 6 regionalen Tourismusbetrieben unter dem Markennamen ,Xund-
heitswelt“. Ziel dieser Kooperation ist die Nutzung von Synergieeffekten durch gemeinsames
Marketing, gemeinsame Mitarbeiterschulungen, gemeinsames Qualitdtsmanagement, ge-
meinsame Beratung und gemeinsamen Einkauf. Alle Partnerbetriebe der Xundheitswelt ver-
pflichten sich zur Abnahme der Lebensmittelprodukte des Okologischen Kreislaufs.

Beteiligt sind das Moorheilbad Harbach, das Herz-Kreislaufzentrum Grof3 Gerungs (170 Bet-
ten, Spezialisierung auf Behandlung von Beschwerden im Stoffwechselbereich, im Bewe-
gungsapparat, nach orthopadischen Operationen und im Herz-Kreislaufbereich) sowie das
Brauhotel Weitra (4-Sterne-Hotel mit 70 Betten, 2 Restaurants, eigene Gasthausbrauerei, 2
Tagungsraume, Partnerhotel vom ,Golferlebnis Waldviertel*), die Pension Nordwald (45 Bet-
ten, Seminarrdume, diverse Freizeiteinrichtungen), die Pension Kristall (20 Betten, ange-
schlossener Glasschleifereibetrieb) und die Waldpension Nebelstein (ca. 40 Betten, Gast-
haus, Hallenbad, diverse Freizeiteinrichtungen, eigenes Marchenhaus als Teil der Waldviert-
ler Marchenstralle).

Offentliche Akteure

Die Gemeinde Moorbad Harbach liegt im nordwestlichen Waldviertel (Waldviertler Ober-
land) knapp an der Grenze zu Tschechien. Hier leben rund 800 Einwohner. Die Katasterfla-
che der Gemeinde umfasst rund 3.500 ha. Davon sind 67% Wald und 31% landwirtschaftli-
che Nutzflache, die sich zu etwa zwei Drittel auf Griinland und zu einem Drittel auf Ackerland
verteilt. Der Beitrag der Gemeinde Moorbad Harbach liegt vor allem in der Bereitstellung und
AufschlieBung der Grundstlicke, der Gestaltung des Flachenwidmungsplanes und der Ver-
pachtung des Moorvorkommens. Als eine der ersten Gemeinden Osterreichs erstellte sie
bereits zu Beginn der 80er Jahre einen Landschaftsschutzplan. Spater wurden aus den
Fremdenverkehrseinnahmen der Gemeinde die Grinlandbewirtschaftung mittels Land-
schaftspflegepramien abgegolten. Die Gemeinde ist umgekehrt aber auch ein zentraler
NutznielRer der Entwicklung. Die Abwanderung und drohende Aufforstung konnte verhindert
werden. Die Gemeindeeinnahmen sind deutlich gestiegen.

Die Nachbargemeinde Weitra zahlt rund 3.000 Einwohner. Die Stadt ist vor allem wegen
ihrer gut erhaltenen Renaissancebauten auch international bekannt und eine der bedeu-
tendsten Tourismusdestinationen des Waldviertels mit einem reichhaltigen Kultur- und Frei-
zeitprogramm (Renaissanceschloss, mittelalterlicher Rathausplatz mit Sgraffitohdusern aus
dem 16. Jahrhundert, Brauereiausstellung, Bierpfad, Museum Alte Textilfabrik, Zwirnknopf-
fabrik, Demokratiezentrum, Golfplatz). Die Gemeinde Weitra ist durch ihr komplementares
Leistungsangebot im Kultur- und Freizeitbereich ein sehr wichtiger Partner und gleichzeitig
NutznielRer des Kreislaufmodells, da es im unmittelbaren Einzugsbereich von Harbach am
gestiegenen Gasteaufkommen mitprofitiert.

Die Rolle des Landes Niederdsterreich liegt vor allem in der politischen und finanziellen
Forderung verschiedener Entwicklungsprojekte (Wirtschaftsférderung, Ziel-5b-Kofinan-
zierung, Landschaftsfonds des Landes Niederdsterreich). Weiters spielt das Land eine wich-
tige Rolle bei der Verfahrensdurchfiihrung (Ansiedlungen, Erweiterungen).

invent & OAR Regionalberatung Seite 61



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

Das Regionalmanagement Waldviertel tragt durch Grindungsberatung bei verschiedenen
Entwicklungsprojekten bei, wird heute allerdings nicht mehr gebraucht.

Der Bund tritt vor allem als Darlehensgeber von ERP-Mitteln und die Haftungsiibernahme
durch die Finanzierungsgarantiegesellschaft bei der Errichtung des Moorheilbades sowie
durch die Kofinanzierung von Ziel-5b-Projekten in der zweiten Halfte der 90er Jahre auf. Eine
weitere Unterstiitzung mit Bundesmitteln erfolgt durch das OPUL 2000 zugunsten der land-
wirtschaftlichen Produktion und Vermarktung.

Die Européische Union hat die Entwicklung von Harbach bisher durch Ziel-5b-Férderungen
unterstitzt. Unterstiitzungen aus anderen Fonds bzw. Gemeinschaftsinitiativen sind nicht
bekannt. Inwieweit die Aktivitdten der lokalen Aktionsgruppe Waldviertler Grenzland im
LEADER Il positive Effekte zugunsten des Entwicklungsmodells Harbach auslosten, konnte
nicht gepruft werden. Der klnftige Stellenwert von AGENDA 2000 und NATURA 2000 fur die
weitere Entwicklung in Harbach konnte ebenfalls nicht untersucht werden.

Der Okologische Kreislauf und seine Partnerbetriebe ist weiters durch enge Kooperationen
mit verschiedenen Einrichtungen der Wissenschaft und beruflichen Weiterbildung gekenn-
zeichnet. Die landwirtschaftliche Fachschule Edelhof in Zwettl leistete in der Griindungspha-
se der Kreislaufgesellschaft einen essentiellen Schulungs- und Beratungsbeitrag fir die um-
stellenden Landwirtschaftsbetriebe. Wahrend der zweiten Halfte der 90er Jahre wurde er-
ganzend dazu eine intensivere Zusammenarbeit mit dem neu gegriindeten Institut fir Okolo-
gischen Landbau an der Universitat fiir Bodenkultur in Wien begonnen. Das Institut fir Oko-
logischen Landbau befasst sich vor allem mit der 6kologischen Evaluierung des Kreislauf-
modells. Die Finanzierung dieser Kooperation erfolgt zum Teil Gber die Niederdsterreichische
Landesakademie. Die Gesundheitsbetriebe unterhalten enge Kooperationen mit verschiede-
nen Instituten der medizinischen Fakultaten, den beiden gréften dsterreichischen Diabetes-
ambulanzen und den regionalen Krankenhausern.

Bezugsmarkte

Der laufende Betrieb der Gesundheits- und Tourismusbetriebe erfordert umfangreiche Vor-
leistungen in Form von medizinisch-technischen und gesundheitsbezogenen Betriebsmitteln,
Energie, Lebensmitteln und zahlreichen Wartungs-, Beratungs- und sonstigen Dienstleistun-
gen. Hinzu kommen die baulichen und technischen Investitionen, die mit jeder Erweiterung
der Leistungskapazitaten verbunden sind. Der Mini-Cluster Harbach erzeugt auf diese Weise
hohe wirtschaftliche Multiplikatoreffekte. Die Vorleistungsintensitat der Landwirtschaft ist als
vergleichsweise gering einzustufen.

3.1.5 Die Wirkungen des eingesetzten regionalpolitischen Instrumentariums

Die Grindung des Moorheilbades in Harbach zu Beginn der 80er Jahre fallt in die Zeit, in der
das traditionelle regionalpolitische Instrumentarium (Kapitalanreize, Infrastrukturinvestitio-
nen) erstmals durch unmittelbarer wirkende Instrumente (Sonderprogramme fir entwick-
lungsschwache landliche Regionen zur Mobilisierung regionaler Ressourcen, Ausbau lokaler
und regionaler Wirtschaftskreislaufe im Hinblick auf eigenstandige Entwicklung) erganzt wur-
de. Das Waldviertel stellte diesbezuglich eine Vorreiterregion dar, wo innovative Entwick-
lungsansatze wie etwa die Sonderférderungsaktion zur Schaffung von Arbeitsplatzen im
Waldviertel deutlich friiher initiiert wurden als in anderen Regionen Osterreichs.

Der eigentlichen Errichtung des Moorheilbades gingen zahlreiche Studien, Gutachten und
Beratungen voraus, die vorwiegend aus o6ffentlichen Mitteln erfolgten. Die Grindungsver-
handlungen dauerten insgesamt sechs Jahre an und waren von einer eher defensiven Hal-
tung offentlicher Subventionsgeber gepragt. Es bestanden grole Bedenken an der Wirt-
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schaftlichkeit des Projektes. Das Investitionsrisiko wurde als zu hoch eingeschatzt. Letztend-
lich ausschlaggebend war das Joint Venture mit der Kurbad Althofen KG, die sich zur Halfte
an der Eigenkapitalaufbringung (Bareigenmittel und Kredite) beteiligte. In regionalpoliti-
scher Hinsicht erfolgte die Errichtung des Moorheilbades primar durch Finanzie-
rungsunterstiitzungen und Haftungsiibernahmen (Subventionen des Landes Niederds-
terreich und der NOG, Darlehen aus ERP-Mittel und Haftungsiibernahmen durch die Finan-
zierungsgarantiegesellschaft). Rund ein Drittel der Finanzierung erfolgte tber nicht rickzahl-
bare Zuschisse der 6ffentlichen Hand, hauptsachlich durch das Land Niederdsterreich. Die
Gemeinde steuerte die kostenlose Ubertragung des Grundstiickes, die Verpachtung
des Mooraufkommens und die erforderlichen Flachenumwidmungen bei.

Schon kurz nach der Errichtung des Moorheilbades erstellte die Gemeinde einen Land-
schaftsschutzplan, der die Grundlage fir die Pramienbewirtschaftung von Grinlandflachen
bildete. Die Mittel der Landschaftspflegepramien stammten aus den Fremdenverkehrsein-
nahmen der Gemeinde. Die sektoriibergreifende Kooperation in Harbach wurde also schon
wahrend der 80er Jahre - noch vor der Griindung des Okologischen Kreislaufmodells — be-
gonnen. In diese Zeit fallt auch die Grindung eines regionalen Fremdenverkehrsverbandes.

Der Aufbau der Moorheilbad Harbach Produktions- und Vermarktungsgesellschaft fiir 6kolo-
gische Produkte GesmbH erfolgte zu wesentlichen Anteilen mit 6ffentlichen Mitteln. Vor al-
lem ging es dabei um Fdrderungen aus dem niederésterreichischen Landschaftsfonds,
dessen Finanzierung weitgehend aus den Mitteln einer Abgabe auf den Abbau von minerali-
schen Rohstoffen erfolgte. In dieser Phase der Entwicklung spielten die klassischen Kapital-
und Infrastrukturférderungen eine weniger grof3e Rolle. Im Vordergrund standen Pramienfi-
nanzierung, Beratungsdienstleistungen, Weiterbildungsmallinahmen und Know-how-
Entwicklung. Im Bereich Landwirtschaft wurden enge Kooperationen mit der Fachschule
Edelhof und der niederésterreichischen Landesakademie gestartet, im Gesundheitsbe-
reich wurde die Zusammenarbeit mit den medizinischen Instituten intensiviert, im Tou-
rismusbereich bestand bereits eine enge Zusammenarbeit mit privaten Beratungsunter-
nehmen. Das Waldviertel Regionalmanagement unterstlitzte in dieser Phase durch Grin-
dungsberatungen.

Nach dem EU-Beitritt Osterreichs konnten Ziel-5b-Mittel (EU, Bund, Land) fiir die Errich-
tung der Kleinmolkerei in St. Martin lukriert werden. Die Errichtung des Schlachthofes in St.
Martin und der Aufbau einer Qualitatsfleischproduktion erfolgte wiederum hauptsachlich mit
finanzieller Unterstlitzung aus Landesmitteln. Diese Férderungen erfolgen bereits stark unter
dem Aspekt der Unterstiitzung sektoriibergreifender Kooperation.

Die Entwicklung in Harbach wurde bisher in hohem AusmaR von 6ffentlicher Unterstiit-
zung begleitet. Das wird auch von den Schlisselakteuren so gesehen. Beklagt wird jedoch
der hohe administrative Aufwand bei der Férderungsabwicklung, vor allem was die For-
derungen durch EU-Mittel betrifft. Im Ruckblick zeigt sich, dass die klassischen regionalpo-
litischen Instrumente wie Finanzierungshilfen fir GroRinvestitionen und 6ffentliche Infra-
strukturinvestitionen allmahlich durch weichere Instrumente zur Leistungssteigerung der
Faktorproduktivitit sowie zur Senkung von Transaktionskosten im regionalen Netz-
werk erganzt wurden. Auffallig ist auch der Mix von verschiedenen Tragerorganisationen
bzw. Gebietskdrperschaften. Uber die Qualitat der Koordination zwischen den verschiedenen
Verwaltungsebenen liegen zwar keine Aussagen vor, seitens der Férderungswerber zeigt
sich jedenfalls ein durchgangiges Interesse die Mittel starker aufeinander abzustimmen. Das
Harbacher Entwicklungsmodell ist dabei von einer Kultur zugunsten von kontinuierlicher statt
sprunghafter Entwicklung gekennzeichnet. Die Bewahrung des Erreichten scheint gegentber
weiteren Erweiterungsinvestitionen meist im Vordergrund zu stehen.

Insgesamt ist festzuhalten, dass Uber den Stellenwert der 6ffentlichen Unterstiutzungen und
externen privaten Beteiligungen hinaus das hohe Engagement der lokalen Akteure den
malfgeblichen Erfolgsfaktor fiir die Entwicklung des Harbacher Kreislaufmodells darstellt. Die
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Entwicklung ist bis heute von einer starken Verankerung (embeddedness) des Kreis-
laufmodells in die regionalen Wirtschaftskreislaufe sowie der starken Identifizierung so-
wohl der unmittelbaren wie auch von weniger eng integrierten Leistungspartnern gepragt.
Verschiedene Versuche das Harbacher Erfolgsmodell auf andere Projekte bzw. Kleinregio-
nen zu Ubertragen, scheiterten bisher regelmafig daran, dass sich keine ausreichend lokal
verankerte Tragerschaft etablieren konnte.

Ein weiteres zentrales Element des Erfolges ist der Faktor Kooperation. Das kooperative
Klima férdert die erfolgreiche Integration zu einem gemeinsamen Entwicklungsmodell. Ko-
operation findet dabei auf verschiedenen Ebenen (sektoriibergreifend, multifunktional
gemeindeibergreifend, liberregional) statt, und wird auf diese Weise wiederum gestarkt
und neu herausgefordert. Eine malRgebliche Voraussetzung fir die hier anzutreffende hohe
Professionalitat der Kooperation liegt in ihrer formalrechtlichen Konstruktion. Im Unterschied
zu den Ublichen Handschlagvereinbarungen werden Leistungsbeziehungen in verschiedenen
Arten von Vertragen (Gesellschaftsvertrage, Liefervertrage etc.) zum Teil sehr detailliert ge-
regelt. Die faire Vertragsgestaltung schafft offenbar grof3es Vertrauen. Auf dieser Grundlage
wurden Systemdenken, gemeinsame Vision und Team-Lernen im Netzwerk beglnstigt. Das
Kreislaufmodell Harbach ist somit auch zu einem Musterbeispiel fiir die sanfte Anpassung
eines traditionellen Agrarraumes an multifunktionale Nutzungsanspriiche (Agrarpro-
duktion, Landschaftspflege, Okologie, Gesundheitstourismus, Freizeiteinrichtungen) gewor-
den.

Uber die regionalwirtschaftlichen Auswirkungen des bisher eingesetzten regionalpolitischen
Instrumentariums liegen keine systematischen quantitativen Ergebnisse vor. Obwohl vor
Ort durchaus ein Interesse daran bestehen wirde, gilt es zu bedenken, dass eine derartige
Untersuchung mit erheblichen methodischen Schwierigkeiten (kein kausales Ursache-
Wirkungsmodell, mangelnde Datenverfigbarkeit) verbunden ist. Es sollte daher ausreichen,
den bisher erreichten positiven regionalwirtschaftlichen Impuls anhand einiger ausgewahlter
Indikatoren grob zu dokumentieren. Der regionalwirtschaftliche Summeneffekt des Harba-
cher Kreislaufmodells geht ohnedies weit Uber das hinaus, was quantitativ belegbar ware.
Zweifellos hat der Modellfall Harbach eine sehr hohe Multiplikatorwirkung fiir die gesamte
Region des Waldviertler Oberlandes bewirkt. Seit der Griindung des Moorheilbades wur-
den hier schatzungsweise rund 700 Millionen Investitionsvolumen aktiviert. Alleine der Kur-
betrieb verzeichnete in den vergangenen zwanzig Jahren rund 3 Mio. Gastenachtigungen.
Hinzu kommen noch die Nachtigungen aus dem sonstigen Freizeit- und Bildungstourismus.
Die in den 70er Jahren durch ihre Grenzlage noch extrem peripherisierte Region hat eine
nachhaltige Belebung erfahren, die unter anderem auch durch die zahlreichen Leistungsaus-
zeichnungen und Zertifizierungen der Partnerbetriebe weit Uber die Region hinaus sichtbar
geworden ist. Das Moorheilbad ist zu einem der bedeutendsten Leitbetriebe flr das gesamte
Waldviertel geworden. Sein Erfolg hat wesentlichen Anteil an der heute giinstigen Positio-
nierung der Region Waldviertel im gesundheitstouristischen Destinationswettbewerb.
Das Kreislaufmodell findet als innovatives Vorreiterprojekt EU-weite Beachtung. Der Harba-
cher Komplex ist der groRte Arbeitgeber der Region. Allein im Moorheilbad sind 280 Mitar-
beiter beschaftigt. Der Grofteil der Beschéaftigten stammt aus der Region. Das Moorheilbad
erzielt rund 360 Mio. Schilling Wertschopfung pro Jahr und schafft rund 120 Mio. verfligbares
Jahreseinkommen in der Region. Im Vergleich zu den 70er Jahren ist die Wohnbevdlkerung
wieder um rund ein Drittel gewachsen. Die weitere Aufforstung konnte stark gebremst wer-
den. Im Zuge der kontinuierlichen Erweiterungsinvestitionen ist gleichzeitig eine Infrastruktur
fur die regionale Bevdlkerung (Verkehrserschlielung, Festsaal, kulturelle Veranstaltungen,
Hallenbad, sonstige Freizeiteinrichtungen, Gastronomie, Geschéfte) entstanden, die im Ver-
gleich zu ahnlichen Grenzregionen ein hohe Lebensqualitat bietet.

invent & OAR Regionalberatung Seite 64



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

3.1.6 Ergebnisse des Evaluationsworkshops in Harbach

Tab. 5: Evaluationsergebnisse auf der Grundlage des Evaluationsworkshops (Flip-
chart-Protokoll — Teil I)

A e e o o o o o o

Die treibende Kraft der Regionalentwicklung von und um Harbach ist das Moorheilbad
Harbach.

Der Okologische Kreislauf bildet die zentrale Vereinbarung im Entwicklungsmodell.
Seine symbolische und identitatsstiftende Bedeutung geht weit Gber seine unmittelbare
o6konomische Bedeutung hinaus.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor sind die hohe Kooperationsbereitschaft und das Koopera-
tions-Know-how der Leistungspartner (gemeinsames Marketing, gemeinsame Mitarbei-
terschulung, faire Vertragsgestaltung, Forderung lokaler Ressourcen und Mitarbeiter
etc.). Wie ist lhnen das gelungen?

Ergibt sich durch die Notwendigkeit zu kooperieren

Durch die gesellschaftsrechtlichen Verflechtungen
Zusétzliches Einkommen

Durch den Neid der anderen

Genligend kritische Masse bei der Griindung

Faire Vertragsgestaltung

Die Marke ,Okologischer Kreislauf* ist hier tiberall sichtbar
Ehrgeiz, dabei zu sein (wer nicht dabei ist, ist Aulenseiter)

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die Lernfahigkeit des Netzwerkes. Es kann sich als Gan-
zes rasch an neue Herausforderungen anpassen. Mit welchen Mitteln und MaRnah-
men stellen Sie diese Lernfahigkeit her?

Durch Uberzeugungsarbeit

Durch Information

Durch Weiterbildung

Durch Exkursionen

Der wirtschaftliche Vorteil spielt eine Rolle, ist aber nicht alleine ausschlaggebend
Rasche Umsetzung (z.B. die Investitionen in der Landwirtschaft)

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die Eigenstandigkeit (Endogenitét) der Entwicklung. Die
Initiative geht hier zuerst von den lokalen Akteuren aus. Ist der Nutzen fiir die gesamte
Region deutlich genugq sichtbar? Welche neuen Kooperationen in der Region sind
sinnvoll?

Ja, es entstehen neue Arbeitsplétze

Ja, die Budgeteinnahmen in der Region sind gestiegen

Ja, Bevélkerung wéchst, ein neuer Kindergarten wurde errichtet

Ja, man sieht es an den landschaftlichen Auswirkungen (seit 1990 keine Aufforstung
mehr)

Ja, Lebensqualitét ist gestiegen

Gesundheit ist die regionale Speerspitze

Gesundheit plus Umwelt

Mehr Kooperation mit Tourismus generell
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6. Ein wichtiger Erfolgsfaktor sind externe Faktoren (Kapital, Wissen, Infrastruktur, 6ffentli-
che Forderungen). Der Beitrag 6ffentlicher Unterstiitzung wird tendenziell unterschatzt.
Was sind lhre positiven und negativen Erfahrungen mit 6ffentlichen Unterstiitzun-

gen?

e Waren sehr notwendig fiir den Oko-Kreislauf

o Die Férderungen hétten mitunter héher sein kénnen; andere Projekte bzw. Regionen
haben mehr bekommen
Am Anfang gab es Schwierigkeiten mit der Bezirksbauernkammer (Konkurrenz, Neid)

e Mehr Unterstlitzung fiir Nachhaltigkeit

7. Das Entwicklungsmodell verflgt bisher Uber starken inneren Zusammenhalt. Die zu-
nehmende AuBenorientierung (neue Markte, externe Leistungspartner) erzeugt eine
neue Entwicklungsdynamik mit mehr Zentrifugalkraften. Wie wird das Netzwerk (Akteu-
re, Leistungsangebot etc.) im Jahr 2010 aussehen? Was wird sich verdndern?

e AuBenorientierung ist fiir den Kreislauf nicht sinnvoll
Im Vordergrund steht die Sicherung der regionalen Versorgung und der regionalen Wert-
schopfung (Stabilisierung)

o Small is beautiful (Vermarktung ist nach innen gerichtet, vergleichbar mit Meinl am Gra-
ben)

e Der Faktor Gesundheit wird in Zukunft noch wichtiger werden
GréBBere Einheiten werden entstehen (in der Landwirtschaft, im Tourismus, mehr Betten
etc.)

e Was wird sein, wenn es das Heilbad einmal nicht mehr gibt ...?

8. Gesundheit ist ein Megatrend (Holistic Health, Wellness, Health Food etc.). Die Nach-
frage nach gesundheitsbezogenen Dienstleistungen wird sich weiter positiv entwickeln.
Aufgrund lhrer bisherigen Erfolge verfigen Sie dabei Uber grolRe Wettbewerbsvorteile.
Aber_inwieweit konnen Sie sich auch an die wachsenden Finanzierungsprobleme
im offentlichen Sozial- und Gesundheitswesen anpassen?

e Die Angst bzw. das Risiko vor éffentlichen Finanzierungsengpédssen war von Anfang an
dabei

o Die konsequente Qualitdtsorientierung verringert die Abhéngigkeit von O&ffentlichen Fi-
nanzierungsproblemen unabhéngig (Schliisselerlebnis ist der Markteinbruch 1996 nach
Einfiihrung des Selbstbehaltes)

e Der reine Kurbetrieb hat sich auf rund 50% verringert

9. Mit dem weiteren Wachstum des Bio-Marktes wird der Preisdruck auf den Okologi-
schen Kreislauf steigen. Welche Alternativen kénnen sie entwickeln, wenn die Bio-
Konkurrenz starker wird?

Der Preisdruck konnte bisher (iber den Zusatznutzen abgefangen werden

o Die Ndhe zum Produzenten
Es ist wichtiger, neue Kunden in der Region zu finden, bevor man aus der Region liefert
(Wertschépfung halten)

invent & OAR Regionalberatung Seite 66



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

10. Die regionale Vermarktung von Bio-Produkten gewinnt an Bedeutung (Stichwort: Bio-

11.

Regionen). Inwieweit ist die starkere Vermarktung der Region Harbach bzw. der
Region Waldviertler Oberland eine sinnvolle Strategie?

Die Region muss nach aul3en liefern, weil in der Region gar nicht alles absetzbar ist
Expansion macht keinen Sinn fiir den Kreislauf

Die ,Xundheitswelt” ist in gewisser Hinsicht ohnehin schon die Vermarktung als Bio-
Region

Eine Bio-Marke ,Waldviertel” hatte vielleicht Chancen

Insgesamt wenig Antworten hinsichtlich moéglicher Gefahren und Risken. Sind die
moglichen Gefahren wirklich so gering? Beschiftigen sich nur einige wenige Ak-
teure mit dieser Frage?

Der Kreis darf nicht ,unrund” werden (Vertrdge miissen weiter eingehalten werden)
GréBte Gefahr droht vom Finanzierungsengpass im Gesundheitswesen
Osterweiterung

Tab. 6: Evaluationsergebnisse auf der Grundlage des Evaluationsworkshops (Flip-
chart-Protokoll - Teil Il)

1. Was haben wir aus der bisherigen Entwicklung gelernt? Was konnen wir heute bes-
ser?

Professionalisierung

Jeder muss wissen, dass er seinen Part spielt
Bewusstsein daflir, dass der Landwirt ein Unternehmer ist
Learning by doing

2. Was konnte besser werden? Was brauchen wir fiir die Zukunft, um weiter erfolg-
reich zu werden?

Selbst aktiv werden, nicht auf die Anderen warten
Uberzeugungsarbeit ist immer notwendig

Vermarktung neuer Produktgruppen (Safte, Schnapse, Likore)
Die Vielfalt im Oko-Kreislauf kdnnte breiter werden

Mehr Transparenz der Nachhaltigkeit

Die Gaste starker als Multiplikatoren nutzen

Es soll nicht schlechter werden

Flexibilitat
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3.1.7 Resumé

Hinsichtlich der Schlussfolgerungen aus der Evaluierung des Okologischen Kreislaufes
Moorbad Harbach kann zwischen einer primaren Aufgabenstellung (Prifung der Anwen-
dungsmaoglichkeiten systemischer Evaluierung) sowie einer sekundaren Aufgabenstellung
(Ergebnisse der Evaluierung des Okologischen Kreislaufs Moorbad Harbach) unterschieden
werden:

A. Ergebnisse der systemischen Evaluierung des regionalpolitischen Instrumentariums im
Fallbeispiel des Okologischen Kreislaufs Moorbad Harbach:

1. Das Moorheilbad Harbach als Leitbetrieb und das daraus entstandene Netzwerk des
Okologischen Kreislaufs Moorbad Harbach sind ein Schliisselelement der regional-
wirtschaftlichen Entwicklung im Waldviertler Oberland. Der bisher gro3e Erfolg hat
mehrere Griinde, die sich gegenseitig positiv beeinflussen konnten. Die wichtigsten Er-
folgsfaktoren waren bisher die starke regionale Verankerung der Griindergruppe,
das Vorhandensein eines Leitbetriebes mit liberregionaler bis internationaler
Nachfrage, die Kooperationskultur der Netzwerkpartner sowie umfangreiche Trans-
fers von Kapital und Wissen durch private und o6ffentliche Akteure auBerhalb der
Region.

2. Erfolgreiche Regionalentwicklung braucht eine starke regionale Verankerung (Endogeni-
tat). Der Erfolg der Harbacher Entwicklung beruht in starkem Ausmall auf dem Engage-
ment lokal ansdssiger Personen und Betriebe mit ihrer hohen regionalen Akzeptanz.
Mehrere Versuche das Harbacher Erfolgsmodell zu kopieren scheiterten bisher regelma-
Rig daran, dass keine ausreichend verankerte lokale Tragerschaft gefunden werden
konnte.

3. Der Erfolg der Harbacher Entwicklung ist mafigeblich von der Entwicklung des Leitbe-
triebes Moorheilbad bestimmt. Neben den hohen wirtschaftlichen Multiplikatoreffekten
spielen auch seine Leitungskrafte als Trager von Wissen und Erfolg eine wesentliche
Transferfunktion fur die Region.

4. Der Erfolg der Harbacher Entwicklung ist malRgeblich von einer intakten Kooperations-
kultur bestimmt, in die laufend investiert wird. Ausgehend vom Moorheilbad konnte ein
funktionierendes Anreizsystem fir zwischenbetriebliche Kooperation geschaffen werden.
Wesentliche Elemente dieser Kooperationskultur sind die vertragliche Gestaltung, die
strategische Ausrichtung und der gemeinsame Erfolg.

5. Die bisherige Entwicklung ist weiters von umfangreichen o6ffentlichen und privaten
Transfers von Kapital und Wissen von auBerhalb der Region getragen. Die klassi-
schen regionalpolitischen Instrumente wie Finanzierungshilfen flr GrofRinvestitionen und
offentliche Infrastrukturinvestitionen konnten durch weichere Instrumente zur Leistungs-
steigerung der Faktorproduktivitat sowie zur Senkung von Transaktionskosten im regio-
nalen Netzwerk erganzt werden.

6. Sektorlbergreifende regionale Netzwerke wie Harbach benétigen fir ihre weitere Ent-
wicklung in zunehmenden Ausmal} ,Investitionen in die Zwischenrdume® (Férderung
von Synergieeffekten zwischen den Leistungspartnern innerhalb und aufierhalb des
Netzwerkes).

7. Mehrfach beklagt wurde der hohe administrative Aufwand der Regionalférderungen.
Welche Potentiale der Verwaltungsvereinfachung, insbesondere zwischen den verschie-
denen Gebietskorperschaften, tatsachlich bestehen, konnte jedoch nicht weiter unter-
sucht werden.
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Ein charakteristisches Merkmal der Harbacher Kooperationskultur ist die starke Beto-
nung der Bewahrung des bereits erreichten Zustandes. Im Gegensatz dazu sind die
zentrifugalen Energien der Entwicklung nicht zu Ubersehen. Das Leistungsangebot
wird laufend erweitert. Sowohl innerhalb wie auch aulRerhalb des engeren Netzwerkes
entstehen laufend neue Kooperationsbeziehungen. Die Entwicklung des Moorheilbads
selbst ist durch beinahe regelmafRige Erweiterungsinvestitionen gekennzeichnet. Den-
noch scheint es, dass Veranderungen (Expansion, Offnung) von den Leistungspartnern
eher als Notwendigkeit und weniger als Chance eingeschatzt werden.

Positive Synergieeffekte der Ostoffnung konnten bisher nicht generiert werden.

B. Bewertung der Anwendungsmdglichkeiten systemischer Evaluierung von regionalpoliti-
schen Instrumenten:

10.

11.

12.

13.

Die Erfahrungen in der Fallstudie Harbach weisen auf ein groBes Anwendungspotenti-
al von systemischer Evaluation hin. Insbesondere die selbstreferentielle Einbindung
der mit dem Evaluationsobjekt verbundenen sozialen Systeme eroffnet organisationale
und regionale Lernpotentiale, die mit den Methoden der traditionellen Evaluation
nicht genutzt werden kénnen. Dieser Schritt konnte im Rahmen der Fallstudie Harbach
mit der Durchfiihrung eines Evaluierungsworkshops mit ausgewahlten Schlisselperso-
nen des Okologischen Kreislaufs und seiner relevanten AuRenbeziehungen allerdings
nur im Ansatz begonnen werden.

Damit dieser Evaluierungsnutzen nicht nur auf der Ebene des Verstehens (im Sinne Kkriti-
scher Selbstreflexion) zum Tragen kommt, sondern in den betroffenen Systemen auch
handlungsrelevant wird, bedarf es jedoch wesentlicher Erweiterungen im Evaluie-
rungsdesign:

— Das Evaluatorenteam miusste fir die Prozessbegleitung bzw. -steuerung des Trans-
fers der Evaluationsergebnisse in die sozialen Systeme des Evaluationsobjektes in
starkerem Ausmal zur Verfligung stehen.

— Wenn wie in der Fallstudie Harbach der Auftraggeber und das Evaluierungsobjekt
nicht ident sind, sollte eine starkere Einbindung des Auftraggebers in das Evalua-
tionsmodell angestrebt werden. Es ist anzunehmen, dass die Klarung der Rollen,
des Evaluationszieles und des Evaluationsnutzens zwischen Auftraggeber und Eva-
luationsobjekt den Anreiz zur Mitwirkung deutlich erhéhen und somit einen letztend-
lich hdheren Evaluationsnutzen versprechen.

Weiters erdffnet die Methode der systemischen Evaluierung Méglichkeiten der Erfas-
sung weicher Faktoren wie sie in der harten Evaluierung kaum méglich sind. So
konnte etwa sowohl die innere Komplexitat wie auch die eigentliche Bedeutung des
Kreislaufmodells fir die regionalwirtschaftliche Entwicklung und letztendlich regionale I-
dentitat erst mit der Anwendung interaktiver und responsiver Formen der Informationsbe-
schaffung in seiner gesamten Tragweite erfasst werden. Der tatsachliche regionale Stel-
lenwert des Kreislaufes hatte auf der Basis von quantitativen, linearen Daten alleine nicht
ausreichend erfasst werden kénnen.

Die Erfahrungen mit der Fallstudie Harbach legen Effizienzsteigerungen im Einsatz des
Interventionsrepertoires nahe. Es ist anzunehmen, dass die Reduzierung des relativ in-
tensiven Erhebungs- und Interventionsaufwandes mit Einzelinterviews zugunsten von
groReren Gruppenveranstaltungen zu rascheren und starker handlungsrelevanten Er-
gebnissen fluhrt.
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14. Die breitere Anwendung systemischer Evaluation in der Regionalpolitik und Regional-
entwicklung ist zu empfehlen. Breitere Anwendungsmaoglichkeiten werden vor allem
in der Selbst- und Fremdevaluation von Einzelprojekten sowie in der Vermittlung
der dafiir erforderlichen Skills gesehen.

15. Fur die weitere Professionalisierung ware ein intensiverer Know-how-Transfer aus
anderen gesellschaftlichen Bereichen (Gesundheitsférderung, Bildungswesen) anzu-
streben, wo schon langere Erfahrungen mit dem Einsatz von systemischer Evaluation
bestehen.

Interviewleitfaden

1. Unser Institut fihrt derzeit (mit Unterstitzung des Bundeskanzleramtes) eine Evaluierung
der regionalwirtschaftlichen Impulse des Entwicklungsmodells Harbach im Waldviertler Ober-
land durch. Wir mochten Ihnen zu diesem Thema gerne einige Fragen stellen. Das Interview
dauert ca. 30 Minuten. lhre Antworten bleiben selbstverstandlich anonym und werden streng
vertraulich behandelt. Wirden Sie mir bitte das Interview gewahren?

Ja, JEUZE QICICH ...
Ja, aber zu einem anderen TeIMIN ............ooeueeeeeeeeieeeeeeeeeeie e eeeeeaeeaeeas
Nein, da ist jemand anderer kompetenter ..............cccccceeeeeeeeieieiiiiiiii
Nein, bin zu keinem Interview Bereif ................oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeane.

3. Wie schon gesagt, in unserem Vorhaben geht es um die Evaluierung der regionalwirt-
schaftlichen Impulse des Entwicklungsmodells Harbach.

Zuerst wiurde uns interessieren, worin konkret lhre Beziehung zu Harbach besteht? In wel-
cher Weise arbeiten Sie mit dem Modell bzw. einzelnen Betrieben des Modells zusammen?
In welcher Weise hatten Sie bzw. haben Sie Kontakt?

4. Worin sehen Sie den groften Nutzen des Harbacher Entwicklungsmodells fir die Region?
Was hat sich seit dem Beginn dieses Modells (zu Beginn der 80er Jahre) in der Region zum
Positiven verandert?

5. Angenommen, das Modell gabe es nicht, was ware heute in der Region anders?

6. Was waren Ihrer Meinung nach die wichtigsten Grinde fiir den Erfolg dieses Modells?
Bitte machen Sie dabei einen Unterschied zwischen einerseits Erfolgsfaktoren bei den zent-
ralen Akteuren bzw. Unternehmen selbst (innere Entwicklungsdynamik) und andererseits der
auleren Rahmenbedingungen (Umwelt, Landschaft, Politik, Verwaltung, Méarkte etc.).

7. Was sind heute die groRten Starken des Modells?
Und wie wirken sie sich in der Region aus?

8. Wirde man dieses Modell auf andere Regionen Ubertragen wollen, was kdnnte man dabei
am meisten aus der Entwicklung von Harbach lernen?

9. Sind lhnen vergleichbare Entwicklungsprojekte in Osterreich oder im Ausland bekannt?
Wenn ja, welche?

10. Was sind lhrer Meinung nach die gréRten Schwachen des Modells?

Und wie wirken sie sich in der Region aus?

11. Worin bestehen lhrer Meinung nach in den nachsten funf Jahren die grof3ten Entwick-
lungschancen fur das Modell Harbach?
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12. Worin bestehen lhrer Meinung nach in den nachsten flnf Jahren die gréRten Gefahren
fur das Modell Harbach?

13. Was meinen Sie, erwarten sich die zentralen Akteure des Harbacher Modells in Zukunft
von lhnen bzw. lhrer Organisation?

14. Herr/Frau XY, haben Sie schon einmal an einer ahnlichen Evaluation mitgewirkt? (Wenn
ja, welche Erfahrungen hatten Sie damit?) Hatten Sie Interesse, an der Evaluation des Ent-
wicklungsmodells Harbach weiter mitzuwirken?

Wir danken fir das Gesprach.
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3.2 Betriebsansiedlung:
Fallstudie Philips Lebring, Steiermark

(Richard Hummelbrunner)

3.2.1 Ausgangslage, Zielsetzung und Methodik

Das Werk ,Philips Components Lebring“ (PCL) wurde 1974 gegriindet und beschaftigt sich
als einer von mehreren Produktionsstandorten der &sterreichischen Philips Industrie
GesmbH, einer Tochtergesellschaft des weltumspannenden Philips Konzerns, mit der Her-
stellung hochqualitativer Bildrohren flr kleinformatige TV-Gerate sowie flr hoch- und mit-
telauflésende Computermonitore.

Die nachfolgende Tabelle enthalt die Entwicklung der wichtigsten Kennzahlen dieses Werks
in den letzten Jahren:

1992 1993 1994 1995 1996 1997
(Plan)
Umsatz (in Mio. ATS) 996 1.099 [1.299 [1.480 [1.758 [2.094
Investitionen (in Mio. ATS) 28,2 12,7 2119 (39,6 5211 170,7
Beschaftigte auf full-time Basis
(inkl. Leihpersonen) 679 659 694 696 952 970
Léhne und Gehalter (in Mio. ATS) |283,4 [289,7 |327,7 |382,9 [4351 [475,0

Far die Auswahl als Fallstudie waren mehrere Griinde ausschlaggebend:

Die Ansiedlung erfolgte zu einem Zeitpunkt, da ausschliel3lich das traditionelle Férderinstru-
mentarium (Investitionszuschisse, Grundstlcksbereitstellungen) eingesetzt wurde. Daher
sind die Effekte dieser auch heute noch typischen, aber fir die modernen Anforderungen
begrenzten Forderpolitik besonders gut nachvollziehbar.

Die Ansiedlung in einer Gemeinde ohne industrielle Tradition und das lange Bestehen dieses
Werks ermdglicht es, die Langzeiteffekte einer Betriebsansiedlung in einem an sich wenig
industrialisierten Umfeld zu analysieren. Damit kann sich die Evaluierung allerdings nicht nur
auf die eigentliche Betriebsansiedlung konzentrieren, sondern muss auch die nachfolgenden
Entwicklungsschritte miteinbeziehen.

Das Werk weist eine bei Betriebsansiedlungen haufig anzutreffende Kombination von Merk-
malen auf: Es ist Bestandteil eines gro3en Konzerns, ist dem Weltmarkt und dem dort herr-
schenden Preisdruck voll ausgesetzt, anlagenintensiv, aber mit geringer und auch schwer
veranderbarer regionalwirtschaftlicher Verflechtung. Es fallt aber nicht in die Kategorie der
von Absiedlung besonders bedrohten Niedriglohnbetriebe, sondern wird konzernintern als
qualitativ hochwertiges ,Kompetenzzentrum® eingestuft.

Methodik der Fallstudie:

Im vorliegenden Fall ging es vor allem darum, die Auswirkung der FérdermalRnahme auf das
gesamte System, in dem der angesiedelte Betrieb eingebettet ist, festzustellen und zu beur-
teilen. Dazu wurden einerseits Daten Uber die erzielten Effekte erhoben, und andererseits
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die diesbezlgliche Einschatzung der Beteiligten eingeholt. Aus Zeit- und Kostengriinden
erfolgte dabei eine Konzentration auf jene Beteiligte, die sowohl fir die Ansiedlung als auch
die nachfolgende Entwicklung von zentraler Bedeutung waren: PCL, die Standortgemeinde
Lebring und die Abteilung fir Wirtschaftsforderung des Landes Steiermark(gleichsam als
Vertreter der Forderstellen).

Zunachst wurden in einer ersten Interviewrunde Informationen von den nachstehenden Per-
sonen eingeholt:

— Dr. Proidl (PCL)

— Bgm. Steiner (Marktgemeinde Lebring)

— Mag. Hochfellner (Wirtschaftsférderungsabteilung)

Nach der Auswertung dieser Aussagen und zusatzlichen Informationen aus Unterlagen, die
von diesen Personen zur Verfligung gestellt wurden, wurde ein erstes Bild des Systems und
den erzielten Wirkungen entworfen. (s. Abschnitte 3.2.3 und 3.2.4) AnschlieRend erfolgte
eine zweite Interviewrunde mit weiteren Personen, bei der auf einzelne Aspekte vertieft ein-
gegangen wurde:

— Dr. Proidl, Hr. Stéckl (PCL)

— Altbgm. Pachernegg (Marktgemeinde Lebring)

Die vorlaufigen Ergebnisse wurden in einem Papier zusammengefasst, an die oben erwahn-
ten Beteiligten Ubersandt und deren Stellungnahme dazu eingeholt. AuRerdem fand eine
Abschluss-Sitzung mit allen Beteiligten statt, in der insbesondere auf die dargestellten Prob-
lembereiche und Losungsansatze eingegangen wurde. In das vorliegende Papier wurden die
Stellungnahmen und Kommentare auf der Abschluss-Sitzung eingearbeitet

Leider konnten im Rahmen des ggst. Projekts eine Reihe wichtiger Beteiligte nicht einbezo-

gen werden, deren Aussagen jedoch wichtige zusatzliche Einschatzungen geliefert und fur

eine grolRere Reprasentativitat der Ergebnisse gesorgt hatten. Dazu zahlen insbesondere:

— Vertreter des fir PCL relevanten Sub-Systems (Konzernzentrale, andere Konzernstand-
orte, Konkurrenten)

— Vertreter des regionalen Sub-Systems (z.B. Lieferanten von Investitionsgutern, Dienst-
leistungen, Energie; andere Gemeinden)

— Arbeitnehmer sowie deren Vertreter (z.B. Betriebsrat, gewerkschaftliche Vertrauensper-
sonen)

3.2.2 Ansiedlung und weitere Entwicklungsphasen

Die Ansiedlung erfolgte im Jahr 1974, die Initiative ging dabei vom Philips Konzern aus, der
auf der Suche nach einem geeigneten Produktionsstandort in der Steiermark war (Konkur-
renzstandort war Fohnsdorf). Ausschlaggebend fiir die Standortwahl war vor allem die gins-
tige Lage mit Bahn- und Autobahnanschluss sowie der Nahe zu Graz und seinem Flughafen.
Eine Schlisselrolle spielte dabei auch der damalige Blrgermeister, dem es in kirzester Zeit
gelang, die Bereitstellung der erforderlichen Grundstlicke (im verstreuten Eigentum zahlrei-
cher Bauern) zu einem attraktiven Preis zu organisieren.

Das Werk war urspriinglich ein reiner Produktionsbetrieb flir die Herstellung von schweren
Bildréhren fur groRe TV-Formate, wofir vor allem kraftige mannliche Arbeiter bendétigt wur-
den. Die fir die Ansiedlung eingesetzten Férderungen umfassten:

— Bund: Investitionszuschuss

— Land: Zuschuss zu den Grundstuckskosten (90%ige Forderung!)

— Gemeinde: InfrastrukturerschlieRung des Grundstlickes
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Lebring war damals auf Grund des ausgezeichneten Know-hows von den technischen Daten
her gesehen einer der erfolgreichsten Standorte des Philips-Konzerns in Europa innerhalb
der Bildréhrengruppe. Dennoch wurden bereits bei der Griindung Zweifel an der Uberlebens-
fahigkeit des Standortes laut. In der Folge machte das Werk zwei Krisen durch, die nur durch
Anderungen der strategischen Ausrichtung bzw. der Entwicklung neuer, konkurrenzfahiger
Produkte bewaltigt werden konnten:

o Die erste Krise Anfang der 80-er Jahre wurde durch eine Konzentration der Konzern-
Produktionsstandorte fur GroRbildréhren hervorgerufen. Lebring musste auf ein neues
Produkt (Kleinbildréhre) umsteigen, die zunachst mit herkémmlichen und ab 1985 mit
der neu entwickelten "flat-square"-Technologie hergestellt wurde. Dies erforderte zwei
betrachtliche Investitionsschiibe und resultierte in einer Ausstattung des Standorts mit ei-
nem eigenstandigen Management sowie einer eigenen Nachentwicklungs-, Beschaf-
fungs- und Marketingabteilung.

o Die zweite Krise Anfang der 90-er Jahre wurde durch einen Markteinbruch bei flat-
square-Réhren hervorgerufen. Die Auslastung sank auf 50% und der Standort wurde
konzernintern ernsthaft in Frage gestellt. Die Sicherung des Standortes gelang nur durch
die Neuorientierung auf die 'CMT'-Roéhre (Color Monitor Tubes), die seit 1995 in 3 Etap-
pen eingeflihrt wird. Damit wird Lebring zu einem konzerninternen ,Kompetenzzentrum®
fur CMT ausgebaut, allerdings ohne Entwicklungsabteilung, und entspricht daher einem
Produktionsbetrieb mit besonderem qualitativen Know-how. Lebring ist der einzige Phi-
lips-Standort in Europa, an dem hochauflésende Monitorréhren gefertigt werden und der
einzige Standort weltweit, an dem die innovative "Meres"-Bildréhre gebaut wird. Diese
Umstellung auf Computermonitore ist mit einem Investitionsbedarf von 1 Mrd. ATS (4
Produktionsstraften) verbunden.

Durch den aktuellen Preiseinbruch (minus 30% bei 15 und 17 CMT-Réhren) infolge welt-
weiter Uberkapazitaten kommt der Standort neuerdings unter Kostendruck, gleichzeitig be-
steht nur mehr sehr geringer Spielraum fir weitere Kostenreduktionen (z.B. Leiharbeit).

Die Standortvorteile wie hohe Qualitat, geringer Ausschuss oder geringe Lieferzeiten fur eu-
ropaische Monitorproduzenten kdnnen in dieser Situation einer anlagenintensiven Produktion
nur durch bessere Auslastung der getatigten Investitionen genutzt werden. Daher hat die
Konzernzentrale die Flexibilisierung der Arbeitszeit (4-Schichtbetrieb, 7-Tage-Woche) zur
Voraussetzung flr die Investitionen gemacht.

Dies ist in weiterer Folge Voraussetzung fur eine mogliche langfristige Perspektive zur Absi-
cherung des Standortes, namlich eine strategische Allianz mit der Monitorproduktion am
Standort Szombathely, Ungarn.

3.2.3 Systemanalyse ,,Philips Lebring“

In Abb. 1 sind die wesentlichen Elemente des Systems, in dem das Werk Philips Lebring
agiert, zusammengefasst. Charakteristisch fiur dieses System ist, dass die Beziehungen
sternformig zwischen dem Werk Lebring und den Ubrigen Elementen verlaufen, die Bezie-
hungen zwischen den Elementen jedoch die Ausnahme darstellen (z.B. Beziehungen der
offentlichen Akteure oder innerhalb des Philips-Konzerns). Die einzelnen Elemente werden
nach vier Kriterien zusammengefasst:

o Offentliche Akteure:
Die wesentlichen offentlichen Akteure sind Bund und Land, und zwar in erster Linie die bei

der Ansiedlung bzw. den weiteren Entwicklungsschritten als Férderer aufgetretenen Stellen
(ERP-Fonds, BMAS, Wirtschaftsférderungsabteilung des Landes). Der Bund ist aber auch
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fur die zur langerfristigen Standortsicherung wichtigen industriepolitischen Rahmenbedin-
gungen zustandig, das Land bei der Verfahrensdurchfihrung (Ansiedlung, Erweiterung) fe-
derflhrend.

Die Rolle der Gemeinde liegt vor allem in der lokalen Unterstlitzung der Ansiedlung und der
Erweiterungsprojekte: Bereitstellung und AufschlieBung der Grundstuicke, politische Durch-
setzung, Gestaltung des Flachenwidmungsplans, Abfederung der Umwelt- und Verkehrs-
probleme sowie der Verkauf und die Vermarktung von Industrieflachen.

e Private Akteure:

Dazu zahlt einerseits der Philips-Konzern, mit seiner Zentrale und den Standorten fiir die
Bildréohrenproduktion in Asien und Europa. Andererseits die Konkurrenten von Philips bei
Bildrohren, die ebenfalls Uber Produktionsstandorte in Asien und Europa verfiigen. Diese
Akteure beeinflussen die fir den Standort mafigeblichen strategischen Entscheidungen. Die
Beschaftigten haben mit ihrem Know-how, ihren Kosten und ihrer Verfiigbarkeit (Flexibilisie-
rung) wesentlichen Einfluss auf die Konkurrenzfahigkeit des Standortes.

e Bezugsmarkte:

Far den laufenden Betrieb wesentlich sind die Lieferanten der Vorprodukte, fur Energie und
fur Dienstleistungen. Bei der Ansiedlung, aber auch bei Erweiterungs- und Erneuerungspro-
jekten werden zudem Investitionsgtiter bezogen.

e Absatzmarkte:

Die Produktion des Werks Lebring wird an Produzenten von TV- und Computermonitoren

geliefert, primar in Europa, aber auch nach Mexiko oder den asiatisch/pazifischen Raum.

Innerhalb des Gesamtsystem kénnen zwei fir die Evaluierung wesentliche Teilbereiche un-
terschieden werden: Das relevante und das regionale Subsystem. Diese Subsysteme, ihre
Charakteristika und bestimmenden Elemente werden in der Folge naher beschrieben.

Abb. 7: Gesamtsystem Philips Lebring

OFFENTLICHE AKTEURE PRIVATE AKTEURE
B
! an
; | Konzernstandorte | | Konkurrenzstandorte

PHILIPS [Beschafigte] |
LEBRING Beschiftigte E

| Dienstleistungen |

| Investitionsgiiter |

1 1
g )

Monitorproduzenten
BEZUGSMARKTE ABSATZMARKTE
I:I Relevantes Subsystem ---- Regionales Subsystem
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Das relevante Subsystem

Dies beinhaltet jene Elemente (Akteure), die flur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
innerhalb seiner Branche entscheidend und fir die strategischen Ausrichtung von Relevanz
sind.

Diese Elemente sind in Abb. 2 in Bezug auf ihre Funktion entlang der Wertschépfungskette
abgebildet. Da es sich bei Philips Lebring um das Tochterunternehmen eines weltweit tatigen
Konzerns handelt, ist die Differenzierung dieser Elemente im Hinblick auf ihre Zugehdrigkeit
zum Konzern von wesentlicher Bedeutung.

Abb. 8: Relevantes Subsystem Philips Lebring

| Konzernleitung

Vorprodukte intern I » Konzernstandorte Asien
Taiwan, China
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| Monitorprod. intern

Konzernstandorte Europa
GroBbritannien, Spanien

PHILIPS LEBRING

A
;! Monitorprod. extern

Konkurrenzstandorte Europa
GroBbritannien

v

Konkurrenzstandorte Asien

| >
Vorprodukte extern | "| Taiwan, Siidkorea, Malaysia,
Singapur
BEZUG PRODUKTION ABSATZ

o Bezugsmarkte

— Vorprodukte konzernintern: Die wesentlichen Vorprodukte sind Schirmglas, Kanonen,
Flachmasken, Ablenkeinheiten und Konusglas. Mit Ausnahme der am Konzernsitz
produzierten ,Kanonen“ kommen diese traditionell von Zulieferern aus Japan und Tai-
wan, aber auch zunehmend England und Tschechien.

— Vorprodukte extern: In den letzten Jahren ist - infolge der Entscheidungsfreiheit der
einzelnen Konzernstandorte - ein verstarkter Trend zu europaischen, konzernexternen
Zulieferern (UK, Niederlande, Tschechien) festzustellen. Deren Vorteile liegen in der
raumlichen Nahe sowie konstanter, hoher Qualitat (bei vergleichbaren Kosten).

e Produktion

— Konzernleitung: in den Niederlanden (Eindhoven), trifft die wesentlichen Investitions-
entscheidungen fir die einzelnen Konzerstandorte
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— Konzernstandorte Europa (im kleinen und mittleren Segment der TV-Tubes): Durham
(UK) und Barcelona (Spanien). Haben seit kurzem die Mdglichkeit, Uber Zulieferung
und Verkauf selbstandig zu entscheiden.

— Konzernstandorte Asien (CMT): Taiwan (2 Werke), China (Werk in Nanking)
— Konkurrenzstandorte Europa: Chungwa (UK)

— Konkurrenzstandorte Asien: Die wichtigsten Produzenten sind Chungwa, Samsung,
Hitachi. Die Produktionsstandorte befinden sich vor allem in Taiwan und Siidkorea,
aber auch in Malaysia und Singapur.

e Absatzmarkte

— Monitorproduktion konzernintern: Diese befindet sich in Szombathely (H), in glinstiger
raumlicher Entfernung zum Werk Lebring gelegen.

— Monitorproduzenten extern (in Europa): Die wichtigsten Produzenten sind Samsung,
LiteOn, L.G., Sony und Acer (alle GB), Nokia (SF, H), GVC (D) und Vestel (Tlrkei).

Kennzeichnend fir die Branche TV- und Computerbildschirme, in der Philips Lebring agiert,
ist die Tatsache, dass die beteiligten Firmen ein Oligopol bilden. Es handelt sich also um
eine sehr begrenzte Anzahl von Unternehmen, die sich untereinander genau beobachten
und von denen keines einen technologischen Vorteil aufweist.

Fir das Produkt CMT gibt es einen Weltmarktpreis, der jedoch vom Philips Konzern - da
nicht Marktfhrer - kaum beeinflusst werden kann. Wesentlich ist auch der Verfall der Mate-
rialpreise, der an die Verkaufspreise des Endproduktes stark gekoppelt ist, da das Produkt
sehr vorleistungsintensiv ist (55 - 60% des Cost-Preises sind Vorprodukte). Aus diesen Fak-
toren resultiert der standig steigende (Kosten)Druck, dem der Unternehmensstandort ausge-
setzt ist.

Das regionale Subsystem

Dies bezeichnet jene Elemente, die innerhalb eines flir die Abgrenzung von Wirkungen
malfigeblichen Gebietes liegen. Im gegenstandlichen Fall wurde das Bundesland (Steier-
mark) als Gebietseinheit ausgewahlt, da auf dieser Ebene ein GroRteil der durch die Forde-
rung bezweckten Wirkungen abgrenzbar sind. Die einzelnen Elemente werden gemafl der
oben vorgestellten Gliederung zusammengefasst.

o Offentliche Akteure:
Dazu zahlen Land und Gemeinde, die beide sowohl wichtige Forderer als auch (finan-
zielle) NutznieRRer der Betriebsansiedlung sind.

e Private Akteure:

Die Beschaftigten des Werks Lebring kommen aus dem gesamten sldsteirischen
Raum, bei den Angestellten und Technikern auch aus Graz.
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e Bezugsmarkte:

Die fur die Produktion benétigte Energie (Gas, Strom) wird zur Ganze aus der Steier-
mark bezogen, es gibt allerdings Bestrebungen, im Zuge der Liberalisierung des Ener-
giemarktes auch andere, auslandische Lieferanten zu gewinnen. Der Grofdteil der
Dienstleistungen (technische Installationen und Instandhaltung, Regien, Telefon)
kommt ebenfalls von 6ffentlichen und privaten Anbieter aus der Steiermark.

Auch ein Teil der Investitionsguter wird aus der Steiermark bezogen, vor allem aus dem
Bau- und Baunebengewerbe sowie einfachere Apparate, Anlagen und Einrichtungen. Es
gibt keine Lieferanten fur Vorprodukte in der Steiermark (bzw. Osterreich).

Zahlt man zu diesen Elementen noch den Bund sowie Lieferanten fir Dienstleistungen und
Investitionsguter, so ergibt sich daraus das nationale Subsystem, das jedoch im ggst. Fall
von geringerer Bedeutung ist und auf das daher nicht eigens eingegangen wird.

3.2.4 Die systemischen Wirkungen des eingesetzten Férderinstrumentariums

Bei der Ansiedlung und der weiteren Entwicklung des Philips-Werkes Lebring handelt es sich
um GroRinvestitionen, die jeweils mit erheblichen Férdermitteln der 6ffentlichen Hand unter-
stitzt worden sind. Das letzte, aus Anlass der Umstellung auf die CMT-Fertigung im Jahr
1995 geschnirte Forderpaket von Bund und Land betrug 200 Mio. ATS, d.s. 20% der forder-
baren Investitionskosten von ca. 1 Mrd. ATS.

In Anbetracht dieser eingesetzten Férdermittel wurden erhebliche Wirkungen erwartet, diese
kénnen zum Grofiteil den einzelnen Elementen des regionalen Subsystems zugeordnet wer-
den:

o Offentliche Akteure:

— Steuereinnahmen:
Diese fallen sowohl auf Landes- als auch auf Gemeindeebene an und sind vor allem
auf letzterer von groRer Bedeutung. Denn das Kommunalsteueraufkommen der Firma
Philips betragt ca. ein Drittel des gesamten Gemeindebudgets der Gemeinde Lebring.
Damit konnten eine Reihe von kommunalen Einrichtungen geschaffen werden.

— Sonstige Effekte:

Durch die Aufwertung als Industrie-, aber auch Wohnstandort (z.B. durch gunstige
kommunale Tarife) konnte Lebring seine Wohnbevdlkerung seit 1981 um Uber 400
Personen (d.s. 25%) auf mittlerweile knapp 2.000 Einwohner steigern, wodurch u.a.
auch eine rege Bautatigkeit im Gemeindegebiet ausgeldst wurde. Auf den verfligbaren
Industrieflachen kam es auch zu weiteren Ansiedlungen kleinerer und mittlerer Unter-
nehmen (z.B. Getranke, Bau, Anlagenbau), allerdings steht keines davon in engerem
Konnex mit der Fa. Philips.

e Private Akteure:

— Arbeitsplatzeffekte:
Mit der Ansiedlung wurden ca. 1.000 neue Arbeitsplatze geschaffen, wobei der
Hochststand im Jahre 1983 mit 1.200 Beschaftigten erreicht wurde. Bei einer langer-
fristigen Betrachtungsweise waren seither im Jahresdurchschnitt knapp 700 Personen
(auf full-time Basis) beschaftigt. Mit der Umstellung auf die CMT Fertigung stieg die
Beschaftigung wieder deutlich auf zuletzt 970 Personen an (auf full-time Basis). In
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dieser Zahl sind sowohl die direkt im Werk Beschéftigten als auch die Leihpersonen
enthalten, die in den letzten Jahren eingesetzt wurden.

— Einkommenseffekte:

Als Indikator daflrr dient die Summe der pro Jahr ausbezahlten Léhne und Gehalter.
Diese stieg von 283,4 im Jahre 1992 auf 475 Mio. ATS im Jahre 1997 (Schatzung).
Auf Grund der geographischen Herkunft der Beschaftigten fielen diese Effekte prak-
tisch zur Ganze in der Steiermark (Sudsteiermark, Raum Graz) an. Legt man die
Lohn- und Gehaltssumme auf die Zahl der Beschaftigten um, so ergebt sich eine
Stagnation der pro-Kopf Einkommen in diesem Zeitraum, was wohl auf den vermehr-
ten Einsatz von Leiharbeitern zurlickzufiihren ist.

Wichtig ist ferner, dass (besonders in der Anfangsphase) durch die mit der Ansiedlung
verbundenen Nachfrage nach Arbeitskraften das regionale Lohnniveau um ca. 25%
angehoben worden ist. Daraus resultiert eine nicht unerheblicher indirekter Einkom-
menseffekt bei Beschaftigten in anderen Unternehmen in der Region.

Weitere Einkommens - und in geringerem MalRe auch Arbeitsplatzeffekte - ergeben
sich durch die Belebung der lokalen Gastronomie (Kantine, Buschenschenken und
Gasthofe) sowie die Nachtigungszuwachse durch den Geschaftsverkehr.

— Qualifizierungseffekte:

Da die Anforderungen an die Mitarbeiter durch den Wechsel von TV- zu Computerréh-
ren erheblich steigen, wird der Personalentwicklung und internen Weiterbildung we-
sentlich mehr Augenmerk geschenkt. Dabei steht die Férderung von Schlisselkompe-
tenzen der Beschaftigten (z.B. Problemldsungsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft,
Eigenverantwortung) im Vordergrund. AuRerdem steigen die Qualifikationsanforde-
rungen an neue Mitarbeiter, so hat sich etwa der Akademikeranteil auf mittlerweile 5%
der Beschaftigten erhdht, umgelegt auf die Zahl der nicht in der Produktion Beschaftig-
ten betragt dieser Anteil sogar 25%.

— Neue Arbeitsorganisation:
Seit 1990 wird die Teamorientierung in der Produktion durch ,Teilautonome Arbeits-
gruppen® forciert und das Denken in ,Mini-companies” gefordert.

e Bezugsmarkte:

— Bezug von Energie:
Das Werk bezieht seine Energie zur Ganze von den o6ffentlichen Versorgern in der
Steiermark, der Jahresbezug belauft sich auf 60 Mio. ATS, davon entfallen ca. 50 Mio.
auf elektrischen Strom und 10 Mio. auf Erdgas.

— Bezug von Investitionsglitern und Dienstleistungen:
Investitionsglter werden im Durchschnitt zu einem Drittel aus der Steiermark bezo-
gen. Das Volumen der laufenden Erneuerungsinvestitionen belauft sich auf 20 - 30
Mio. jahrlich, die mit der Umstellung auf neue Produkte verbundenen Investitionen
betragen jedoch ein Vielfaches. So wurden 1996 fir die Installierung der 2.
Produktionslinie insgesamt 520 Mio. ATS investiert, von diesen Ausgaben entfallen
180 Mio. auf steirische Lieferanten.

Bei den Dienstleistungen wird ein GroRteil aus der Steiermark bezogen, allerdings gibt
es nur wenige Auftrage fur das in Lebring ansassige Gewerbe (z.B. Tischler, Elektri-
ker).
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Neben diesen beabsichtigten Effekten, Gber deren Eintreten unter den befragten Beteiligten
Ubrigens weitgehend Konsens besteht, sind auch einige unerwartete Wirkungen eingetreten.
Dazu zahlen insbesondere:

o Offentliche Akteure:

— Zusatzausgaben:

Einerseits musste die Gemeinde einige Investitionen im Zusammenhang mit der An-
siedlung bzw. den Erweiterungsinvestitionen tatigen (Kanal, Stralenbau) und es wur-
de - mit finanzieller Unterstlitzung des Landes - ein grof3es, urspringlich an Philips
verkauftes Grundstlick wieder zurlickgekauft. Andererseits wurden flr die weiteren
Entwicklungsphasen und damit die Standortsicherung erhebliche Bundes- und Lan-
desmittel eingesetzt, die zumindest in diesem Ausmalf} nicht beabsichtigt oder voraus-
sehbar waren.

— Sonstige Effekte:
Die Steuereinnahmen der Gemeinde wurden auch in Form von Vergunstigungen bei
kommunalen Diensten (Wasser, Kanal) an die Gemeindebevdlkerung ,weitergege-
ben®, dadurch weist Lebring steiermarkweit die niedrigsten Kommunaltarife auf. Die
Steuereinnahmen sind gewissermalien plafondiert, da mit PCL eine Kommunalsteu-
erbefreiung ab 750 Stammarbeiter vereinbart worden ist und andere Einmalgebihren
z.T. erlassen worden sind.

e Private Akteure:

— Flexibilisierung der Arbeitszeit:

Zur Auslastung der neu geschaffenen Anlagen ist ab 1.2.1998 die CMT-Produktion
praktisch rund um die Uhr angelaufen, die eine wesentlich flexiblere Arbeitszeitrege-
lung erfordert (Vierschicht-Betrieb, 7-Tage Produktionswoche). Diese Flexibilisierung
dient der Erhéhung der Produktivitat durch eine Reduktion der Stiickkosten und ist von
der Konzernleitung zu einer Bedingung fir weitere Investitionen in den Standort ge-
macht worden. Sie bringt aber fir die Arbeitnehmer eine Reihe von Nachteilen und
Belastungen, dies wurden aber auf dem Verhandlungswege geldst (Urabstimmung,
Betriebsvereinbarung).

— Leiharbeit:

Zur Abfederung des steigenden Kostendrucks wurden in den vergangenen Jahren in
zunehmendem Ausmal} Leiharbeiter eingesetzt (ca. 250 Personen im Jahresschnitt).
Damit kann auch flexibler auf Arbeitsspitzen reagiert werden. Andererseits ist dadurch
die Zahl der dauerhaft beschaftigten Personen in den letzten Jahren nahezu konstant
geblieben, obwohl sich der Umsatz verdoppelt hat, d.h. die Beschaftigungszuwachse
treten praktisch nur mehr bei den Leiharbeitsverhaltnissen auf (das Verhaltnis
Stammarbeiter: ehemalige Leiharbeiter: Leiharbeiter betragt 50:30:20). Daraus resul-
tieren erhohte Fluktuation und mangelnde Integration der Arbeitskrafte, was wiederum
zu betriebsinternen Spannungen und einer von der Stammbelegschaft empfundenen
Bedrohung ihrer Arbeitsplatze flhrt.
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3.2.5 Hypothesen, Problembereiche und moégliche Lésungsansitze

Betrachtet man die Beziehungen der Beteiligten untereinander und die Konstellation des
Gesamtsystems (Abb.1 ), so ergeben sich daraus folgende zentrale Hypothesen:

Alle Beziehungen sind sternformig auf das Unternehmen (PCL) konzentriert. Nur in
Ausnahmefallen kommt es zu Beziehungen zwischen einzelnen Beteiligten (z.B. Bund-
Land oder Land-Gemeinde bei Forderfallen). PCL ist der zentrale Akteur und vor allem
bestrebt, die Wettbewerbsfahigkeit in dem fir das Unternehmen relevanten Subsystem
zu verbessern, woflr fallweise auch andere Beteiligte (z.B. Gemeinde, Foérderstellen)
eingebunden werden. Die Initiative zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit und Ab-
sicherung des Standortes geht praktisch ausschlieRlich von PCL aus.

Die einzelnen Subsysteme sind nicht verschrankt, sodass insbesondere kein Element
des relevanten Subsystems im regionalen Subsystem vertreten ist. Dies bedeutet
einerseits, dass das Potential zur Steigerung der regionalen Wertschépfung sehr gering
ist, da z.B. keine Lieferverflechtungen in der laufenden Produktion bestehen. Anderer-
seits liegen alle Akteure und Einflussfaktoren, die fir die strategischen Entscheidungen
relevant sind, auRerhalb der Region (bzw. auRerhalb Osterreichs) und sind daher durch
das regionale (bzw. nationale System) kaum beeinflussbar.

Auf Grund dieser Konstellation kristallisieren sich einige Problembereiche (aus systemi-
scher Sicht) bei der Handhabung des Instruments ,Betriebsansiedlung heraus. Sie sind
auch das Ergebnis der unterschiedlichen Sichtweisen und Handlungsmuster der Beteiligten,
die wiederum durch deren Aufgaben und Interessenslagen beeinflusst sind: .

Die Aktivitat ,,Betriebsansiedlung‘ ist zwar ein einmaliger Akt, kann aber nicht isoliert
von den weiteren MaBnahmen zur Entwicklung des Unternehmens und der Absiche-
rung des Standortes Lebring gesehen werden. Durch den kurzen Lebenszyklus war das
zum Zeitpunkt der Ansiedlung mafgebliche Produkt bereits nach kurzer Zeit tGberholt und
musste durch ein neues ersetzt werden. Der Erhalt des angesiedelten Betriebs ist daher
sehr stark von erfolgreicher Produktentwicklung abhangig, einem zyklischen Vorgang,
der sich alle paar Jahre wiederholt. Verantwortlich dafir ist das Unternehmen (PCL), das
dabei durch Forderstellen von Bund und Land unterstitzt wird. Die steirische Wirtschafts-
forderung tragt diesem Umstand Rechnung und sieht den Produktzyklus als zentrales
Kriterium fir die Beurteilung der Férderungswirdigkeit an.

Die Entwicklung und bisherige Absicherung des Standorts erfolgte stets in groRer Ab-
hidngigkeit vom Weltmarkt. Die zunehmende Globalisierung und Mobilitat von Kapital
fUhrt nicht nur zu schwer voraussehbarer Dynamik bei Faktorkosten und Preisvorteilen,
sondern auch zu einer raschen und in immer grof3eren Einheiten erfolgenden Verande-
rung der Lieferanten und Kundenbeziehungen. Und die Liberalisierung und Herausbil-
dung gréRerer wirtschaftlicher Einheiten (z.B. EU-Binnenmarkt) machen ein Denken und
Handeln in (zu kleinen) regionalen Dimensionen immer schwieriger, wenn nicht gar un-
moglich.

Die Initiative dafir liegt bei PCL, das ja als einziger der Beteiligten in das relevante Sub-
system involviert ist und die dort tatigen, oligopolistischen Akteure bestens kennt. Da das
Unternehmen jedoch kaum Einfluss auf die Preisentwicklung auf dem Weltmarkt hat,
muss es bei sinkenden Weltmarktpreisen den Kostendruck auf die Lieferanten und regio-
nalen Akteure (v.a. Arbeitskrafte) abwalzen. Zudem versucht PCL, seine Wettbewerbsfa-
higkeit ausschlie8lich durch innerbetriebliche Anstrengungen zu verbessern und greift
maximal auf konzerninterne Partner zurlick. Das von der Wirtschaftsforderung eingesetz-
te Instrumentarium verstarkt diese einzelbetriebliche Ausrichtung und tragt insbesondere
nichts dazu bei, die Wettbewerbsfahigkeit durch andere Faktoren (z.B. spezialisierte Bil-
dung und Forschung) zu starken. Die Gemeinde hat in diesem Zusammenhang nur eine
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untergeordnete Rolle, sie empfindet die Weltmarktabhangigkeit als (zyklisch wiederkeh-
rende) Bedrohung ihrer wesentlichen Einnahmequelle.

Die Reduktion der Produktzyklen zwingt zu standiger Innovation und Produktentwick-

lung, wodurch sich wiederum die Anforderungen an den Standort andern. Dieser

fortlaufende Prozess ist nicht nur kostenintensiv, bei fehlenden strategischen

Schwerpunktsetzungen birgt er auch die Gefahr von Fehlallokationen offentlicher

(und privater) Mittel. Mit jedem Entwicklungsschritt sind die Anforderungen an den

Standort gestiegen und sind Schwachen deutlicher hervorgetreten. Diese Anforde-

rungen sind aber zum Zeitpunkt der Ansiedlung kaum bedacht worden, noch waren

sie in vielen Fallen bekannt. Zu den wichtigsten Anforderungen zahlen jene an

— Managementkompetenz (vom ,einfachen® Produktionsbetrieb zum Komplettstand-
ort mit allen wichtigen Unternehmensfunktionen, bis hin zum konzerninternen
Kompetenzzentrum)

— Logistik (von der europazentrierten Bildrohrenfertigung zur weltweiten Verflechtung
mit Zulieferern und Abnehmern)

— Verfugbarkeit von Arbeitskraften (von der Fertigung grofRer Bildréhren mit ihren
korperlichen Anforderungen zur Know-how intensiven Entwicklung von techni-
schen Spitzenprodukten).

PCL hat diese Anforderungen weitgehend alleine bewaltigen missen, in Teilberei-
chen mit Unterstitzung durch die Gemeinde (z.B. bei der Verbesserung der Ver-
kehrsinfrastruktur). Die Verbesserungen des Standortes beschrankten sich daher im
wesentlichen auf die Bedurfnisse von PCL.

Standortentwicklung im umfassenderen Sinn wurde bisher kaum betrieben. Die
Standortgemeinde Lebring, die fur diese Aufgabe zustandig ware, hatte mit den infol-
ge der Betriebsansiedlung wesentlich gestiegenen Steuereinnahmen auch Uber ent-
sprechende Mittel verfugt. Sie hat zwar in die Attraktivierung als Wohnstandort (Aus-
bau der kommunalen Infrastruktur, Gemeinschaftseinrichtungen) investiert, nicht je-
doch in eine Aufwertung als Industriestandort. Steuereinnahmen wurden statt dessen
fir die Subventionierung kommunaler Dienstleistungen an Private verwendet. Dies
erscheint besonders problematisch, da dies flir einen Industriestandort nicht nur un-
produktiv ist, sondern zudem eine (offensichtlich auch erfolgreiche) Konkurrenzierung
benachbarter Gemeinden als Wohnstandort darstellit.

Auch Standortmarketing hat bisher nicht stattgefunden. Dies ist eine neue Anfor-
derung fir die Gemeinde, die keine Industrietradition besitzt und insbesondere bei
der Vermarktung der vorhandenen Industrieflichen erhebliche Schwierigkeiten hat.
Chancen oder geeignete Zielgruppen flr das Marketing des neu geschaffenen Indust-
riestandortes wurden weder am Anfang noch in weiterer Folge abgeklart. Auch wurde
keine diesbezligliche Kooperation zwischen der Gemeinde und PCL bzw. dem Land
Steiermark Uberlegt (z.B. fur die Investorensuche). Somit wurden die mit der Ansied-
lung eines namhaften Industriebetriebs verbundenen Chancen viel zu wenig genutzt,
weshalb der Standort Lebring heute allenfalls regionale Attraktivitat besitzt.

Die fur die einzelnen Entwicklungsschritte eingesetzten Forderungen dienten in
erster Linie zur Milderung allgemeiner Nachteile des Industriestandorts Oster-
reich (Lohn- und Lohnnebenkosten, starre Arbeitszeiten, Umweltauflagen, Regulie-
rung), die zu einem stetigen Sinken der Wettbewerbsfahigkeit und insgesamt
schlechten Rahmenbedingungen fir die Branche flhren. Somit wird versucht, den
Standort trotz zunehmend schwieriger Rahmenbedingungen durch Interventionen auf
einzelbetrieblicher Ebene zu sichern, die jedoch in immer kirzer werdenden (Pro-
dukt)zyklen erfolgen missen und damit fortlaufend 6ffentliche Mittel bendétigen.
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Fir die Region Sldsteiermark war die Ansiedlung von Philips Lebring gewissermalien ein
»Gliicksfall“. Die gunstigen Umstande, die zur Ansiedlung flhrten, blieben aber als Folge
der oben erwahnten Faktoren ohne nennenswerte Folgewirkungen auf das regionale
System im Sinne von dauerhaften Entwicklungsimpulsen.

AbschlieRend lassen sich - aus Sicht des Evaluators - einige Hypothesen formulieren, die als
mogliche Lésungsansitze fur die Zukunft gedacht sind:

— Da PCL ein hinsichtlich seines Know-hows attraktiver Betrieb und einer der grofiten Ar-
beitgeber in dem strukturschwachen Raum Sudsteiermark ist, sind weitere Bemuhungen
zur Absicherung des Standorts unerlasslich, insbesondere zur Erhaltung bzw. den Aus-
bau der Kompetenz in Produktion und Entwicklung. Doch sollten Alternativen zur relativ
teuren, auf Einzelbetriebe ausgerichtete Forderpolitik Uberlegt werden, indem priméar auf
anderen Ebenen angesetzt wird:

— Verbesserung der allgemeinen Rahmenbedingungen (Gesetzgebung, Flexibilisierung
der Arbeitszeit) oder durch Verbesserung bei 6ffentlich bereit gestellten Gutern (z.B. E-
nergie) und Dienstleistungen (z.B. Servicepaket fir Investoren oder Biindelung bzw. Ver-
kirzung der erforderlichen Verfahren). Dies ist die wesentliche Aufgabe der nationalen
Ebene.

— Nachhaltige Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit ist nicht auf einzelbetrieblicher
Ebene erreichbar, sondern nur durch die Schaffung von schwer kopierbaren, strukturel-
len Wettbewerbsvorteilen (z.B. spezialisierte Bildungs- und Forschungskapazitaten, Un-
ternehmenskooperationen, Wissens- und Informationstransfer). Die Investitionstatigkeit
und Forderpolitik der offentlichen Hand (Bund, Land) sollte sich anstelle der
einzelbetrieblichen Férderung auf diese Bereiche verlagern. Damit kénnten auch die mit
Betriebsansiedlungen verbundenen Potentiale gezielter genutzt werden.

— Nutzung neuer Chancen, wie sie etwa durch die EU-Osterweiterung entstehen. Die un-
mittelbaren Nachbarstaaten Ungarn und Slowenien bieten kostenmaRig ahnliche Vorteile
wie derzeit Ostasien. Daher sollte - auch mit Unterstlitzung dsterreichischer bzw. steiri-
scher Stellen - die Ansiedlung von Lieferanten bzw. Monitorproduzenten in diese Staaten
gefordert werden. Durch eine derartige, gezielte Verlagerung von Kunden- und Lieferan-
tenbeziehungen konnte ein grenziiberschreitender Produktions-,Cluster” aufgebaut
werden, in dem die Standortvorteile Lebrings optimal zum Tragen kommen.

¢ Standortentwicklung und -marketing sollten kiinftig forciert werden. Dabei musste die
Standortgemeinde Lebring eine aktive, federfliihrende Rolle wahrnehmen, aber nicht allein
agieren:

— einerseits sollte bei Investitionen in den Standort und konkreten Marketingaktivitaten
die Kooperation sowohl mit PCL als auch den betreffenden Landesstellen gesucht
werden.

— andererseits sollte mit anderen Gemeinden der Region bei der Entwicklung des Indust-
riestandortes kooperiert werden, anstatt sie wie derzeit Gber subventionierte kommuna-
le Dienste zu konkurrenzieren. Dies lage auch in deren Interesse, da der Grolteil der
Beschéftigten bei PCL ja nicht aus der Standortgemeinde Lebring, sondern aus ande-
ren Gemeinden der Region kommt. Eine derartige Einbindung in die Verantwortung
wirde aber (zumindest mittelfristig) auch eine andere Aufteilung der Steuereinnahmen
nach sich ziehen.
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3.2.6 Systemisch orientierte Weiterentwicklung des Instruments Betriebsansiedlung
Betriebsansiedlung und Wettbewerbsfahigkeit aus systemischer Sicht

In der Vergangenheit wurde die Ansiedlung von (Industrie)betrieben vor allem unter dem
Gesichtspunkt der komparativen Kostenvorteile gesehen. Dabei wurden ausschlielich nati-
onale bzw. regionale Faktorkosten und Preisvorteile berlcksichtigt, und es wurde getrachtet,
diese durch staatliche Foérderungen noch zu verbessern. Um die mit Betriebsansiedlungen
verbundenen Einkommens- und Beschaftigungseffekte zu verstarken, wurde zusatzlich auf
die Verflechtungen mit der regionalen Wirtschaft geachtet, und versucht, diese durch Aufla-
gen bzw. komplementare Férdermalinahmen zu verbessern.

Ein ausschlieRlich auf die Forderung von Einzelunternehmen ausgerichteter Ansatz des In-
struments ,Betriebsansiedlung® greift aber insgesamt zu kurz. Denn Wettbewerbsfahigkeit
wird zwar in Unternehmen produziert, sie kann aber nicht auf die Positionierung von effizien-
ten Einzelunternehmen auf dem Weltmarkt reduziert werden. Porter (1990) hat herausgear-
beitet, dass der Prozess der Herausbildung von Wettbewerbsvorteilen wesentlich komplexer
ist und im wesentlichen durch vier (Standort)Faktoren determiniert wird (,Porter-Diamond®):
Faktorbedingungen, Unternehmensstrategien und -strukturen, Nachfragebedingungen und
horizontale/vertikale Vernetzung.

Wettbewerbsfahigkeit ist also an leistungsfahige Standorte (nicht Einzelunternehmen) ge-
bunden, und diese entstehen im komplexen Zusammenspiel einer Vielzahl von in Clustern
zusammenwirkenden Akteuren. Auf dieser Basis hat Messner (1995) die Uberlegungen Por-
ters zu einem Konzept systemischer Wettbewerbsfahigkeit weiterentwickelt. Internationa-
le Wettbewerbsfahigkeit ist das Ergebnis eines Musters komplexer und dynamischer Interak-
tion zwischen Staat, Unternehmen, intermediaren Institutionen und der Organisationsfahig-
keit einer Gesellschaft. Der Kern der Herausforderung besteht einerseits in der Verfligbarkeit
und Kombination eines Blindels von wirtschafts- und standortpolitischen Instrumenten, und
andererseits in der Herausbildung spezifischer, schwer kopierbarer gesellschaftlicher Orga-
nisationsmuster.

Die Determinanten systemischer Wettbewerbsfahigkeit bestehen aus einer Vielzahl von
Steuerungsinstrumenten, die auf vier Systemebenen angesiedelt sind (s. Abb. 4):

— Metaebene: Strukturen und Haltungen, die Wettbewerbsfahigkeit und die gesellschaftli-
che Organisations- und Steuerungsfahigkeit férdern

— Makroebene: Sicherung stabiler Rahmenbedingungen und Auslibung eines Performan-
cedrucks auf Unternehmen zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit

— Mesoebene: Aushandlung und Umsetzung von Unterstiitzungspolitiken, gesellschaftli-
che Strukturbildung durch das Zusammenwirken 6ffentlicher und privater Akteure

— Mikroebene: Kontinuierliche Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit in Unternehmen,
und diesbezlgliche Kooperation in Netzwerken.
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Abb. 9: Determinanten systemischer Wettbewerbsfahigkeit

Metaebene
soziokulturelle Faktoren
Wertehaltungen

Grundmuster politisch-
6konomischer Organisation

Strategie- und
Politikfahigkeit
A

Mesoebene
Makroebene
v Infrastrukturpolitik
Haushaltspolitik . © Bildungspolitik
Geldpolitik | Wettbewerbsféhigkeit | | Technologiepolitik
Steuerpolitik g Interarvlztlirgndu;:Zhaffen - "| Industriestrukturpolitik
Wettbewerbspolitik 9 Umweltpolitik
W &hrungspolitik 4 Regionalpolitik
Handelspolitik Importpolitik
Exportpolitik

Mikroebene

Managementkompetenz Integration in
Unternehmensstrategien technologische Netzwerke
Innovationsmanagement

zwischenbetriebliche Logistik
Best Practice im gesamten
Produktzyklus (Entwicklung, Interaktion zwischen Zulieferern,
Produktion, Vermarktung) Produzenten und Kunden

Traditionelle top-down Ansatze der Standortpolitik, die auf die isolierte Wirksamkeit einzelner
Instrumente und den Staat als alleinigen Akteur setzen, sind daher untauglich geworden.
Auch das Instrument der Betriebsansiedlung kann in diesem Zusammenhang nicht mehr
isoliert betrachtet werden, sondern als Teil der Standortpolitik anzusehen. Und sie ist nicht
die Aufgabe einer einzelnen Stelle, sondern erfordert das Zusammenwirken verschiedener
offentlicher und privater Akteure auf Makro-, Meso- und Mikroebene.

Das Instrumentarium der Betriebsansiedlung in seiner traditionell gehandhabten Form fihrt

im Lichte des oben Gesagten in doppelter Hinsicht in eine Sackgasse:

— es setzt im Porter-Modell nur bei den ,Faktorbedingungen® an

— Im Modell ,systemischer Wettbewerbsfahigkeit® ist es nur eine von mehreren Politiken
auf lediglich einer Ebene (Meso), und kann die Wettbewerbsfahigkeit und Attraktivitat ei-
nes Standortes fur Investoren nicht ausreichend beeinflussen.

Systemisch orientierte MaBnahmen im Bereich Betriebsansiedlung

Die Schlussfolgerung aus systemischer Sicht kann aber nicht sein, das bisherige Instrumen-

tarium aufzugeben oder gar im Sinne von ,mehr desselben® zu verstarken, sondern anders

zu handhaben, indem vor allem

— der Einsatz des Instrumentariums selektiver,

— der Schwerpunkt von der Mikro- auf die héheren Ebenen verlagert (Kontextsteuerung),
und

— die Interaktion mit anderen Instrumenten verbessert wird.

Dabei gilt es, mdglichst auf allen vier Ebenen gleichzeitig Malnahmen zu setzen, um ei-
nen effizienteren Einsatz von Betriebsansiedlung und Investorenwerbung zur Verbesserung
der Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleisten:
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Metaebene:

Leitbilder und gemeinsame Visionen:

Aufbauend auf einer Analyse der Standortfaktoren, der bisherigen Erfahrungen und Zu-
kunftsszenarien sollten die international wettbewerbsfahigen und aussichtsreichen Bran-
chen bzw. Unternehmenscluster identifiziert werden. Dies ist eine unverzichtbare Grund-
lage fur eine selektive Handhabung der Forderpolitiken auf den anderen Ebenen, ein
derartiger Prozess ware aber auch ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung der Strategie-
fahigkeit der beteiligten Akteure. Derartige Leitbilder sind sowohl auf nationaler Ebene
(,Standort Osterreich“) als auch auf Landerebene sinnvoll.

Anderung von Einstellungen und Werten:

Die EU-Osterweiterung der derzeit wohl wichtigste Bereich, wo Werthaltungen die Wett-
bewerbsfahigkeit Osterreichs nachhaltig beeintrachtigen kénnen. Denn durch eine Uber-
betonung von Gefahren und Nachteilen werden die damit verbundenen Chancen in den
Hintergrund gedrangt. Gerade Osterreich kénnte aber viel davon profitieren, dass Indust-
riestandorte grof3raumiger und Uber Grenzen hinweg gesehen werden. Damit jedoch eine
sinnvolle Arbeitsteilung mit den &stlichen Nachbarstaaten und der Aufbau von grenz-
Uberschreitenden Clustern durch Forderpolitiken unterstiitzt werden kann, muss dies zu-
erst in den Kopfen vorbereitet werden.

Makroebene:

Haushalts- und Steuerpolitik:

Hier sollte es durch Einsparungen und Umschichtungen gelingen, zu einer substantiellen
Senkung der Lohnnebenkosten kommen. Diese sind das Kernstlick bei der Verbesse-
rung der nationalen Rahmenbedingungen, da sie ein wesentlicher Faktor zur Verringe-
rung der Produktionskosten und damit zur Verbesserung der Produktivitat sind.

Wettbewerbspolitik:

— Erhoéhte Mittel fur Innovation und Forschung:
Hier hat Osterreich einen groRen Nachholbedarf gegeniiber vergleichbaren Staaten
und dadurch lieken sich auch Synergien mit MaRnahmen zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit auf anderen Ebenen erzielen: Schaffung von Forschungs- und
Bildungskapazitaten, Herausbildung spezifischen Know-hows sowie die Unterstit-
zung von Innovationsbemiihungen der Unternehmen.

— (De)Regulierung:
Zum einen geht es hier um eine Flexibilisierung der Arbeitszeit, die es gerade anla-
genintensiven Produktionsbetrieben ermoglichen wirde, ihre Anlagen besser auszu-
lasten und die Produktivitat zu steigern. Zum anderen um eine Offnung der Markte in
den Bereichen Energie und Telekommunikation, wo es durch mehr Wettbewerb zu
einer Senkung der (im Vergleich zu Mitbewerbern) derzeit relativ hohen Kosten bei
diesen wichtigen Produktionsfaktoren kommen sollte.

— Entburokratisierung:
Dabei geht es vor allem um eine Vereinfachung und Beschleunigung der Verfahren
fur Betriebsgrindungen, und im weiteren Ausbau, Umbau oder Erweiterung von Un-
ternehmen (z.B. Betriebsstattengenehmigung, Gewerbeaufsicht). Dadurch sollen kir-
zere und vor allem verlasslich kalkulierbare Zeitraume fur die Durchfiihrung eines In-
vestitionsvorhabens entstehen.
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Mesoebene:

e Investorensuche in Schlisselbereichen:

Auf Basis der in einem Leitbild festgelegten wettbewerbsfahigen und aussichtsreichen
Branchen bzw. Unternehmenscluster sollte eine gezielte Suche nach strategischen In-
vestoren erfolgen. Dies erfordert ein aktives Herantreten an potentielle Investoren im In-
und Ausland, um sie mit dem spezifischen Standortangebot bekannt zu machen und
friihzeitig Informationen Uber deren Vorstellungen zu bekommen.

e Investorenbetreuung

Gesamtpaket und Schnittstellenmanagement:

Dem potentiellen Investor soll durch eine enge Kooperation aller erforderlichen Part-
ner (z.B. Bundes- und Landesbehdrden, Gemeinden, Interessensvertreter) ein Ge-
samtpaket fir die Durchfiihrung einer Investition geboten werden. Durch einen konti-
nuierlichen Ansprechpartner an der Schnittstelle soll nicht nur eine zligige Abwicklung
der Verfahren, sondern auch eine effiziente Abgleichung der Vorstellungen zwischen
dem Unternehmen und den involvierten Partnern ermdglicht werden.

Entwicklungspartnerschaft:

Die Betreuung soll aber nicht bei der erfolgreichen Ansiedlung enden, sondern um si-
cherzustellen, dass sich der Investor auch wirtschaftlich verwurzelt und entfalten
kann, muss eine permanente Partnerschaft mit ihm etabliert werden. Dies erfordert,
dass sich die betreffende Region bzw. Bundesland auch weiterhin als Ansprechpart-
ner anbietet, in die Entwicklungsstrategie des Unternehmens einbinden Iasst und auf
den daraus resultierenden Bedarf mit konkreten Angeboten reagiert.

o Selektive Strukturpolitik

Foérderung von Unternehmensclustern (auch grenziuberschreitend):

Cluster sind die Grundlage fur die Herausbildung struktureller Wettbewerbsvorteile
und damit entscheidend fir die Ansiedlung weiterer Investoren oder die Durchfiihrung
von Folgeinvestitionen. Die Férderung von Clustern sollte sich an den Erfordernissen
und Spezifika der Branche orientieren und nicht an Landes- oder Staatsgrenzen halt
machen. Denn in einigen Branchen kénnte sich gerade die raumliche Nahe zu kos-
tenglinstigen (Produktions-) Standorten in MOEL als spezifischer, schwer kopierbarer
Wettbewerbsvorteil herausstellen. Daher sollten Instrumente entwickelt werden, die
auch eine grenzlberschreitende Férderung von Clustern ermdglichen.

Selektiver Ausbau von Unternehmens-Dienstleistungen:

Durch das Zusammenwirken o&ffentlicher und privater Akteure ist der Ausbau jener
Dienste zu férdern, der fir die wettbewerbsrelevanten Funktionen (Qualitatsprodukti-
on, Innovation, Know-how Entwicklung) in ausgewahlten Clustern/Branchen ent-
scheidend ist: Firmen-Netzwerke, Kooperationsprogramme, Trainingsprogramme,
Qualitatsoffensiven etc.

Schaffung von spezialisierten Infrastrukturen:

Die offentliche Hand sollte gezielt in den Ausbau von Forschungs-, Technologie- und
Ausbildungseinrichtungen investieren, die die Entwicklung des spezifischen Know-
hows von Clustern/Branchen unterstitzen kdnnen.
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e Kooperative Standortentwicklung:

Die Bereitstellung kleinteiliger Angebote durch einzelne Gemeinden hat sich nicht nur als
wenig erfolgreich fir die Gewinnung auslandischer Investoren erwiesen, sie ist auch wirt-
schaftlich und raumordnerisch ineffizient. Die fUr die Errichtung attraktiver Industriestand-
orte sinnvolle inter-kommunale Zusammenarbeit erfordert neben der Uberwindung des
Konkurrenzdenkens auch eine Veradnderung bei den Rahmenbedingungen (Steuermit-
telaufteilung, Zielvorgaben und Férderinstrumente der Lander).

Mikroebene:

e Kontinuierliche Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit in Unternehmen:
Da die Leistungsfahigkeit und das Erfolgspotential von Unternehmen am nachhaltigsten
in Clustern herausgebildet wird, sollten die einzelbetriebliche Férderangebote durch clu-
sterorientierte ersetzt bzw. erganzt werden. Beispielsweise die Qualifizierung von KMU
als Zulieferer, den Aufbau von Zuliefererorganisationen oder die Initiierung von bench-
marking Systemen und Uberbetrieblichen Ausbildungsprogrammen.

Geeignete Interaktionsformen:

Wie oben erlautert, entsteht Wettbewerbsfahigkeit nicht durch die isolierte Durchfiihrung von
MalRnahmen, sondern durch die Interaktion sowohl der MalRnahmen als auch der unter-
schiedlichen Ebenen, auf denen diese Politiken angesiedelt sind. Fur das Instrument der
Betriebsansiedlung scheint dabei eine Einbindung in die Mesoebene ausschlaggebend, die
einen raschen Informationsfluss und vernetzte Kommunikation erméglicht.

Der Weg einer Bindelung all dieser Agenden in einer neuen Einrichtung, wie er in vor allem
in GroRbritannien mit grolien Entwicklungsagenturen erfolgreich beschritten wurde (z.B.
Welsh Development Agency), diirfte in Osterreich aus institutionellen, aber auch finanziellen
Grunden nicht gangbar sein. Die Alternative besteht in der Herausbildung von Steuerungs-
strukturen, die zwar die Handlungskompetenz und -kapazitaten bei einer Vielzahl von staat-
lichen, privaten und intermediaren Akteuren auf nationaler und regionaler/lokaler Ebene be-
lassen, aber flr bestimmte Aufgaben biindeln und abrufen kénnen.

Beispiele fur ein derartiges ,,Schnittstellenmanagement” fir Betriebsansiedlung sind:

¢ Installierung von Prozessmanagern:
Jeder Ansiedlungsfall wird als Projekt definiert und diesem ein Projektleiter zugeordnet.
Dieser kann zwar Teil einer Linienorganisation (z.B. Wirtschaftsforderungseinrichtung)
sein, ist aber organisationsubergreifend tatig und kontinuierlicher Ansprechpartner fur
den Investor bis zum Projektabschluss.

¢ Raumliche Biindelung von Dienstleistungen:
Die Dienstleistungen von wichtigen Partnern fir Neugriindungen - aber auch z.B. Erwei-
terungsinvestitionen - kdnnen etwa auf Landesebene in einem Gebaude zusammenge-
fasst werden. Sie sind damit fir Externe leichter erreichbar, und intern wird dadurch die
Kommunikation und der Verfahrensablauf auf kirzerem Wege mdglich (,one-stop-shop®).

e Transfereinrichtungen:
Fir einzelne fur Betriebsansiedlungen relevante Bereiche (z.B. Férderungen, Infrastruk-
tur, Qualifizierung, F&E) werden fir den Zweck eines erleichterten Informationstransfer
entweder eigene Einrichtungen geschaffen oder darauf spezialisierte Dienste in beste-
henden Einrichtungen installiert (,Schalter”, Informationsdienste).
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3.3 Forderung regionaler Initiativen:
Fallstudie Forderungsaktion fiir eigenstandige Regionalentwicklung
(FER) im Mihlviertel, Oberdsterreich

(Glinter Scheer)

3.3.1 Ausgangslage - Das Forderungsinstrument "FER" im Miihlviertel

Die Forderungsaktion fur Eigenstéandige Regionalentwicklung (FER) wurde 1979 vom Bun-
deskanzleramt damals unter dem Namen: ,Berggebiets-Sonderaktion“ eingerichtet. Sie wur-
de im Laufe der Zeit mehrfach den geanderten Verhaltnissen angepasst und ihre Ausrich-
tung verlagerte sich schwerpunktmafig von der Projektférderung (1979-1991) zur Férderung
regionaler Entwicklungskonzepte (1992-1995) bis zur Forderung des Regionalmanagements
(1999-2000).

Die FER wurde im Auftrag des BKA 2001 durch das Joanneum Research, Institut flr Tech-
nologie und Regionalpolitik (Gerhardter/Gruber, 2001) eingehend evaluiert. Ergebnisse die-
ser Evaluierung wurden auch in die vorliegende Fallstudie Uber das Muhlviertel einbezogen.

Ziele der FER Forderung in der ersten Phase waren:

— Erhéhung der lokalen und regionalen Wertschopfung

— Verbesserung der regionalen Arbeitseinkommen

— ErschlieBung von Marktnischen

— Erzeugung neuer Produkte und Aufbau neuer Vermarktungswege

— Starkung regionaler Wirtschaftskreislaufe

— Nutzung lokaler und regionaler Ressourcen

— Verbesserung der Marktstellung kleiner Unternehmen durch Kooperation
— Motivation zur Eigeninitiative und Kooperation

— Selbstbestimmte Organisation der regionalen Zusammenarbeit

Die Forderung wurde in Form eines verlorenen Zuschusses zu Investitions- und Anlaufkos-
ten bis zu 50%, jedoch maximal in Héhe von 1 Mio. 6S gewahrt.

Diese Forderung stellte ein Novum in der damaligen Férderungslandschaft dar:

— Sie war nicht sektoral, sondern regional orientiert. Férderungen standen allen Wirt-
schaftsbereichen offen.

— Die Ziele und damit die Eigenschaften, die ein Projekt aufweisen musste um geférdert zu
werden, waren qualitativ sehr anspruchsvoll und zum Teil entsprachen sie nicht dem
damaligen State of the art. Dies gilt vor allem fiir den Aspekt der Kooperation und der ge-
forderten inneren Demokratie der Projektorganisation.

Die Forderquote von bis zu 50% der anerkannten Projektkosten gemeinsam mit der weiten
und damit ungewohnlichen Definition anerkennbarer Projektkosten wurden von manchen
Forderungsinstitutionen als Stérung der Ausgewogenheit der Férderlandschaft empfunden.
Diese Konstellation fuihrte dazu, dass die FER von den existierenden Férderungseinrichtun-
gen nicht "beworben” wurde und somit potentielle Projekttrager und Férderungswerber nicht
Uber die gelaufigen Kanale Uber ihre Existenz bzw. die Richtlinien informiert wurden.

Um diesem Informationsdefizit abzuhelfen wurden ab 1981 vom Bundeskanzleramt im Wege
des Leistungszukauf von der OAR Informations- und Beratungsdienste zur Verfligung
gestellt. In der heute gebrauchlichen Terminologie war die Regionalbetreuung der OAR in
der Anfangsphase eine "technische Hilfe” fur die Abwicklung der FER im Bereich Programm-
information und Antragsberatung. Allerdings war der Ansatz der Regionalbetreuung damals
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von einer stark programmatischen Wertehaltung gepragt. Haufig fihrte diese Haltung zu
Konflikten mit etablierten politischen und regionalen Akteuren und Einrichtungen.

In der hier betrachteten Phase von 1979-1991 wurden im Rahmen der FER insgesamt 195
Projekte mit férderbaren Projektkosten in Hohe von etwa 340 Mio. 6S geférdert.

In diesen Jahren wurden im Mduhlviertel relativ zu anderen Regionen mit 34 Projekten Uber-
durchschnittlich viele Projekte aus Mitteln der FER geférdert. Ein Gberwiegender Teil davon
waren landwirtschaftliche Veredelungs- und Vermarktungsprojekte und daran anknipfende
Energieprojekte auf Basis von land- und forstwirtschaftlichen Rohstoffen. Ausgehend von
wenigen Pilotprojekten wie der Erzeuger-Verbraucher-Genossenschaft Muhlviertel-Linz
(MULI) und der Hopfenpelletierungsanlage in Neufelden entstanden in kurzer Abfolge ergén-
zende Projekte. Auf diese Weise entstand ein Netz von Spezialproduzenten, sozusagen ein
Kleincluster innovativer Produzenten in und im Umfeld der Land- und Forstwirtschaft.
Die Abb. auf der folgenden Seite gibt eine Ubersicht (iber die landwirtschaftlichen Projekte.

3.3.2 Design und Methodik der Evaluierung

Unter systemischen Gesichtspunkten stellt sich die Frage, welche Effekte auf die Entwick-
lung wichtiger Potentiale und Systeme des regionalen Kontextes von der FER ausgingen.
Diese Fragestellung wurde im Rahmen der Evaluierung in zweifacher Hinsicht prazisiert:

e Relevante Aspekte der FER

Ein Forderungsinstrument ist in systemischer Hinsicht eine hochkomplexe Intervention in
soziale Systeme. Relevant ist nicht nur, welche Projekte wie gefbrdert werden, sondern
auch, wie und durch wen Projekte, Wirtschaftsakteure und regional relevante Systeme Uber
die FER informiert werden und welche Sichtweisen und Bewertungen diese von diesem In-
strument entwickeln. Eine Forderung ist kurz gesagt ein Teil der Wirklichkeitskonstruktion
und des Deutungs- und Wertemuster von sozialen Systemen. Das bedeutet, dass wir nicht
die systemischen Wirkungen eines “technischen” Instruments, sondern eines sozio-
technischen Konstruktes rekonstruieren kdnnen. Zwei gleiche technische Férderungsinstru-
mente kénnen unter unterschiedlichen Implementierungskontexten ganz unterschiedliche
Wirkungen auf die Systeme einer Region haben.

Wenn man Uber die FER der Jahre 1979 — 1990 spricht, dann wird man sich relativ rasch
daruber verstandigen, was die besonderen férderungstechnischen und inhaltlichen Merkma-
le dieser Aktion waren, weniger leicht dagegen fallt es, sich Uber die Kontexte, die fir die
Wirkung mit entscheidend waren, ein klares Bild zu verschaffen. Die Sichtweise der FER ist
aber erfahrungsgemal oft starker durch die Bewertung dieses Kontextes gepragt, wie durch
die FER "an sich”. Daher ist es empfehlenswert, diese Kontexte deutlich zu machen und
auch zu einem Thema der systemischen Evaluierung des Forderungsinstruments.

¢ Untersuchte Wirkungen

Systemische Wirkungen in relativ offenen Gesprachen zu erfragen bringt einige Schwierig-
keiten mit sich. Zum einen sind viele Gesprachspartner nur schwer in die Metaposition relativ
abstrakter systemischer Kategorien zu fiihren. Fir viele ist es einfach selbstverstandlich,
dass Wirkungen mit Arbeitsplatzen, Wertschdpfung, Wirtschaftskreislaufen, Nachhaltigkeit,
Ausbreitung auf andere Projekte u.a. gemessen werden. Zum anderen neigen Gesprachs-
partner, nach dem sie erkannt haben, dass es nicht nur um diese Effekte der 1. Ordnung
geht, gerne dazu, Uber Erfolgsfaktoren nachzudenken. Um diese Schwierigkeiten bewaltigen
zu kénnen, wurde die Komplexitat der Fragestellung reduziert und als Einstieg eine ,Land-
karte“ systemischer Wirkungen angeboten.
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Tab. 7: FER-geforderte landwirtschaftliche Projekte im Muhlviertel
Projekttypen
Jahr Stufe Vermarktung Spezial- Verarbeitung Flachs Hopfen
projekte
1980 | Informations- | MULI Verbrau- 00. Hopfen-
Aktivierung | cher-Erzeuger- bau-
Genossenschaft genossen-
Impuls schaft
1981 | Pilotprojekte | Bauernladen SiRmost St. | Getreidereinigung
Schdnau Martin Arnreit
1983 | Pilotprojekte Vollwertnudeln | Getreidereinigung | Faserflachs Hopfenge-
Koblmuhle Reichn. Entwicklungs- meinschaft
projekt Ohnersdorf
Spillovers
1984 | Spillovers Mobile Getreide- | Faserflachs Hopfenge-
reinigung Entwicklungs- meinschaft
projekt, Phase | Mesingddt
2
1985 | Spillovers Bauernmarkt Krautergemein- Faserflachs Hopfenge-
Freistadt schaft Ohnersdorf | Entwicklungs- | meinschaft
projekt, Phase | No6RIbach
3
1986 | Spillovers Bauernmarkt Krautergemein-
Rohrbach schaft Schenken-
feld
1987 | Spillovers Bauernladen S’Lampl Muhlviertler Berg- Hopfenge-
Aschach krauter- meinschaft
Grolere Genossenschaft Perwolfing
Pilotprojekte
1988 Bauernladen Muhllehner Bau-
St. Oswald ernwurst
Integriertes Regionalprogramm: Neue Landwirtschaft Muhlviertel
1990 Tier und Natur
Fleischwaren
1991 Erntehandel
Furst
1992 | GroRhandel |Biobauern be- Freiwald Erdapfel
liefern Hipp
Eigene Darstellung
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Wesentlich bei dieser Evaluierung war auch, dass es sich dabei selbst um eine systemische
Vorgehensweise handelt, d. h. dass die Wirkungen gemeinsam mit den Gesprachspartnern
rekonstruiert wurden. Das setzt eine sehr offene und lernorientierte Gesprachsstruktur und -
fuhrung voraus. Es geht nicht um "Abfragen" von Wissen oder um das Finden der ,einzig
wirklichen® Wirklichkeit, sondern um einen kreativen Konstruktionsprozess méglicher Wirk-
lichkeiten. Aus diesem Grunde wurden auch keine starren Frageleitfaden verwendet, son-
dern es wurde versucht, die Gesprachspartner anzuregen, Uber die Wirksamkeit und die
Wirkungsweise von Instrumenten laut nachzudenken. Unsere Rolle war es, den Gedanken-
fluss zu steuern und entlang den aufgezahlten Kernfragen nach der Wirksamkeit von Instru-
menten zu fuhren. Das erfordert aktives Zuhoren, Nachfragen vor allem in Form von offenen,
ressourcen-gebenden Fragen und Einbringen von neuen, manchmal auch "stérenden" Hypo-
thesen, um den Gedankenfluss neue Impulse und Quellen zu geben.

Bei der FER geht es darum, ein Instrument zur Forderung von kleinen innovativen Projekten
zu reflektieren In den Jahren etwa von 1980 - 1990 wurden besonders im Muhlviertel in O-
berésterreich viele vor allem bauerliche, in geringerem Ausmal} auch touristische und guter-
erzeugende Projekte gefordert. Eine bereits in der Studie im Jahr 1987 fir die OECD formu-
lierte Hypothese lautete, dass von diesen zunachst ganz punktuellen und von vielen Akteu-
ren und funktionalen Systemen auch kritisch bis ablehnend betrachteten Projekten eine star-
ke und innovative Diffusionswirkung ausging, die viele Entwicklungspotentiale im obigen
Sinne ausgeldst und verstarkt hat. Aber fur unsere Befragung war das nicht mehr als eine
mdgliche Hypothese.

Im Jahre 1998 und 1999 wurden Vertreter verschiedener Systeme zu ihren Sichtweisen be-
zuglich der Wirkungen der FER im Mduhlviertel schriftlich und mindlich befragt: (siehe Liste
im Anhang).

— Bauern (Wirtschaftssystem, aber auch mit starkem Bezug zum kulturellen und politischen
System)

— Berater (Wissenssystem)

— Managern von Projekten (Wirtschaftssystem)

— Landesbeamte (Verwaltungssystem, aber mit starkem Bezug zum politischen System)

Ziel war es, einerseits die eigenen Sichtweisen des/der Gesprachspartner/s zu diesem The-
ma in Erfahrung zu bringen und andererseits die vermuteten Sichtweisen der anderen Sys-
temakteure. In jedem Fall war es auch sinnvoll, mit dem Gesprachspartner eine System-
landkarte zu entwickeln, in der die fur diesen relevanten Systeme, Beziehungen und Wir-
kungsketten skizziert werden.

3.3.3 System — Umwelt-Analyse: Systemische Landkarte der Akteure

Eine Region besteht aus vielen, nur lose miteinander verbunden Systemen. Diese Systeme
lassen sich in folgende funktionale Gruppen gliedern:

— Das Wirtschaftssystem

— Das politische System

— Das System der 6ffentlichen Verwaltung
— Das Wissenssystem

— Das kulturelle System

— Das Sozialsystem

Jedes regionalpolitische Instrument wirkt mehr oder weniger stark auf diese funktionalen
Systeme. Unsere Hypothese ist, dass die regionalen Wirkungen von MalRnahmen dann ef-
fektiver fur die Entwicklung der Region sind, wenn sie zentral wichtige Faktoren der regiona-
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len Entwicklungsfahigkeit ansprechen und die vorhandenen Potentiale flr die regionale Ent-
wicklungsfahigkeit mobilisieren und starken.

Diese Potentiale fiir die Entwicklungsfahigkeit von Regionen sind:

— Die Innovationsfihigkeit und Innovationspotentiale von Akteuren, Systemen und
funktionaler Systemgruppen.

— Die Kooperationsfahigkeit und Kooperationspotentiale von Akteuren, Systemen und
funktionaler Systemgruppen

— Der Entwicklungsdiskurs und die regionale Entwicklungskultur

— Die regionalen Entwicklungsstrukturen, durch die Einrichtungen koordiniert bzw. ko-
operativ strategische Entwicklungsfragen von Systemen, funktionalen Systemgruppen
und der Gesamtregion bearbeitet werden.

Die Frage nach den systemischen Wirkungen eines regionalpolitischen Instruments bezieht
sich auf diese Entwicklungspotentiale einer Region. Férdert ein Instrument eher die Koopera-
tions- und Innovationsfahigkeit der Akteure und Systeme? Tragt es dazu bei, dass der Ent-
wicklungsdiskurs in der Region angeregt, vertieft oder verbreitert wird, dass Bewegung in die
Muster der Entwicklungskultur kommt? Tragt es dazu bei, dass regionale Entwicklungsstruk-
turen entstehen und bestehende Einrichtungen sich starker und koordiniert Fragen der Regi-
onalentwicklung widmen?

In der folgenden Abbildung werden die fir die Fragestellung relevanten Aspekte und Bezie-
hungen wiedergegeben:

Abb. 10: Landkarte der Regionen in systemischer Sicht
Know -how Politik )
Technologie Kultur erwaltung Markte
Kapital

Betriebe

Kooperation
Leistungs- Regionale Wettbe-
partner Umwelt werber
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In diesem Bild finden sich 4 funktionale Systeme: "Wirtschaft”, "Wissen”, "Politik”, "Kultur”.

Fir das Wirtschaftssystem wurde eine an Porter (1990) angelehnte Darstellungsweise ge-
wahlt, in der die Wirtschaft als dynamisches Beziehungsgeflecht von Faktorbedingungen,
Unternehmensstrukturen und -fahigkeiten, Nachfragebedingungen und Bedingungen in den
erganzenden und unterstitzenden Unternehmen dargestellt wird. Die 3 Sterne in dem Bild
zeigen die zentralen Faktoren, auf die die Rekonstruktion zielt:

— Die Innovationsfahigkeit bzw. das Innovationsverhalten der Akteure

— Die Kooperationsfahigkeit und das Kooperationsverhalten der Akteure

— Die Anderungen in der Entwicklungskultur, den Entwicklungsdiskursen und den Entwick-
lungsstrukturen der Branche, d.h. der Landwirtschaft und darlber hinaus der Wirtschaft
und der Region.

3.3.4 Hypothesen zur Wirkung der FER
(1) Impulswirkungen und AnstoR zur kulturellen Erneuerung

Die FER bzw. Berggebiets-Sonderaktion in der Zeit zwischen 1979 bis etwa 1990 war ein
Forderungsinstrument, das auf der Projekiebene zwei wesentliche Entwicklungspotentiale
von regionalen Kontexten direkt ansprach:

— Die Innovationsfahigkeit von Akteuren, insbesondere von Unternehmern
— Die Kooperationsfahigkeit von Akteuren, insbesondere von Unternehmern

Diese beiden Aspekte standen im Zentrum der Forderung und der Informations- und Bera-
tungstatigkeit, die begleitend mit der FER erfolgte. Nur innovative und kooperative Projekte
wurden durch die FER geférdert. Da die Foérderung attraktiv in bezug auf Férderungshéhe
und in bezug auf die anrechenbaren Projektkosten war, und angesichts der Tatsache, dass
erganzend zur Forderung unentgeltliche Beratung angeboten wurde, ist die Hypothese nahe-
liegend, dass von der FER deutliche Impulse und Anreize fiir eine verstarkte Kooperati-
on und Innovation ausging.

Die im Muhlviertel geférderten Projekte sind durchwegs sehr innovativ, jedenfalls im regiona-
len Kontext. In ihnen wurden neue Produkte und Dienstleistungen, neue Produktionsverfah-
ren und neue Markte erschlossen. Auch organisatorisch waren viele Projekte neuartig und
boten Anschlussméglichkeiten fir andere Produzenten. Im Bereich der Landwirtschaft ent-
standen wachsende, sich ergdnzende Netzwerke von Produzenten, die vertikal und horizon-
tal kooperierten und neue, wertschopfungsintensive Produkte flr nachhaltig wachsende
neue Markte erzeugen. Es ist weitgehender Konsens der Gesprachsteilnehmer, dass die
FER diese Entwicklung ermoglichte, unterstiitze und beschleunigte. Somit lasst sich in bezug
auf die Innovations- und die Kooperationspotentiale der FER ein gutes Zeugnis ausstellen.

Weitgehend Konsens besteht auch daruber, dass die FER damals einen (auch stérenden,
irritierenden), aber wirksamen Impuls gab, liber Regionalentwicklung mehr, neuartig zu
diskutieren bzw. zu streiten. Die von der FER gefdrderten Projekte und Projekttrager 16sten
vielfaltige Diskussionen aus: Uber Position und Zukunft der Bauern, Ursachen und Auswege
der misslichen Lage der strukturbenachteiligten Regionen, Reformbedarf der Genossen-
schaften, Rolle traditioneller Politik und machtiger Politiker usw. usw. Zur selben Zeit erfuh-
ren "alternative” Ansatze in der Politik, Wirtschaft und Regionalkultur starken Aufwind und
wachsenden Zuspruch. Begriffe, die heute selbstverstandlich geworden und “salonfahig”
sind, wurden damals geboren: Nachhaltigkeit, Eigenstandigkeit, Bottom up, Empowerment,
Vernetzung und Ganzheitlichkeit usw.
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Zwischen der Dichte der FER-Forderung und der Intensitat, mit der solche Diskurse ge-
fuhrt wurden, besteht eine auffallige positive Korrelation. Wobei das Muhlviertel vielleicht
das beste Beispiel ist. Hier entstand in wenigen Jahren eine Vielzahl regionalkultureller Initia-
tiven und Projekte, teils mit politischen Inhalten, teils starker auf alternative Lebens- und Ar-
beitsmodelle konzentriert. Dies war Teil einer breiteren regionalistischen Bewegung, durch
die das Land (im Gegensatz zur Stadt) zum ersten Mal in der mitteleuropaischen Geschichte
der letzten 50 — 80 Jahren Schauplatz und Bihne neuer, nachindustrieller Lebens- und Ar-
beitsvisionen wurde.

Lineares, kausales Denken ist hier genauso wenig angebracht, wie voreilige Bewertungen:
Nicht die FER war "Ursache” oder Ausldser dieser Dynamik, aber sie wirkte nicht nur in Rich-
tung Innovation und Kooperation, sondern auch als Impuls zur Belebung und Diversifizie-
rung der Regionalkultur und der regionalen Diskurse, in dem sie neue Denkmuster stark-
te und Akteuren, die bislang weniger Beachtung gefunden hatten, Publizitat verlieh.

Somit reicht der Konsens in der Beurteilung der FER auch bis dahin, dass sie eine (noch)
schlummernde neue Kultur aufweckte und dadurch beitrug, dass neue Ideen, neue Inhalte
und neue Akteure Bewegung in die traditionelle Regionalkulturen brachten.

,Als flexibles und unbirokratisches Forderinstrument konzipiert, ibernahm die FER eine Art
Starthilfe fur forderungswirdige Initiativen ..... Betrachtet man die Erfolgsquote der FER im
Bereich Landwirtschaft, so kann die Ubung als gelungen bezeichnet werden. Trotz kritischer
Positionen der Agrarbirokratie in der ersten Phase konnten zahireiche Pilotprojekte auf die
Beine gestellt werden. lhre Beispielswirkung war eminent. Die befragten Expertinnen waren
grofdteils davon uberzeugt, dass die FER den spater einsetzenden Boom von Direktvermark-
tung und Weiterverarbeitung in groRem MalRe mitermdglicht hat. Die Vorbildwirkung der
FER-Projekte hatte eine Trendumkehr, ein Umdenken ausgeldst. Die Abkehr vom Modell der
Rohstoffproduktion ware durch die FER und die in ihrem Umfeld tatigen Menschen erleichtert
worden“ (Gerhardter/Gruber 2001, S. 56).

(2) Der Impuls der Anfangszeit wird zum Hemmfaktor fiir die Verbreitung

Doch diese erste Diagnose greift noch nicht weit genug und reicht zur Beurteilung der FER
nicht aus. Wie bereits erwahnt, wirken bei einem Férderungsinstrument nicht nur die Forde-
rungsinhalte, das heif’t, das Instrument im engeren Sinn, sondern auch die Strukturen und
Prozesse der Forderungsabwicklung, sozusagen die Verpackung, in der die Foérderung
geliefert wird. Dazu zahlt insbesondere:

— Die Vorbereitung und Einfihrung der Férderung in die Férderungslandschaft

— Die Informationsprozesse zur Bekanntmachung des Instruments bei der Zielgruppe und
im relevanten Umfeld

— Die Art und der Umfang der Projektberatung, durch die Projekttrager bei der Antragstel-
lung bzw. wahrend der Projektentwicklung unterstlitzt werden

Die Art der Antragsbearbeitung

Mit der Vorbereitung und Einfiihrungsstrategie wird die Aufnahme im regionalen und lan-
desspezifischen Institutionen-Kontext wesentlich vorbestimmt: Geschieht die Einfihrung un-
ter Einbindung oder zumindest unter frihzeitiger Information der Partner- bzw. Wettbewerbs-
systeme, dann wird die Aufnahme einer neuen Forderungsaktion in der Regel “freundlicher”
ausfallen und die weitere Vorgehensweise eher kooperativ bzw. partnerschaftlich ausfallen,
als wenn diese “Einbeziehung” nicht erfolgt. Das gilt gerade in einem foéderalistischen Land,
in dem eine politische Kultur der “kooperativen” Wirtschaftspolitik existiert.
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Die Einfuihrung der FER im Jahr 1979 wurde von vielen Akteuren in den Landern als schlecht
vereinbar mit diesen Grundsatzen interpretiert. Dort, wo eine gute Kooperationsbasis vor-
handen und eine ahnliche innovationsorientierte und auf die Starkung lokaler Potentiale ori-
entiertes Politikverstandnis existierte, gelang ein gunstigerer Start. Dafur ist die Steiermark
ein gutes Beispiel. In Niederosterreich und Oberdsterreich waren die Bedingungen ver-
gleichsweise viel ungunstiger: Die BKA-Sonderaktion wurde weniger als Bereicherung und
Impuls fur dringend nétige neue unternehmerische Initiativen und Investitionen begrufdt und
publik gemacht, sondern eher als Stérung der Ordnung dargestellt.

Unter diesen systemischen Makrobedingungen kam der “eigenen” Information- und Bera-
tungsstrategie besondere Bedeutung zu. Sie beeinflusste wesentlich, auf welchem Feld
der regionalen Projekte bzw. Projekttrager “gespielt” wurde.

Der Einfachheit halber wollen wir vier Felder definieren und diese in pragnanter Weise von-
einander unterscheiden. Auch dies ist nicht die Wirklichkeit, wie sie “wirklich” ist, sondern
eine brauchbare Konstruktion, um systemische Wirkungszusammenhange deutlich zu ma-
chen.

Fir unsere Uberlegungen wollen wir mit zwei Dimensionen arbeiten:

— Dem Innovationsverhalten bzw. der Innovationsbereitschaft
— Der Einbettung oder Vernetzung von Akteuren im regionalen Kontext

Wenn man auf der horizontalen Seite einer Vierfeldermatrix das Innovationsverhalten auf-
tragt, so kann man Akteure mit hohem Innovationsverhalten (+) und Akteure mit geringem
Innovationsverhalten (-) unterscheiden, Ziel und auch Erfolg der FER war es, innovative Pro-
jekttrager anzusprechen und deren unternehmerisches Potential zu unterstitzen bzw. zu
mobilisieren. Von den Pilotprojekten der “Pioniere” (++), sollten Beispiels- und Impulswirkun-
gen ausgehen, die die “frihen Mitmacher” (+) zu eigenen Projekten oder zumindest zur Mit-
arbeit in Kooperationen mit den Pionieren bewegen sollten.

Auf der vertikalen Seite der Matrix wird der Grad der regionalen Einbettung oder Vernetzung
aufgetragen. Hier kann man “hochvernetzte regionale Multiplikatoren” (+) von regionalen
“Inselakteuren” (-) unterscheiden, wobei in diesen Begriffen keine wirtschaftliche oder politi-
sche Bewertung enthalten ist.

Daraus ergibt sich folgendes Bild:
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Abb. 11: Matrix Innovationsverhalten
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Aus den Interviews lasst sich die Hypothese anleiten, dass die FER durch die Struktur und
die Prozesse ihrer Implementierung im Muhlviertel dazu geflhrt hat, dass ihre Einfihrung vor
allem Uber das Feld “links-oben”, bezogen auf die Darstellung in der Matrix, erfolgte. Da-
durch wurden die Ausbreitungseffekte gebremst und zumindest teilweise Blockierungen bzw.
Verzégerungen in der Aufnahme dieses an sich hoch innovativen und zeitgemafen Instru-
ments ausgeldst: Ein groRer Teil der Akteure des Feldes “links-unten” wollte oder konnte
dieses Instrument weder fur sich in Anspruch nehmen, noch zu seiner offensiven Verbreitung
beitragen. Dadurch wurde die moégliche hohe systemische Wirksamkeit der FER reduziert
und ihr Ausbreitungseffekt blieb gering.

So kommen auch Gerhardter und Gruber in ihrer Evaluierung der FER zu einer ahnlichen
Schlussfolgerung: "Die ,Gegenwelt-Bildung® und die Abkoppelung erwiesen sich auf die
Dauer als nicht aufrechterhaltbar, ebenso wenig wie die regionale Entwicklung ausschlielich
durch soziale Randgruppen. Notwendig in der Anfangsphase, stellte sich die Abgrenzung
jedoch bald als hinderlich fir die breite Verankerung der endogenen Entwicklung in der Re-
gion dar." (Gerhardter/Gruber 2001, S. 92)

Die Gefahr, dass ausgel6ste Impulse stecken bleiben, wurde vom BKA und von der OAR,
die die unterstitzende Informations- und Beratungsarbeit machte, relativ rasch erkannt. Dies
fuhrte zum Ubergang in die 2. Phase der FER, in der viele der urspriinglichen konzeptionel-
len Extrempositionen zuriickgenommen und damit die Fokussierung auf ,alternative“ Pro-
jekte und kritische Pioniere aufgegeben wurden. In der OAR kam es zum Richtungswechsel
von der Regionalbetreuung mit der Mission einer radikalen eigenstandigen Regionalentwick-
lung hin zur Regionalberatung fir innovative Wirtschaftsprojekte.
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Allerdings meinten nahezu alle Gesprachspartner, dass dieser rasche Identitdtswechsel nicht
von einem raschen Imagewechsel der FER bzw. der OAR begleitet wurde: Die regionalen
,Eliten“ und Medien sowie die Landesverwaltung hielten noch Jahre am Bild der frihen FER
bzw. OAR fest.

(3) Geld fiir Investitionen in Sachkapital oder in ,,Kopfe“?

Die FER stellte sich lange Zeit als innovative Investitionsférderung dar. Ihr Anknlpfungs-
punkt waren investitionsbereite Unternehmen/Projekttrager und investitionsreife Projekte. Die
Projektentwicklung und der Aufbau von Produktions- oder produktionsnahen Netzwerken
zahlten zunachst nicht oder nur am Rande zu den Férderungsgegenstanden. Vor allem aber
der Erwerb der fir innovative Projekte notwendigen Qualifikationen war au3erhalb des For-
derungsbereiches der FER. Daflr mussten in der Regel AMS Férderungen in Anspruch ge-
nommen werden, was bei Unternehmern oder Bauern aber auf Schwierigkeiten stiel3.

Die Gesprachsteilnehmer sahen aber gerade in der Férderung von “Kdpfen” eine héhere
systemische Wirksamkeit, als in der Férderung von Investitionen in Unternehmen / Pro-
jekte. Natlrlich schlieen sich diese beiden Aspekte keineswegs aus, aber flr die Wirksam-
keit geht es um Prioritaten, Gewichtungen und Zeitpunkte. So wurde einhellig die Auffassung
vertreten, dass das systemisch wirksamste Projekt, das durch die FER im Muhlviertel gefér-
dert wurde, die “Umstellungsberatung von Bauern auf den Bio-Landbau” war. Dieses Projekt
aber war nicht wirklich typisch fur die damalige FER und konnte nur mit Mihe aus der FER
gefordert werden.

Moglicherweise lasst sich dieses Beispiel ein Stick verallgemeinern. In der folgenden Ab-
bildung wird dies schematisch versucht:

Abb. 12: Wirkungsverlauf regionale Teilsysteme

Wissenssysteme

Politisches System
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e |Investitionsorientierte Férderungsinstrumente wirken (zunachst) im Segment “Wirt-
schaft’. Bei entsprechenden Bedingungen des Inhaltes und der Verpackung innovati-
onsorientierter Forderungen lésen diese nach einiger Zeit Anderungen in den Sichtwei-
sen und Orientierungen von Akteuren im Kontext der wirtschaftsnahen Dienstleistungs-
organisationen aus. Hier sind besonders die Qualifizierungseinrichtungen wichtig, die
vielfach nicht erst auf Nachfrage reagieren (k6nnen), sondern “antizipierend” Markttrends
vorwegnehmen und dadurch innovative Angebote und Programme selbst Teil eines In-
novationssystems werden (kdnnen). Ob dies tatsachlich méglich ist, hangt nicht nur da-
von ab, ob es entsprechende Promotoren im Bereich der Programminnovation gibt, son-
dern auch, ob Geldpromotoren, sprich Sponsoren oder Férderer gefunden werden kon-
nen.

Im Falle der Umstellungsberatung verweigerten die meisten traditionellen Férderungsein-
richtungen ihre Unterstitzung mangels Forderbarkeit dieses innovativen Beratungs- und
Qualifizierungsprogramms. Die FER aber verhielt sich flexibel und ermdglichte damit die-
ses Programm.

e Der systemische Effekt dieses Programms wurde von den Gesprachspartnern als hoher,
weil breiter und nachhaltiger eingeschatzt. Das hat wesentlich damit zu tun, dass von
Qualifizierungsmaflinahmen mit hohem Anteil an Orientierungsqualifikationen, wie das im
Falle der Umstellung auf den Bio-Landbau oft der Fall ist, starke Wirkungen auf die Ver-
anderung des regionalkulturellen Kontextes ausgehen. In diese Wirkungskette sind viel-
faltige Lern- und Rickkoppelungsschleifen zurtick zum Wissenssystem und dem Wirt-
schaftssystem eingebettet.

o Dadurch kommt ein Verstarkungsprozess zustande, der den urspriinglichen Impuls wei-
tertragt, dauerhaft macht und Systemlernen einleitet. Vielleicht am deutlichsten wird die-
ser Effekt, wenn scheinbar plétzlich neue Begriffe auftauchen und zur Alltagssprache
geworden sind. Begriffe, hinter denen nicht nur digitale Konstruktionen, sondern analoge
Bilder und Deutungen, also Lebenswelten, stehen.

e Diese Anderungen bewirken schlieRlich, dass auch das politische System, den neuen
Faden aufgreift und durch Programme und Gestaltungen demonstriert, dass die Politik
ursachlich am Neuen beteiligt ist.

,Die FER hat eine wichtige Rolle fiir das Initiieren und Aufrechterhalten regionaler Entwick-
lungsprozesse gespielt. ,Irritation“ als strategisch eingesetzte >Methode des BKA ermdglich-
te den regionalen Aufbruch: die Ergebnisse waren nicht nur in der Projektumsetzung zu se-
hen, sondern im —2in-Bewegung-geraten des Projektumfeldes. (...) Durch unkonventionelle
Ansatze wurden Impulse sowohl auf regionaler Ebene als auch fir die Férderpolitik gegeben.
Die FER stand immer fir Impulskraft und Flexibilitdt und wurde in den Interviews mit den
Attributen wie ,Tuaroffner-Funktion® oder ,Risikoférderung® charakterisiert. (Gerhard-
ter/Gruber 2001, S. 117/118)
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Liste der Interviewpartnerinnen

Amerstorfer Sepp Landwirt, Projekttrager

Gahleitner Hans Landwirt, Projekttrager

Grodl Ernst GF. Heilkrauter-Genossenschaft
Gruber Johann Leiter Agrarabteilung OO

Heissl Karl Regionalberater

Janko Gottfried Projekttrager

Miglbauer Ernst Regionalberater

Ollmann Hans Regionalberater, GF Bio-Verband
Pree Ambros Regionalférderer, Standortentwickler
Wiederschwinger Ingrid Regionalberaterin

Frageleitfaden

Wirkungen der FER auf das regionale System Miihlviertel

Einstieg:

Im MV wurden in der Zeit zwischen 1980 und 1990 einige Projekte im Rahmen der For-
derungsaktion fir Eigenstandige Regionalentwicklung (bzw. Berggebiets-Sonderaktion)
gefordert (oft gemeinsam mit anderen Landes und Bundesaktionen).

An welche kdnnen Sie sich zum Beispiel gut erinnern?

Welche Merkmale der FER sind Ihnen in Erinnerung geblieben?

Hauptteil:

1

2

. Welche 6konomischen Auswirkungen hatten diese Forderungen bzw. Projekte?

Einkommen, Wertschopfung, Arbeitsplatze....

Wettbewerber, Stellung der LW am Markt, Partner und erganzende Betriebe
Versorgung mit ergdnzenden wirtschaftsnahen Dienstleistungen

Sonstiges Qualifikationen und Unternehmerorientierung der Bauern

. Welche Auswirkungen hat dieses Forderungsinstrument auf die Innovationsfahigkeit und

das Innovationsverhalten?

der Bauern......

der Marktpartner ........

der Absatzorganisationen ........

der Kammern.............

der Verwaltung und Férderungseinrichtungen des Landes...........
der politischen Parteien .......

der Bildungs- und Innovationseinrichtungen..............
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3. Wie wirkte dieses Forderungsinstrument auf die Innovationsfahigkeit und das Innovations-
verhalten?

— direkt...indirekt

— lokal...in Form von Inseln....kleinregional....regional....liberregional

— geradlinig.....zickzack

— nachhaltig......flichtig

— verstarkend.....abschwachend

— unter Auslésen von anderen eher gegenlaufigen Wirkungen.....oder ohne

4. Welche Auswirkungen hat dieses Forderungsinstrument auf die Kooperationsfahigkeit und
das Kooperationsverhalten?

— der Bauermn.......

— der Marktpartner ........

— der Absatzorganisationen ........

— der Kammem.............

— der Verwaltung und Forderungseinrichtungen des Landes...........
— der politischen Parteien ........

— der Bildungs- und Innovationseinrichtungen..............

5. Wie wirkte dieses Férderungsinstrument auf die Kooperationsfahigkeit und das Kooperati-
onsverhalten?

— direkt...indirekt

— lokal...in Form von Inseln....kleinregional....regional....liberregional

— geradlinig.....zickzack

— nachhaltig......flichtig

— verstarkend.....abschwachend

— unter Auslésen von anderen eher gegenlaufigen Wirkungen.....oder ohne

6. Welche Auswirkungen hat dieses Férderungsinstrument auf die Entwicklungskultur und
den Entwicklungsdiskurs in der Region?

— der Bauermn.......

— der Marktpartner .......

— der Absatzorganisationen ........

— der Kammern.............

— der Verwaltung und Forderungseinrichtungen des Landes...........
— der politischen Parteien ........

— der Bildungs- und Innovationseinrichtungen..............

7. Wie wirkte dieses Férderungsinstrument auf die Entwicklungskultur und den Entwick-
lungsdiskurs?

— direkt...indirekt

— lokal...in Form von Inseln....kleinregional....regional....liberregional

— geradlinig.....zickzack

— nachhaltig......flichtig

— verstarkend.....abschwachend

— unter Auslésen von anderen eher gegenlaufigen Wirkungen.....oder ohne
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8. Welche Auswirkungen hat dieses Férderungsinstrument auf die Herausbildung und Ver-
netzung von Entwicklungsstrukturen?

9

in der Landwirtschaft...
in der Region....
im Land

. Wie wirkte dieses Forderungsinstrument auf die Herausbildung und Vernetzung von Ent-

wicklungsstrukturen?

direkt...indirekt

geradlinig.....zickzack

nachhaltig......fliichtig

verstarkend.....abschwachend

unter Auslésen von anderen eher gegenlaufigen Wirkungen.....oder ohne

10. Welche Starken und welche Schwachen hat aus lhrer Sicht dieses Instrument?

11. Was wirden Sie an Vorschlagen, an .... machen?
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3.4 Regionale Innovationszentren: .
Fallstudie RIZ Niederosterreich (RIZ NO)

(Gunter Scheer)

3.4.1 Ausgangslage: Der Begriff "Regionales Innovationszentrum™

Die Entwicklung von Regionen hangt von vielen Faktoren ab. Vereinfacht lassen sie sich zu
drei Gruppen zusammenfassen:

— Menge und Qualitat der Unternehmen

— Dichte und Qualitat der technischen und dienstleistenden Infrastruktur

— Verflgbarkeit und Qualifikation von Humanressourcen

In der Wirtschafts- und Regionalpolitik der 70er Jahre standen die Unternehmen und die
wharte” Infrastruktur im Vordergrund. Vorrangiges Ziel war es, die Kosten der Unternehmen
zu senken, Standorte mit technischen, ,harten Infrastrukturen auszuristen, Investitionen zu
férdern und neue Betriebe anzusiedeln.

In den 80er Jahren wurden die Grenzen dieser Politik sichtbar und es wurden verstarkt wirt-
schafts- und regionalpolitische Instrumente zur Férderung und Starkung regionaler Potentia-
le eingesetzt. Durch Auf- und Ausbau der wirtschaftsnahen Infrastruktur sollten die Innovati-
onsfahigkeit der Unternehmen und die Startbedingungen fir Griinder und neu angesiedelte
Unternehmen verbessert werden.

In den 90er Jahren verstarkt sich der Trend zur Betonung sogenannter weicher Instrumente
in der Struktur- und Regionalpolitik, insbesondere gewinnen Qualifikationen und Kompeten-
zen von Unternehmern, Beschéaftigten und Teams stark an Beachtung und Férderung. Ler-
nen auf allen Stufen und Ebenen wird zu einem zentralen Ansatzpunkt verschiedener In-
strumente der Struktur- und Regionalpolitik.

Struktur- und Regionalpolitik ist somit schrittweise vielfaltiger und differenzierter geworden:
Unternehmen, Innovationszentren, und Humanressourcen werden in unterschiedlichen Pro-
grammen und mit unterschiedlichen Instrumenten geférdert, um Wettbewerbs- und Leis-
tungsfahigkeit der Wirtschaftsakteure zu heben

Hinter diesem Weg lasst sich aber auch eine Entwicklung von einem eher hardware-
orientierten und objektbezogenen zu einem starker software-orientierten und systembezoge-
nen Verstandnis von der Wirkungsweise sozio-6konomischer Systeme erkennen. Im Mittel-
punkt dieses Verstandnisses stehen nicht mehr die verschiedenen, isoliert betrachteten Wirt-
schaftsakteure bzw. Wirtschaftseinheiten, sondern die Beziehungen zwischen diesen. Die
Beziehungsnetzwerke und -muster bilden Systeme, die nur lose gekoppelt sind und das Ver-
halten von einzelnen Einheiten stark pragen, ohne gleichzeitig auf simple und direkte Weise
von den einzelnen Akteuren gesteuert bzw. verandert zu werden.

Ausgehend von diesem Bild der sozialen und damit auch regionalen Realitaten, beginnt sich
die Struktur- und Regionalpolitik viel starker als bisher mit der Entwicklung von (neuen) Sys-
temen z.B. regionalen Innovationssystemen, Kooperationen, Netzwerken und Clustern zu
beschéaftigen.

Regionale Innovationszentren gehéren somit zur Gruppe der jingeren Instrumente einer
innovationsorientierten Struktur- und Regionalpolitik, die in den Industrielandern, und so
auch in Osterreich, etwa Mitte der 80er Jahre in das Interventionsrepertoire der wirtschafts-
und regionalpolitischen Akteure aufgenommen wurden.
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Sie zielen auf

— die Unterstitzung von neugegrindeten Unternehmen durch zur Verfigungstellung raum-
licher, technischer Strukturen bzw. Servicedienstleistungen und einer entwicklungsfor-
dernden Umgebung (Inkubatorfunktionen)

— die Starkung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen im Wirkungsbereich der Innova-
tionszentren

— die Entwicklung eines innovations- und lernférdernden Klimas im lokalen bzw. regionalen
Kontexten

— die Fokussierung regionaler Entwicklungsstrategien auf bestimmte Starken (Kernkompe-
tenzen) im Verbund mit anderen regionalen bzw. wirtschaftsnahen Dienstleistungsein-
richtungen.

In der Praxis haben sich im Laufe der letzten 10 Jahre eine Fille unterschiedlicher Typen
von regionalen Innovationszentren herausgebildet:

»In den vergangenen 10 bis 15 Jahren haben insbesondere die Regionalpolitiker grofte Hoff-
nungen in Technologie-, Innovations- und Griinderzentren gesetzt und einen Boom in Oster-
reich ausgeldst. Die Erwartungen hinsichtlich des Beitrages von Innovationszentren unter-
schiedlichster Art zur Regionalentwicklung allgemein sowie zur Steigerung der regionalen
Wettbewerbsfahigkeit im speziellen sind nach wie vor vielfaltig und grof3. Dementsprechend
umfangreich sind auch die Funktionen, die diesen Infrastruktureinrichtungen zugeordnet
werden.“ (Hesina 1997)

Dazu zahlen:

— Bereitstellung von Infrastruktur

— Unterstutzung von Jungunternehmen

— Beratung und Férderung

— Wissenstransfer, Technologietransfer

— Wissensgenerierung, Forschung und technologische Entwicklung (F&TE)

Entsprechend dieser Liste von Funktionen und nach der GréRe und dem Ausmald der Tech-
nologieorientierung der Unternehmen, an die sich die Leistungen richten, lassen sich unter-
schiedliche Typen von regionalen Innovationszentren definieren:
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Abb. 13: Typen von regionalen Innovationszentren
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In der Praxis kommt es haufig vor, dass ein regionales Innovationszentrum mit einer (Kern-
aufgabe) Kernkompetenz gegriindet wird, spater aber entweder selbst oder in Standortver-
bund bzw. Kooperation mit Partnern zusatzliche Funktionen aufgebaut werden. Eine der
haufigsten Varianten dabei ist die Kombination von Griinderzentrum (Impulseinrichtung)
— Industriepark — Transferzentrum, wie sie in der Abbildung als ,,Regionales Innovati-
onszentrum* gekennzeichnet ist. Nach erfolgreicher Etablierung eines Griunderzentrums
brauchen die aus dem Zentrum herausgewachsenen Unternehmen Flachen fir ihre Betriebe
und es bietet fur die Unternehmen und die Standortgemeinde natirlich Vorteile, diese in un-
mittelbarer Nahe zu dem Griinderzentrum zu Verfligung zu haben.

Die fur ein Grunderzentrum aufgebauten Service- und Beratungsinfrastrukturen bzw. die in
solchen Zentrum sich haufig ansiedelnden wirtschaftsnahen Dienstleister haben Vorteile,
wenn sie ihre Leistungen nicht nur den Mietern des Zentrums, sondern auch den in der Um-
gebung ansassigen Unternehmen anbieten.
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Auf diese Weise entstehen aus einer lokal wirksamen und einfunktionalen Impulseinrichtung
Spin-offs, die dazu beitragen, dass ein Netzwerk von erganzenden Dienstleistungseinrich-
tungen entsteht, dessen Wirkungen mehr sind, als die blote Summe der Einzelwirkungen,
namlich eine sich selbst verstarkende Dynamik und Anziehungskraft fir innovative bzw. in-
novationsfordernde Unternehmen, Einrichtungen und Verhaltensweisen auslésen. Kurz: Aus
isolierten Einrichtungen werden regionale Innovationssysteme.

3.4.2 Design und Methodik der Evaluierung

Fir die Fallstudie Regionales Innovationszentrum NO Siid wurden Gespréche Uber die Wir-
kungen des Zentrums mit einer Reihe von Beteiligten gefiihrt, in denen es neben den direk-
ten Effekten hauptsachlich um die systemischen Effekte ging, wobei insbesondere die Wir-
kungen auf das Innovations- und Kooperationsverhalten der verschiedenen Systeme und
Akteure im regionalen Kontext angesprochen wurden.

Die Gesprache erfolgten auf Grundlage eines Gesprachsleitfadens, waren aber stark von der
Dynamik und den Stilen der Gesprachspartner gepragt. Erfahrungsgemal eignet sich ein
eher strenger und enger, vom Befrager dominierter Interviewstil wenig fir die Entwicklung
eines Lernklimas, das die Voraussetzung dafir ist, dass in einem Gesprach neue Sichtwei-
sen und Zugange — etwa Uber die Wirkungen von regionalen Innovationszentren — entwickelt
werden.

Die Gesprache dauerten zwischen 2 und 3 Stunden und umfassten insbesondere folgende
Bereiche:

e Die 6konomischen Effekte des regionalen Innovationszentrums auf die verschiedenen
Zielgruppen

Die Wirkungen auf das Innovationsverhalten verschiedener Akteure und Einrichtungen
Die Wirkungen auf das Kooperationsverhalten verschiedener Akteure und Einrichtungen
Die Wirkungen auf die Entwicklungskultur in der Region

Die Wirkungen auf die Entwicklung von Netzwerken und Kooperationen zwischen Unter-
nehmen und zwischen regionalen Akteuren und Einrichtungen

Auf Grund von Ressourcenbegrenzungen war es nicht moglich, die Ergebnisse der Gespra-
che in einer zweiten Gesprachsrunde als Feed-back und Impuls fir weitere Reflexionen und
Hypothesen Uber die Wirkungen des regionalen Innovationszentrums zu nutzen.

3.4.3 Hypothesen zur Wirkung von regionalen Innovationszentren

Von regionalen Innovationszentren erwarten sich die Betreiber, Férderer und Regionalpoliti-
ker eine Fllle von positiven Effekten, insbesondere

Steigerung der Neugriindungsrate

Senkung der Insolvenzrate

Steigerung des Wachstums der Unternehmen

Verbesserung der Dynamik einzelner Branchen

Erfolgreiche Clusterbildung

Mehr Ansiedelungserfolge

Quantitative und qualitative Beschaftigungseffekte

Anhebung der Lern- und Innovationsfahigkeit der regionalen Unternehmen
Bildung lokaler Innovationsnetze bzw. Innovationssysteme

Verbesserung des Wirtschaftsklimas
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Zahlreiche auch international angelegte Studien stimmen darin iberein, dass die tatsachlich
eingetretenen Effekte haufig hinter den erwarteten zurtickbleiben. Dies gilt insbesondere flir
die quantitativen Ziele, etwa die Beschaftigungseffekte, im regionalen Umfeld von Zentren.

»Zumindest fir Deutschland ist damit die Schlussfolgerung zu ziehen, dass die betriebswirt-
schaftlichen Ziele der Zentren bislang insgesamt eher erreicht wurden als die regionalwirt-
schaftlichen. Offensichtlich zeigen die Erfahrungen in Deutschland, dass die Zentren Uberle-
bens- und Entwicklungshilfe flir ihre Mieter leisten. Dem steht jedoch eine erntichternde Bi-
lanz bei den regionalwirtschaftlichen Zielen gegentiber. Die bisweilen hochgesteckten Erwar-
tungen hinsichtlich direkter und indirekter Beschaftigungseffekte sowie einer Initiierung und
Intensivierung des Wissens- und Technologietransfers haben sich bislang kaum erflillt
(Sternberg 1996).“

Trotz dieser wahrscheinlich auch auf Osterreich weitgehend zutreffenden globalen Einschat-
zung der Wirkungen von regionalen Innovationszentren, kommt es fir eine genaue Beurtei-
lung darauf an, die Wirkungen des Zusammenspiels einzelner Elemente in den Systemen, in
denen regionale Innovationszentren eingebettet sind, zu analysieren. Aus den Erfahrungen,
die in Beratungsprojekten bzw. in Studien gewonnen wurden, lasst sich eine Grundhypothe-
se ableiten:

Die Wirkungen von regionalen Innovationszentren sind um so groRer, je starker und ef-
fektiver diese Zentren Teil bzw. Impulsgeber eines in das regionale Geflige eingebettetes
Innovationsnetzwerk sind, an dem sich alle relevanten Akteure und Einrichtungen starken-
gerecht, strategisch und erganzend beteiligen und das Uber entsprechend quantitative und
qualitative Ressourcen und Funktionen verfligt.

Im Mittelpunkt stehen nach dieser Sichtweise somit nicht isolierte Wirkungen isolierter Ein-
richtungen, sondern Veranderungen im Innovations- und Kooperationsverhalten von
Unternehmen und regionalen Akteuren durch neue Kontexte, Schnittstellen und Zugange.
Die passende Organisationsform daflr stellen Netzwerke dar.

Netzwerke stellen keine Alternative zu anderen Formen des Austausches und der Koopera-
tion dar, sondern eine Bereicherung, eine zusatzliche Option der Strukturierung sozialer Aus-
tausch- und Steuerungsprozesse, die gerade fir die Generierung von Innovationsmilieus
besonders gut geeignet sind: Der entscheidende Vorteil von Netzwerken liegt darin, dass sie
ein Instrument zur Neugestaltung von Beziehungen zwischen unterschiedlichen Systemen
sind, in denen gerade die Unterschiedlichkeit als Quelle von Lernen und Veranderungsmaog-
lichkeiten genutzt und daher auch aufrecht erhalten wird.

Stahl (1998) hat diesen Aspekt von Netzwerken am Beispiel des Konzeptes der lernenden
Region erlautert: (Stahl, T./Schreiber, R. 1998)

.In den meisten Diskussionen zur Bewaltigung der Herausforderungen des industriellen
Wandels, ob sie als bedrohende Situation oder als Chance fiir unsere Gesellschaft angese-
hen werden, werden die Faktoren dieses Wandels als externe Zwange gesehen, die unsere
Strukturen und Prozesse stdren. Europa, seine Wirtschaft, sein System der sozialen Sicher-
heit, wird in den meisten Fallen als defensives System gesehen, angegriffen von umgeben-
den Herausforderungen.

Die traditionelle Antwort auf eine derartige externe Herausforderung besteht darin, sich mit
eigenen Systemmitteln der fremden® Gefahr zu ndhern um mdglichst viel Eigenkontrolle
Uber die gedffnete Schnittstelle zu behalten. Auf der Ebene der Unternehmen ist die Markt-
analyse ein Beispiel fur einen traditionellen Weg, um sich mit Kunden als externe Herausfor-
derung zu befassen. Taylor's wissenschaftliches Management fasst ebenfalls die "fremde
Welt" der operativen Arbeiter als externe Herausforderung innerhalb des Unternehmens auf.
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Eine derartige Schnittstellenperspektive, die vor allem auf der Abgrenzung der verschiede-
nen Referenzsysteme basiert, mag vielleicht geeignet sein, die Bewaltigung der Herausfor-
derung fir das eigene System zu sichern, sie wird jedoch kaum erfolgreich eine neue, gene-
rative Innovationskultur schaffen.

Erfolgreiche, neue Lésungsansatze hervorbringende Innovationssysteme und Innovations-
kulturen funktionieren nach einem anderem Grundprinzip, namlich dem der produktiven
Konfrontation unterschiedlicher Referenzsysteme. Um Innovation in Strukturen und Indi-
viduen zu férdern, missen Abgrenzungen gedffnet und unterschiedliche und widerspruchli-
che Haltungen zugelassen werden. Ein Konzept, das systematisch Innovation in unsere 06-
konomische und soziale Kultur einbinden will, muss die Potentiale nutzen, die sich aus der
Konfrontation unterschiedlicher Bezugssysteme ergeben, indem es die Verbindungen zwi-
schen diesen Systemen 6ffnet bzw. ermdglicht

Netzwerke sind im Vergleich mit reinen Marktbeziehungen oder mit eng definierten Koopera-
tionsstrukturen ideale Organisationsformen von Schnittstellen als Verbindungen zwischen
unterschiedlichen Systemen und als Generatoren von neuen Welten®.

Naturlich sind Netzwerke kein Patentrezept und stellen auf’erdem grof3e Anforderungen an
die Beteiligten, schon deshalb, weil Netzwerke bisher wenig praktiziert und noch weniger
dokumentiert wurden. AuRerdem ist ein zentrales Wirkungsprinzip von Netzwerken die Irrita-
tion, was von vielen Menschen als Stérung und Verunsicherung erlebt wird und nicht als
produktiv und kreativ.

Netzwerke haben im wesentlichen vier Erfolgsvoraussetzungen, also Ressourcen, die fur
ihre erfolgreiche Funktion benétigt werden:

(1) Beziehungen

Wahrend Geld die zentrale Ressource von Marktbeziehungen ist, und Macht die zentrale
Ressource von Organisationen, sind Beziehungen die zentrale Ressource von Netzwer-
ken. Damit wird deutlich, dass Netzwerke viel starker als traditionelle Organisationsfor-
men von den guten Beziehungen zwischen Menschen abhangen, die sich wertschatzen
und gern miteinander kommunizieren. Netzwerke sind daher auch in hdherem Ausmaf}
informell und es besteht ein Spannungsverhaltnis zwischen diesem Erfolgsprinzip von
Netzwerken und dem Wunsch nach Formalisierung und Standardisierung, der oft das
Ende von Netzwerken einleitet. Netzwerke sind daher oft ,Schattenstrukturen®, die ne-
ben formalen Strukturen eher gedeihen, als an Stelle dieser.

(2) Vertrauen

Eine 2. entscheidende Ressource von Netzwerken ist das Vertrauen, das zwischen den
Teilnehmern des Netzwerkes wachst. Ohne Vertrauen keine funktionierenden Netzwer-
ke, wobei Vertrauen nicht allein durch Spielregeln und gar nicht durch Anordnungen ent-
stehen kann. Das fuhrt dazu, dass Netzwerke auch nicht wirklich planbar sind und ein
hohes MaR an Uberraschung enthalten, Eigenschaften, die es fiir viele Anhanger klarer
und harter Management- und Flhrungsprinzipien suspekt macht. Wer nicht zulassen will
oder kann, dass Mitarbeiterinnen und Akteure in offene, selbstgesteuerte und system-
Uberschreitende Prozesse mit ungewissem Ausgang eintreten, der wird Netzwerke als
unnutz und schadlich empfinden. Diese Sichtweise ist zu respektieren und stellt aber ei-
ne Grenze flr den Einsatz von Netzwerken dar.

(3) Nutzen
Netzwerke sind, zumindest im Kontext von Unternehmens- und Regionalentwicklung
kein Selbstzweck, sondern sollen neue Ldsungen flr neue Probleme generieren und
Mehrwert fir die beteiligten Akteure (,Stakeholders®) erzeugen. Somit funktionieren
Netzwerke nur, wenn sie fir die daran beteiligten Personen, die beteiligten Systeme und
fur die Kunden und Partner Nutzen stiften.
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Diese weitgespannte Nutzenerwartung unterscheidet selbstbezogene Netzwerke von in-
tentionalen Netzwerken, deren Sinn und Ziel Gber die Nutzenerwartung der beteiligten
Personen hinausgeht. Im Zusammenhang mit der Regionalentwicklung kann man auch
von Service-Netzwerken sprechen, deren Zweck die Erstellung einer tberlegenen Leis-
tung fir regionale Kunden ist. Mit diesem Merkmal riicken Netzwerke in die Nahe von
Organisationen, was grof3e und teils widersprichliche Anforderungen an die Strukturen
und Prozesse in Netzwerken stellt.

(4) Qualitat
Wenn von Netzwerken Uberlegene Nutzenstiftung erwartet wird, dann resultiert daraus,
dass die Arbeitsweise von Netzwerken nach Qualitatskriterien gemessen wird. Wobei
Qualitat hier anders definiert und gemessen werden muss, wie in traditionellen Zertifizie-
rungssystemen, und zwar primar auf der Basis von Ethikregeln (Input) und Ergebnissen
(Output), und nicht auf der Basis von Prozess- und Dokumentationsregeln.

Die wichtigste Leistung von Netzwerken auf der Meta-Ebene ist Lernen der beteiligten Per-
sonen und Organisationen durch neue Perspektiven und Orientierung an umfassenden Zie-
len und Kontexten.

In der Abbildung werden diese Ressourcen am Beispiel eines regionalen Dienstleistungs-

netzwerkes dargestellt, das ahnlich wie ein Unternehmen oder eine Organisation Leistungen
in Form von ,Projekten® flr eine Region erbringt und dabei als Systemanbieter agiert.

Abb. 14: Elemente eines regionalen Innovations-Netzwerkes
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3.4.4 Entwicklungsetappen des RIZ Niederosterreich Siid

Das Zentrum wurde 1989 als Griinderzentrum gegriindet. Trager ist ein Verein, in dem eine
breite gemischte Eigentimerpartnerschaft realisiert wurde: Banken, Politik und Kommunen,
insgesamt 18 Mitglieder, halten 98% des Stammkapitals der Gesellschaft. Nach den Aussa-
gen vieler der regionalen Akteure hat sich diese Konstruktion bewahrt und eine breite Akzep-
tanz der Einrichtung ermoglicht.

Das Zentrum verfligte bei der Griindung Uber eine Flache von etwa 1.800 m? und lag damit
im Durchschnitt der anderen Grinderzentren. Derzeit verfligt es Uber eine Flache von etwa
2.400m?, womit es heute eher zu den kleineren Griinderzentren gehdrt. Die Dynamik des
Zentrums bezogen auf seine urspriingliche Kernfunktion als Griinderzentrum war also ver-
gleichsweise gering. Allerdings gilt es zu bertcksichtigen, dass viele der dynamischen Zent-
ren in Ballungsrdumen mit héherer Grindungsrate und héheren Anteilen an wirtschaftsna-
hen Dienstleistungsunternehmen liegen (insbesondere in den Landeshauptstadten). Fir den
Geschéftsfuhrer des Zentrums waren die Standortschwierigkeiten, die ein rasches Expandie-
ren des Grinderzentrums behinderten, Anlass, sich intensiv mit zusatzlichen Funktionen und
Leistungen fiir das Zentrum zu beschaftigen.

¢ Grindung eines Treffpunktes fiir regionale Unternehmen (1989)

Dieser Treffpunkt 6ffnete das Zentrum nach auflen und schuf eine Kommunikationsplattform
fur Unternehmer und Mitarbeiterlnnen von regionalen Betrieben mit folgenden Funktionen

— Durch Kennenlernen und Austausch in lockerer Atmosphare Aufbau von Vertrauen und
Eroffnen neuer Perspektiven

— Impuls fur die Bildung von Netzwerken und Kooperationen

— Entwicklung von innovativen Projektideen

— Multiplikatorwirkung und Kommunikation fir das Grindungszentrum

LAls Impulsgeber der Region Niederdsterreich-Siid organisiert das Regional-Innovations-
Zentrum in Wiener Neustadt eine Reihe von Veranstaltungen und Seminaren, die Uiber neu-
este Entwicklungen aus den Bereichen Management, Wirtschaft und Technik informieren.
Der RIZ-Treffpunkt als Veranstaltungsplattform fir Management, Wissenschaft, Behérden
und Institutionen fordert den Meinungsaustausch und den Produktionsfaktor Wissen. Nur
Uber wertvolles Humankapital werden wir der Abwanderung in Billiglohnlander Paroli bieten
kénnen.” (REGIONALES INNOVATIONSZENTRUM 1998)

e Aus- und Weiterbildungsveranstaltungen fiir Unternehmer und Mitarbeiterinnen
von regionalen Unternehmen (1990)

Ein nachster Schritt in der Offnung des Griinderzentrums in Richtung regionaler Unterneh-
men bestand in der Aufnahme von Weiterbildungsveranstaltungen in das Leistungsangebot
des Zentrums. Schwerpunkte waren Controlling, Management und Sprachtrainings fur Wirt-
schaftsakteure. (Business English)

,0er RIZ-Lehrgang ,Betriebswirtschaftslehre und Kommunikation“ fir Berufstatige ist eben-
falls ein Beitrag zum Management-Wissen der Region. Dieser universitare Lehrgang wird im
zweijahrigen Kombinationsstudium absolviert und fiihrt sehr viele der Teilnehmer zu einem
Sprung auf der Karriereleiter.“ (R1Z 1998)

Aus diesen Weiterbildungsveranstaltungen entwickelte sich der Hochschullehrgang fir Ma-
nagement, der von 1991 bis 1993 insgesamt etwa 450 Absolventen hervorbrachte. Bemer-
kenswert dabei ist auch, dafl’ 20% davon aus Wien kamen.
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e Fachhochschule Wiener Neustadt (1994)

Dieser Hochschullehrgang bildete die Grundlage fur die Fachhochschule Wiener Neustadt
mit den Schwerpunkten: Prazisions-, System- und Informationstechnik und Wirtschaftsbera-
tende Berufe.

Die FHS Wiener Neustadt hat derzeit rund 1.300 Studenten, etwa 60 Lehrkrafte und ca. 200
Lehrauftrage. Die Tragerschaft der FHS hat ein Verein Gbernommen, dessen Mitglieder Ge-
meinden sind. Ahnlich wie beim Griindungszentrum ist also auch bei der FHS eine breite
regionale Verankerung gegeben, die Akzeptanz und Identifikation mit der Einrichtung ge-
wahrleistet.

¢ Beratung fiir Griinder (1991)

Als zentrale Dienstleistung neben der Vermietung von Raumlichkeiten bietet das Griinder-
zentrum seit 1991 Beratung fur die im Hause tatigen Unternehmen an:

— Assessment fur Grinder

— Unterstitzung im Business Planning, Marketing und Controlling
— Grundercoaching

— Regionale Griinderberatung

o Technologiezentrum Umwelttechnologie Wiener Neustadt (1. Stufe 1994, 2. Stufe
2000)

Urspringlich sollten etwa die Halfte der in diesem Technologiezentrum errichteten Flachen
der FHS zur Verfiigung stehen und die andere Halfte Unternehmen und Forschungseinrich-
tungen im Umweltbereich. Allerdings stellte sich heraus, dal} die Erwartungen an die
schwerpunktspezifische Nachfrage zu optimistisch waren. Daher wurden die Anspriche an
die Mieter deutlich reduziert. 1998 wurde die 2. Ausbaustufe des TZU in Angriff genommen,
von der man hofft, dass sie einen Impuls fur den Medizintechnikbereich bringen wird.

Insgesamt stehen damit fast 10.000 m? Flache im Technologiezentrum zur Verfliigung. Die-
ses Zentrum wird von einer Gruppe bestehend aus Wiener Neustadt, dem Land (Eco Plus)
und dem Bund (WEG) getragen.

Es bietet Synergieeffekte zum benachbarten RIZ Wiener Neustadt und soll helfen, dem
Grunderzentrum entwachsene, innovative Unternehmen in der Region zu halten. Welchen
Unternehmen auch das TZU zuwenig Raum bieten kann, dem bieten sich die glinstigen Fla-
chen des ebenfalls benachbarten Industrieparks.

e Griindung von 4 Filialen des RIZ-NO Siid (Berndorf 1995, Gutenstein 1996, Rans-
dorf 1997, Ternitz 1998)

Auf Grund der Erkenntnis, dass der Wirkungsbereich des RIZ Wiener Neustadt einen
Durchmesser von etwa 30 Kilometern umfasst, das Ziel dieser Einrichtung aber die wirt-
schaftliche Belebung des ganzen Viertels NO Sid ist, beschloss man, an mehreren geeigne-
ten Standorten regional angepasste Innovationszentren zu errichten.

,Das Konzept kleiner regionaler Innovationszentren wurde gut angenommen, und die klein-
regionalen Grinderzentren beginnen sich zu entwickeln und Eigendynamik zu entfalten. Die
Angebote, wie Betten-Info-Line, Telearbeitsplatze, Wirtschafts- und Gemeindedialoge wer-
den angenommen, und die Zentren mutieren zu Impulsgebern und Plattformen.
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Es gibt eine wichtige Voraussetzung, die fir das Gelingen des Regionalentwicklungskonzep-
tes unerldsslich ist und daher auch Grundlage sein wird fir alle weiteren Standortliberlegun-
gen in Niederdsterreich: die Partnerschaft mit den Umlandgemeinden, den lokalen Institutio-
nen und Firmen und deren Wille, selbst etwas beizutragen. (RIZ-Journal 1997)

Diese Einbettung ist auch die Grundlage fir die erfolgreiche Nutzung der Zentren, die allein
mit innovativen Griindern nicht ausgelastet werden kénnen.

¢ Grindung der RIZ Niederosterreich Holding (1997/8)

1997 beschloss die niederdsterreichische Landesregierung, nach dem Vorbild des RIZ NO
Sud ein Netz von regionalen Innovationszentren in ganz Niederdsterreich zu errichten. Zu
diesem Zweck wurde eine Dachgesellschaft, die RIZ Holding NO errichtet, an der das Land
mit 55% und die Eco Plus mit 45% beteiligt sind. Sitz der Holding ist das RIZ NO Sid in
Wiener Neustadt; Geschéaftsfuhrer sind der ,Vater® und langjahrige Geschaftsfihrer des RIZ
NO Siid, Werner Jungwirth und Rudolf Schiessl, vordem Bereichsleiter Betriebswirtschaft in
der AK NO.

Aufgaben der Holding sind:

— Die Entwicklung neuer Griinderzentren in Niederdsterreich

— Der Aufbau einer Palette von Qualifizierungsprodukten fur Grinder und KMU's

— Die aktive Ubernahme der Funktion einer Informationsdrehscheibe und Clearingstelle
zwischen Wirtschaft und Informationsanbietern.

— Betrieb von regionalen Innovationszentren in den 4 Vierteln Niederdsterreichs.

Bis 1999 wurden daraufhin in allen Vierteln neue Tragergesellschaften errichtet und in den
Vierteln West, Nord und Ost Zentren konzipiert.

Viertel Gesellschafter Standorte der Zentren
RIZ NO Sid (Um-|RIZ NO Holding 51% Wr. Neustadt, Berndorf, Gutenstein,
wandlung) Wiener Neustadt 33% Randorf, Ternitz

Regionaler RIZ-Verein 16%

RIZ NO West RI1Z NO Holding 51% Amstetten, Waidhofen/Ybbs
Amstetten 16,4%
Waidhofen/Ybbs 16,4%
Regionaler RIZ Verein 16,2%

RIZ NO Nord RI1Z Holding 51% Krems
Krems 49%

RIZ NO Ost RIZ NO Holding 51% Hollabrunn, Mistelbach, Ganserndorf
Hollabrunn, Mistelbach und
Ganserndorf 49%
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e Internationalisierung des RIZ NO (1995)

Mit dem Beitritt Osterreichs zur EU erdffneten sich auch fiir das RIZ NO Siid zuséatzliche
Moglichkeiten der internationalen Vernetzung und Mitwirkung an Aktions- und Pilotprogram-
men der EU. Das RIZ NO Siid

— wurde 1995 in den Kreis der EC-BIC Einrichtungen aufgenommen

— wurde 1995 Mitglied des Dachverbandes EBN

— startete 1998 mit 12 anderen regionalen Innovationszentren das ,Euro-projects®. (Weiter-
entwicklung, Austausch und Testung von speziellen Griinderprogrammen).

¢ Regionale Innovationsstrategien und Innovationssystem (1998)

Gleichsam als letzter Schritt in der Entwicklung vom lokalem Griinderzentrum zum niederds-
terreichweit vernetzten System von Grindungs-, Innovations- und Transferzentren Iasst sich
in den letzten Jahren eine neue, bewusst gestaltete Vernetzung auf regionaler Ebene fest-
stellen.

Ausgangspunkt bildeten 2 Projekte, die im Rahmen der EU Aktionsprogramme geférdert
werden:

— Das RITTS-Projekt Niederdsterreich-Sud
— Das Projekt RIS Niederoésterreich

In beiden Projekten spielt das RIZ NO Sid eine wichtige Rolle als Modell einer regionalen
Innovationsagentur, als Partner bei der Entwicklung von Strategien und als Umsetzer von
grindungsspezifischen MalRnahmen.

In der im Rahmen des RIS-Projektes durchgeflihrten Befragung niederdsterreichischer Un-
ternehmen zu den ihnen bekannten und von ihnen in Anspruch genommenen Innovations-
und Serviceeinrichtungen rangiert das RIZ NO Sid deutlich an der Spitze.

Im Rahmen des RITTS Projektes trafen alle in der Region tatigen innovationsorientierten
Einrichtungen erstmals mit dem Ziel zusammen, auf der Basis geklarter und transparenter
Kernkompetenzen die Kooperation unter den Einrichtungen zu verbessern, kundenfreundli-
cher und effektiver zu gestalten.

Einen weiteren Impuls erhielten diese Vernetzungsbemiihungen durch das Auftreten vieler
neuer Akteure und Einrichtungen, insbesondere:

- Regionalmanagement NO Sud (Standort im RIZ)

— ESF-Beratung Industrieviertel — Lilienfeld (Standort im RIZ)

— Technologie- und Innovationsbiro TIB Industrieviertel (Standort im RIZ)
— LEADER-Management Schneebergbahn

Aktuell 1auft ein Pilotprojekt zur Entwicklung eines regionalen Innovationsnetzwerkes in NO
Sud, an dem sich insgesamt 13 Einrichtungen beteiligen, und dessen Ziel die Schaffung ei-
nes regionalen Innovationssystems ist. Die Initiative dazu geht vom Regionalmanagement
und dem Land NO aus, das Projekt wird aber stark vom RIZ NO Siid unterstiitzt.
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Ausgewaihlte Aussagen zu den erzielten Wirkungen

Neben der Funktion als Griindungszentren haben die Einrichtungen des RIZ NO. auch weite-
re Funktionen in Richtung Innovationstransfer, Netzwerk- und Kooperationsentwicklung und
Aufbau regionaler Innovationssysteme ibernommen.

,Das fur den Standort Waidhofen erarbeitete Konzept ist auf die Mdglichkeiten und Bedirf-
nisse der Region abgestimmt, sodass wir einen vielleicht verkehrsbedingt gegebenen Stand-
ortnachteil bald in den Vorteil eines dynamischen, innovativen Know-how-Zentrums umwan-
deln kénnen.“ (Bgm. Wolfgang Mair) Es ist ein Schwerpunkt in den Bereichen Medien-,
Kommunikations- und Datentechnik fur das Zentrum anvisiert.

,Das RIZ NO Nord sollte fiir den gesamten Wirtschaftsraum Waldviertel Impulse setzen.
Durch die in ganz Osterreich einmalige Chance der Zusammenarbeit mit der Donau-
Universitat kbnnen neue einzigartige Projekte entstehen. Alleine auf dem weiten Feld der
Telekommunikation entstehen viele neue Berufsfelder, auch der Bereich Medizin entwickelt
sich nahezu stiindlich weiter. Gelingt es, einen Teil der Studierenden unserer mittleren und
hoheren Schulen, der Fachhochschule und der Donau-Universitdt durch das RIZ auf dem
Weg zum Unternehmertum zu begleiten und sie zu erfolgreichem unternehmerischen Han-
deln in der Region zu motivieren, so bin ich Uberzeugt, dass sich der gemeinsame Einsatz
der Stadt Krems, des Landes Niederdsterreich und aller Beteiligten noch fiir diese Generati-
on lohnt.“ (Bgm. Franz Hdlzl)

,Wir erwarten uns durch das RIZ NO West einen wesentlichen wirtschaftlichen Impuls fir die
gesamte Region und insbesondere fir die Stadt Amstetten. In einer Zeit, die durch rapiden
technologischen Wandel und hohe Innovationsorientierung ausgezeichnet ist, ist es beson-
ders wichtig, potentiellen Neugrindern die bestmoglichen Rahmenbedingungen bereitzustel-
len. Wir sind Uberzeugt, dass die Instrumente des RIZ geeignet sind, um Kooperation und
den Erfahrungsaustausch mit bestehenden Unternehmen zu férdern und Synergieeffekte zu
erzeugen. Das RIZ soll auch einen wesentlichen Beitrag zum Bildungsangebot und damit
zum Qualifizierungsniveau der Stadt zu leisten.” (Bgm. Herbert Katzengruber)

,Gerade fur das Weinviertel, eine traditionell industrieschwache Region ist ein solches Inno-
vationszentrum eine echte strukturpolitische MaRnahme. Das Zusammenwirken des Landes
Niederésterreich und der Region mit all ihren Ressourcen kann den nétigen Entwicklungs-
schub veranlassen. Hollabrunn als Schulstadt bildet jahrlich tausende Schiler aus, die nach
entsprechenden praktischen Erfahrungen in der Industrie ihre Ausbildung und Kenntnisse im
Rahmen eines solchen Innovationszentrums einsetzen kdnnen. Besonders der intensive
Kontakt zwischen Wirtschaft und Schule erméglicht es, auch kinftig Probleme eines jungen
Unternehmens optimal zu I6sen und so die Zusammenarbeit zu intensivieren.“ (Bgm. Max
Kaltenbdck)

Ein wichtiges Merkmal der RIZ NO Konstruktion ist die Einbindung der regionalen Schliissel-
akteure und Einrichtungen Uber einen Tragerverein. Diese Vereine schaffen die Plattformen
zur Konzentration der regionalen Krafte.

,lch habe diese Aufgabe libernommen, weil ich der Uberzeugung bin, dass die Verbreitung
der RIZ-ldee eine Aufgabenstellung ist, derer sich die in der Region tatigen Wirtschaftstrei-
benden annehmen sollten. An konkreten Schritten hat der Vorstand des regionalen Forder-
vereines bereits zwei Studienfahrten nach Oberdsterreich sowie nach Salzburg und Bayern,
mit dem Ziel, entsprechende Informationen zu sammeln, um positive Ideen in die Entwick-
lung des regionalen Innovationszentrums einzubringen, unternommen. Besonders erfreulich
ist, dass sowohl die Donau-Universitat als auch die Fachhochschule in Krems bereits im Vor-
stand des Foérdervereins mitarbeiten und die Zusammenarbeit mit den Vertretern der Stadt
sich sehr zielflihrend gestaltet.“ (Friedrich Kwasnitzka, Unternehmer)
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Mein Motiv, die Funktion des Obmanns des Foérdervereins RIZ NO West zu iibernehmen,
war, dass ich vom Leitbild und der Organisation des RIZ NO begeistert bin. Ich méchte an
der Spitze des Vereins dazu beitragen, in der Region Niederdsterreich-West das Unterneh-
merpotential zu erhéhen, Grindungsprozesse anzuregen und Jungunternehmern wirkungs-
voll auf die Beine zu helfen. Besonderes Augenmerk wird darauf zu richten sein, dass unter
Mitwirkung aller interessierten Krafte ein positiver Unternehmergeist in unserer Region Platz
greift, er erfolgreiche Wege zu zukunftsweisenden Technologien und Dienstleistungen eroff-
net.“ (Gerhard Kraxner, Unternehmer)

Mit dem hier beschriebenen Ausbau gibt es derzeit an insgesamt 11 Standorten Niederdster-
reichs regionale Innovationszentren mit insgesamt etwa 8.000m? Flache fir Grinder,
Dienstleister, Aus- und Weiterbildungsstatten und regionale Innovationseinrichtungen.

3.4.5 Stand der Entwicklung Anfang 2002

Griinderzentren

RIZ-Griinderzentren bzw. Preopening-Offices gibt es derzeit in Niederdsterreich an folgen-
den Standorten (Abb. 15):
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RIZ NO Nord in Krems

Schwerpunkt:
Biotechnologie, Medizintechnik, Telematik, Informationstechnologie-Dienstleistungen, Pro-
duktions- und produktionsnahe Dienstleistungsbetriebe

Krems bietet mit ihren zukunftsweisenden Bildungseinrichtungen, dem einzigartigen Donau-
hafen, der leistungsstarken und regional verankerten Industrie und dem hochwertigen Tou-
rismus optimale Rahmenbedingungen fiir innovative Grinder- und Leitprojekte.

Mietflache des Griinderzentrums:
Von der 300 gm Produktionshalle bis zum 30 gm Biro stehen insgesamt 2.000 gm in der
ersten Ausbaustufe zur Verfigung.

RIZ NO Ost in Hollabrunn, Mistelbach und Ganserndorf

Schwerpunkt Hollabrunn

Produktions- und produktionsnahe Dienstleistungsunternehmen,

insbesondere in den Bereichen Maschinenbau und Metallverarbeitung, Lebensmittel- und
Naturstofftechnologie, Umwelttechnik

Die Stadt Hollabrunn stellte fir den RIZ-Standort im Weinviertel das ehemalige Messegelan-
de zur Verfugung, welches sich an der Abfahrt der Waldviertler Schnellstralle B303 als Ver-
langerung der A22 von Wien befindet und auch durch die Nahe zum Bahnhof mit der offentli-
chen Schnellbahn leicht erreichbar ist.

Direkt an der Weinviertler Hauptverbindung zu Brinn und Prag gelegen und ausgestattet mit
zahlreichen Ausbildungseinrichtungen bietet Hollabrunn gute Voraussetzungen, um - auch in
Zusammenarbeit mit den dstlichen Nachbarn - neue Aktivitaten zu entwickeln.

Mietflache des entstehenden Griinderzentrums:
Vom 25 gm Buro bis zur 150 gm Produktionshalle stehen insgesamt 1200 gm zur Verfligung.
In einer zweiten Baustufe ist diese Flache nach Bedarf erweiterbar.

Mistelbach und Ganserndorf

In Mistelbach wird in der ersten Phase ein Griinderburo eingerichtet. Wenn dieses gut ange-
nommen wird, so wird in weiterer Folge bei entsprechendem Bedarf an Mietflachen fir neue
Unternehmen ein Grinderzentrum errichtet. Die genaue Ausrichtung soll in den nachsten
Monaten festgelegt werden.

In Ganserndorf steht eine Kooperation mit der OMV in Diskussion. Diese soll dahingehend
ausgebaut werden, dass gemeinsam Projekte, wie beispielsweise ein Kompetenzzentrum
und ein Gewerbepark mit Griinderfunktion, entwickelt werden.

RIZ NO West

Waidhofen

Im Herzen der Ybbs-Metropole gelegen, bietet das Griinderzentrum anspruchsvollen Projek-
ten interessante Startvorteile. Modernste Infrastruktur kombiniert mit schopferischem Ambi-
ente ergeben eine vielversprechende Basis flr Innovationen.

Schwerpunkt:
Produktionsnahe Dienstleistungen, Kommunikation, Neue Technologien, z.B. in den Berei-
chen: Multimedia Design, Indoor-Design, Rapid Prototyping, Personalberatung
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Mietflache: rd. 1.800 gm auf vier Ebenen
Amstetten
Direkt im &stlichen Industriegebiet Amstetten-Ost liegt das RIZ-Grinderzentrum. Internatio-

nal renommierte Unternehmungen eréffnen fur Zuliefer- und Dienstleistungsunternehmen ein
interessantes Umfeld.

Schwerpunkt:
Logistik, Produktion, produktionsnahe Dienstleistungen

Mietflache: Von der 300 gm Produktionshalle bis zum 30 gm Biiro - insgesamt stehen 1.600
gm zur Verfligung.

RIZ NO Siid in Wr. Neustadt

Das ,Stammhaus®“ mit den Schwerpunkten:

Produktions- und produktionsnahe Dienstleistungsbetriebe,
— Neue Werkstoffe

— Engineering

— Medientechnik

— Kommunikationstechnik

— Steuerungstechnik

— Softwareproduktion

— Automatisierungstechnik

— Mess- und Regeltechnik

insgesamt stehen etwa 1.600 m? Flachen zur Verfligung

Filialen mit regional spezifischen Schwerpunkten in Gutenstein, Berndorf, Ransdorf und Ter-
nitz mit zusammen etwa 1.500 m? Flache.

Service

Parallel mit dem Ausbau der Zentreninfrastruktur wurden die Informations-, Beratungs- und
Qualifizierungsdienste ausgebaut:

Information und Beratung

— Vorbereitete Erstinformationen

— Der Ideenparcours zur Konkretisierung Ihrer Unternehmensidee

— Beratung bei der Grindung

— Beratung beim Business Planning

— Ein Assessment Center, um personliche Starken und Schwachen zu testen
— RIZ-HYPO-Startfinanzierung

— Raum- und Infrastrukturangebot

— Grunderbetreuung

— Unterstitzung bei der Suche nach Kooperationspartnern
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Vernetzung und Begleitung

Know-how-Pool des Vereines Passerelle

Passerelle Mitgliedsunternehmen

— nutzen gemeinsam Personalressourcen
— zur effizienten Personalentwicklung

— reduzieren dadurch Kosten und

— erhdéhen die wirtschaftliche Schlagkraft

Das funktionierende Netzwerk

Der Austausch von Know-how durch das Verborgen von Mitarbeitern dient
— der Abdeckung des Bedarfes an Management auf Zeit

— der Weiterbildung

— der Flexibilisierung

— hilft Arbeitsplatze zu sichern und

— tragt somit zur Starkung der Mitgliedsunternehmen bei

Passerelle will dadurch auch einen Beitrag zur Starkung des Wirtschaftsstandortes
leisten.

Genius Plattform

— ldeenwettbewerb fir Jungunternehmerinnen
Unterstlutzung von akademischen Spin-offs
Monitoring

— Aus-, Weiterbildung
Frihphasenfinanzierung

Incubationsnetzwerke

Diese Plattform wird von Wien und NO gemeinsam betrieben und im Rahmen des EU-
Programms PAXIS durchgefiihrt. Es ist dies neben dem automotiven Cluster eine der
wichtigsten Tatigkeiten im Rahmen der ,Vienna Region®

Technologie Scouts

Ein aktivierendes und begleitendes Beratungsangebot fir (technologieorientierte) Griin-
derlnnen

Kooperation der Einrichtungen ARCS, Seibersdorf, Donau-Universitat Krems, Zentrum
fur biomedizinische Technologie und dem Griinder- und Technologie Zentrum der WK
NO.

Qualifizierung

Universitatslehrgang Betriebswirtschaft und Kommunikation

in Kooperation mit der Wirtschaftsuni Wien

Regionale Seminare und Veranstaltungen

TecNet Academy NO

Praxisnahe, unternehmensorientierte Ausbildung zur Erhohung der IT-Kompetenz von
Unternehmerinnen. Die Absolventen kénnen reibungslos den laufenden Betrieb einer IT-
Infrastruktur im Unternehmen sichern, Entwicklungen im Soft- und Hardwarebereich ent-
scheidungsreif vorbereiten und EDV-Anwendern ausreichend Unterstitzung geben. Die
Regionalen Innovationszentren in NO (RIZ) arbeiten gemeinsam mit der Fachgruppe der
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Unternehmensberater und Informationstechnologie der WK NO und der Landesakademie
an der Realisierung dieses Modells der Hoherqualifikation. Dieser wichtige Impuls im
Weiterbildungssektor starkt aulerdem die Technologieoffensive des Landes.

e Sprachkurse
Business English Certificate

3.4.6 Zusammenfassende Bewertung des RIZ NO

Abb. 16: Entwicklungsweg RIZ
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Das Bild rekonstruiert den Entwicklungsweg, den das RIZ NO Siid von seinen Anfangen als
lokales Griinderzentrum im Grindungsjahr 1988 bis zum Kompetenzzentrum fir regionale
Grundungsaktivitaten im Verbund mit den Partnern im regionalen Innovationssystem heute
zuruckgelegt hat.

Damit folgt das RIZ einem Pfad, bzw. ging in Osterreich diesen Pfad an vorderster Linie mit
wenigen anderen Pionieren, der als zukunftsweisend gelten kann:

~sowohl die Untersuchung der RIF geférderten Zentren als auch internationale Beispiele
haben deutlich gezeigt, dass gute Performance der Zentren in hohem Ausmal von deren
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Einbindung in die jeweiligen regionalen Innovationssysteme abhangt. Um diese Poten-
tiale weiter zu starken sollten verstarkt Kompetenzen gebiindelt und vernetzt werden, um
Gesamtsysteme zu optimieren. Eine kombinierte Nutzung vorhandener Infrastruktur und vor-
handener Programme kann in regionalen Partnerschaften als Ausgangspunkt dienen, um
Gesamtstrategien zu entwickeln. Die Férderung von Zentren stellt in einem solchen Kontext
keine isolierte Infrastrukturférderung dar, sondern ist in themenzentrierte MaRnahmenpakete
integriert.”

LAls Reflexionsrahmen fir Innovationspolitik ist das Innovationssystem anstelle der ein-
zelbetrieblichen Betrachtung getreten. Die neuere Innovationsforschung hat gezeigt, dass
Innovationsaktivitaten von Unternehmen in einen umfangreichen Kontext von Anreizen, Insti-
tutionen, Rahmenbedingungen und Infrastruktur eingebettet sind, und dass Innovations- und
Lernfahigkeit von der Qualitat dieser Einbettung und der Intensitat der Kooperation mit ande-
ren Akteuren abhangt. Okonomische Wettbewerbsfahigkeit und innovative Stéarken entste-
hen im Verbund zusammenhangender, produzierender, forschender und dienstleistender
Industrien, die gleichermal3en horizontal und vertikal miteinander verkniipft sind und enge
Bindungen zu ihrem institutionellen Umfeld aufweisen. Wesentlich fur die Funktionsfahigkeit
des Systems ist dabei, in welchem Ausmal Innovationsanreize miteinander verkniipft sind.”

,Die regionale Ebene gewinnt zunehmend an Bedeutung in Politikdesign und -umsetzung.
Nur hier kénnen die entsprechenden Potentiale wahrgenommen, Schnittstellen definiert und
produktiv gemacht, Akteure und Politikbereiche eingebunden und Synergien produziert wer-
den.”

,Daraus ergibt sich die schwierige Aufgabe, regionale Innovationsstrategien zu entwerfen,
die dem komplexen Zusammenspiel technologischer, ékonomischer und organisatorischer
Faktoren im regionalen Innovationssystem gerecht werden, ohne Uberregionale Einflisse zu
vernachlassigen.”

,Die Europaische Kommission empfiehlt daher in einem Strategiepapier aus 1998 eine in das
regionale Geflige eingebettete und vernetzte Innovationspolitik, die auf Partnerschaften aller
im Innovationsprozess Beteiligten und auf Kooperation zwischen allen Ebenen basieren soll.
Die MaRnahmen sollten sich auf das Umfeld der Unternehmen beziehen und integrierte
Konzepte bestehend aus Aus- und Weiterbildungsmodulen, Risikokapital, Ordnungspolitiken,
Bereitstellung materieller und immaterieller Infrastrukturen und Dienstleistungen zur Unter-
nehmensentwicklung umfassen.“ (OIR-JR-WIFO 1999)

Regionale Innovationszentren schaffen keine Arbeitsplatze. Sind sie jedoch die Kerne dif-
fundierender und sich funktional ausdifferenzierender Netzwerke von innovationsorien-
tierten Dienstleistern, Verwaltungen und regionalen Akteuren, so schaffen sie ein innovati-
ons- und grindungsférderndes Klima und setzen eine selbstverstarkende Dynamik von In-
novation, Investition, Qualifizierung und Kooperation in Gang, deren Effekte eine regionale
Profilierung, eine Mikro-Clusterbildung oder die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit sein
kénnen.

Regionen sind keine trivialen Maschinen, daher lassen sie sich weder direkt steuern, noch
lasst sich vorhersagen, welche quantitativ messbaren Effekte eine isoliert gesetzte bzw. iso-
liert betrachtete MaRnahme, noch dazu von der Trivialitat einer Immobilie mit 2.000m? Nutz-
flache, haben wird.

Betrachtet man Regionen aber als komplexe Systeme von selbstbeziiglichen Akteuren und
Organisationen, dann ist die Frage anders zu stellen: Welche Prozesse, Strukturen und Kul-
turen fordern die Bildung von Schnittstellen, von Kooperationen und Netzwerken in jenen
Kernbereichen, die fur die Lern- und Innovationsfahigkeit von Regionen relevant sind? Dar-
auf gibt es keine triviale Antwort, sondern nur das Bild der Selbstahnlichkeit:
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Es kommt darauf an, lern- und innovationsfordernde Prozesse, Strukturen und Kulturen
zur Steuerung und zum Anreiz von Innovations- und Kooperationsverhalten aufzubauen und
bestehende Einrichtungen nach diesem Motto immer starker weiter zu entwickeln.

Das RIZ NO ist ein sehr gutes Beispiel fiir diesen Weg.

Gesprachspartner
Jungwirth, Werner Mag. | Geschéftsfiihrer RIZ Holding NO Wiener Neustadt
Geschéftsfihrer RIZ NO Sid und RIZ
NO West
Priedl, Irma Mag. NO Landesregierung, Wirtschaftsabtei- | St. Polten
lung, Projektleiterin RIS NO
Platzer, Karin Mag. Geschéftsfiihrerin RIZ Holding NO Wiener Neustadt
Geschéftsfiihrerin RIZ NO Siid und
RIZ NO Weat
Schiel3l, Rudolf Mag. Geschéftsfihrer RIZ Holding NO Wiener Neustadt
Geschéftsfihrer RIZ NO Nord und RIZ
NO Ost
Schneeberger, Klaus Landtagsabgeordneter Wiener Neustadt
Mag. Vizebgm. Wiener Neustadt,
Aufsichtsrat RIZ Holding NO
Vorstand Regionalmanagement EU
Region NO Siid
Holzl, Franz Bgm. von Krems Krems
Vorstand RIZ NO Nord
Wagner, Johann ESF Berater Industrieviertel-Lilienfeld | Wiener Neustadt
Krendelsberger, Theodor | Geschaftsflihrer Eco Plus Wien
Dkfm. Aufsichtsrat RIZ Holding NO
Leeb, Silvie Dr. Regionalmanagerin NO Siid Wiener Neustadt
Paugger, Helmut DI. Regionalmanager NO Sid Wiener Neustadt
Pietsch, Karl Landtagsabgeordneter Wiener Neustadt
Obmann des Férdervereins RIZ NO
Sad
Obmann Regionalmanagement EU
Region NO Siid
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4. Schlussfolgerungen und Empfehlungen

In dieser Arbeit wurde mehrfach darauf hingewiesen, dass flr die Entwicklung und die Beur-
teilung der Wirksamkeit regionalpolitischer Interventionen ein Theorie- und Beobachtungs-
problem besteht. Mittels der Perspektive der neueren Systemtheorie wurde daher versucht,
neue theoretische Einblicke und Erklarungsformen fiir die Entwicklung moderner regionaler
Wirtschaften und die dabei so bedeutsam gewordenen Interorganisationssysteme zu finden:

Im Kapitel 2 wurden Orientierungsangebote fir ein besseres Verstandnis sozialer Systeme
und fUr den vielschichtigen Entwicklungszusammenhang regionaler Wirtschaften dargelegt.
Und bei den im Kapitel 3 beschriebenen Evaluierungen regionalpolitischer Interventionen
wurden verschiedene Ansatze und Methoden exemplarisch erprobt, die fur Arbeit mit hyper-
komplexen Realitaten geeignet erscheinen.

Diese Erfahrungen werden abschliefiend — angereichert durch zusatzliche Erkenntnisse und
Hinweise - zu ausfihrlicheren Handlungsvorschlagen in drei Bereichen verdichtet, die fir die
Entwicklung von regionalen Wirtschaften und der sie pragenden Interorganisationssysteme
besonders relevant erscheinen:

(1) Ein systemisches Beobachtungs- und Analyseinstrument
(2) Grundsatze und Ablaufmodell flr systemische Evaluierungen

(3) Systemtheoretisch orientierte Interventionsformen

41 Systemanalyse

(Hubert Bratl)

Nachdem also in einem ersten Schritt ein Versuch zum Ausgleich des Theoriedefizites ge-
macht worden ist, werden nun darauf aufbauend neue verbesserte Analyse- und Beobach-
tungsformen vorgeschlagen. Der neue systemtheoretisch orientierte Theoriebackground soll-
te es ermoglichen, in der Beobachtung neue Leitdifferenzen und Unterscheidungsformen an
den Gegenstandsbereich regionalwirtschaftlicher Entwicklung heranzutragen. Damit kdnnen
zusatzliche Informationen und neues Wissen uber die Entwicklung regionaler Wirtschaften
und Uber bestehende Interventionsmoglichkeiten gewonnen werden.

Ein systemtheoretisch fundiertes Beobachtungs- und Analyseinstrument, dass vor allem die
systemische Dimension in der Entwicklung regionaler Wirtschaften besser erfassbar machen
sollte, kann freilich nicht alle Anregungen der Systemtheorie auf einmal integrieren. Um
handhabbar und anwendbar zu bleiben, missen pragmatische Vereinfachungen vorgenom-
men werden und manche Aspekte unberticksichtigt bleiben. Vor allem ist an ein neues Beo-
bachtungs- und Analyseinstrument die Frage zu stellen, ob es die relevanten Phanomene
der systemischen Entwicklungsdimension regionaler Wirtschaften bzw. wichtiger Subsyste-
me dieser Wirtschaft adaquat erfassen und diskutierbar machen kann

In diesem Sinne sollte der vorliegende Vorschlag fur eine qualitativ orientierte Systemanaly-
se auch verstanden und bewertet werden. Er versteht sich als pragmatischer und experimen-
tell gehaltener Versuch, welcher im Wechselspiel von Theorie und Analysepraxis einen Bei-
trag fur die experimentelle ErschlieBung neuer brauchbarer Wirklichkeitskonstruktionen und
Analyseformen leisten will.
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4.1.1 Analysedimensionen einer Systemanalyse

Es werden finf Analysedimensionen zur Erfassung der systemischen Eigenschaften von
regionalen Wirtschaften bzw. der sie prdgenden Interorganisationsysteme vorgeschlagen:

Dimension 1: Analyse der Kontextkonstellation
Dimension 2: Funktionale Systemanalyse
Dimension 3: Erhebung der Systempotenziale
Dimension 4: Strukturell-kausale Systemanalyse
Dimension 5: Systementwicklungsniveau

Dimension 1: Analyse der Kontextkonstellation

Soziale Systeme kénnen nicht allein aus sich selbst heraus verstanden werden, sondern nur
gemeinsam mit der fir sie entscheidenden Umwelt. Die Beobachtungen und Analysen der
Systemtheorie sind deshalb auch von der Leitdifferenz System-Umwelt gepragt. Daher sollte
mit der Analyse des Kontextes beginnen werden, in dem sich soziale Systeme zu entwickeln
und bewahren haben. Diese Herangehensweise von auf3en nach innen empfiehlt sich auch
aus der Tatsache heraus, dass innere Situationen und Zustande von sozialen Systemen erst
vor dem Hintergrund internationaler und globaler Kontextbedingungen bewertbar werden.

Unter Kontext kdnnen dabei die relevanten Umwelten, also die bestimmenden Rahmenbe-
dingungen der Makroebene und der Metaebene eines betrachteten Interorganisationssys-
tems verstanden werden. Es lassen sich auf einer ersten Differenzierungsebene des Kontex-
tes folgende Kontextfelder unterscheiden:

Abb. 17: Kontextkonstellation
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Von diesen funktional noch weiter ausdifferenzierbaren Kontextfeldern gehen relevante Be-
stimmungskrafte fir die Entwicklung und Dynamik eines Interorganisationssystems aus. Sie
bestimmen auch den Mdglichkeitsraum und den Bewahrungsraum, in dem sich ein Interor-
ganisationssystem bewegen kann. Relevant sind vor allem die beobachtbaren Wirkungen
und Dynamiken, die von den Kontextfeldern ausgehen und der Wirkungszusammenhang,
den diese bilden. Dieser wird u.a. von den pradgenden Grundkulturen der gesellschaftlichen
Funktionsfelder bestimmt, denen die unterschiedenen Kontextfelder zugeordnet werden
kénnen. Die systemisch orientierte Kontextanalyse problematisiert so die dominanten Kultu-
ren der Funktionssysteme Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Verwaltung und deren Verflech-
tungs- und Aushandlungsvermdgen zur Mobilisierung von Synergie- und Koordinationspo-
tenzialen zwischen ihnen. Aus der Analyse der Kontextbedingungen lassen sich so Anhalts-
punkte fur die Beurteilung des Verflechtungsniveaus in einem konkreten Interorganisations-
system gewinnen. Konkret betrachtete Interorganisationssysteme kénnen so weit Gber oder
unter dem Verflechtungsniveau liegen, das ihnen von den allgemeinen Rahmenbedingungen
her vorgegeben erscheint.

Uber die Kontextanalyse wird also bereits erstmals die Fahigkeit des Zusammenwirkens der
entscheidenden gesellschaftlichen Funktionsbereiche fiir die Realisierung geforderter Ver-
flechtungsleistungen problematisiert. Markte, Wettbewerb, Finanzierungsbedingungen, F+E,
Wissenschaftssystem, Politik und Verwaltung sind in der Regel noch immer auch national
mitgepragt. Vielfach werden aber gerade im Innovationsbereich die Kontextfelder bereits
primar durch internationale und globale Einfliisse bestimmt. Nationale Bestimmungselemen-
te und Besonderheiten haben sich dann innerhalb dieser Rahmenbedingungen zu begrun-
den und zu rechtfertigen. Eine qualifizierte Kontextanalyse liefert so differenzierte Hinweise
Uber die Bedeutung und das Zusammenspiel globaler und nationaler Kontextbedingungen
und schafft so klare Hinweise flir Orientierungs- und Verflechtungsleistungen, die notwendig
sind, wenn ein Interorganisationssystem passend orientiert und au3envernetzt sein will.

Dynamische oder schrumpfende Markte, mehr oder weniger Wettbewerb, attraktive, klar pro-
filierte Faktorkombinationen, eine sehr offene oder eine geschlossene Kultur des Wissen-
schaftssysteme, unterschiedliche Formen und Grundqualitdten staatlichen Engagements,
mehr oder weniger internationalisierte Forschungs- und Entwicklungskulturen und unter-
schiedliche generische Anspriche von verschiedenen Technologien kénnen so vollig unter-
schiedliche Rahmenbedingungen fir verschiedene Interorganisationssysteme abgeben und
machen diese in ihrer Entwicklungsordnung und Bewegungsform aber erst verstehbar und
beurteilbar. Die Interorganisationssysteme der Biotechnologie, Stahlindustrie, Informations-
und Kommunikationstechnologie, des Maschinenbaus oder der Automobilindustrie haben
sich so unter unterschiedlichen Kontextkonstellationen zu entwickeln und sind in ihrer jeweils
vorhandenen Form auch primar daraus zu beurteilen. Fir allgemein glltige Aussagen zu
Interorganisationssystemen gibt es so nur eingeschrankte Moglichkeiten.

Kontextfelder erweisen sich nur als beschrankt beeinflussbar. Durch ihre Gestaltung kénnen
so auch Einflisse auf die Entwicklung von Interorganisationssystemen genommen werden.
Uber kontextuelle Interventionen wie die Schaffung innovativer, éffentlicher Nachfrage, tber
moderne Regulierungsmallnahmen, Uber staatlich oder privat gesicherte Standards und
Normen, Uber Universitatsorganisationsgesetze u.a.m. kdbnnen bedeutsame Veranderungen
der Innovationsdynamik erreicht werden. Insofern bleiben dafiir notwendige staatliche Enga-
gements und offentlich private Partnerschaften in vielen Bereichen bedeutend fiur die Ent-
wicklung der Dynamik und Leistung eines Interorganisationssystems. Die Kontextdynamik
wird aber grof3teils von unbeeinflussbaren Kraftfeldern wie durch die Entwicklung der interna-
tionalen und globalen Nachfrage, durch den kaum beeinflussbaren, globalen Wettbewerb
und von den Grundbestimmtheiten eines Technologiefeldes bestimmt.
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Dimension 2: Funktionale Systemanalyse
Abb. 18: Funktionale Systemanalyse
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Eigene Darstellung

Die funktionale Analyse erhebt dabei die Leistungsfahigkeit des betrachteten Interorganisati-
onssystems in seinen komplementaren Funktionsfeldern, welche sich aus dem Leistungs-
vermogen der in diesen Feldern vorhandenen Leistungspartner bzw. -systeme ergibt. Die
Leistungsfahigkeit des gesamten Systems hangt dartber hinaus vor allem von den Méglich-
keiten eines produktiven Zusammenwirkens der Funktionsfelder ab. Dieses wird Uber die in
den Funktionsfeldern vorherrschende Kultur und die strategischen Orientierungen der rele-
vanten Partner bestimmt. Betriebe oder Universitaten konnen so sehr offene kooperationsbe-
reite Systeme darstellen oder eher ,closed shops® sein, die nur wenig an Abstimmung und
Koordination schaffen. Banken kénnen mehr oder weniger risikobereit agieren und Behdrden
kénnen sich gar nicht oder sehr engagiert um o&ffentlich-private Partnerschaften bemuhen.
Dominante Kulturen und Strategien in den Funktionsfeldern bestimmen so die Leistungsfa-
higkeit von Interorganisationssystemen ganz entscheidend mit.

Die Kunst der systemischen Betrachtung ist dabei, die einzelnen Funktionsfelder in ihrem
Zusammenhang, als Ganzes, zu betrachten, um daraus wieder die Bedeutung der Teile zu
bestimmen. Dabei kénnen die Grundwirkungsmuster und -dynamiken zwischen den Funkti-
onsfeldern von Interorganisationssystemen erfasst werden. Es werden besondere Dynami-
ken oder auch Blockaden nachvollziehbar und erklarbarer gemacht. Entsprechend der zwei-
ten beobachtungsleitenden Leitdifferenz der Systemtheorie: Teil und Ganzes interessiert
dabei auch bereits bei der Funktionsanalyse, wo die besonderen emergenten Qualitaten des
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ganzen Interorganisationssystems gegenuber seinen Teilen liegen, bzw. was das Interorga-
nisationssystem mehr oder anderes kann als seine Teile.

Dimension 3: Erhebung der Systempotenziale

Interorganisationssysteme stellen funktionale Zusammenhange dar, welche komplementére
Kompetenzen und spezifische Agglomerationseffekte eines Standortes nutzen. Konkret wer-
den in Interorganisationssystemen von den beteiligten Unternehmen, Forschungseinrichtun-
gen, Universitaten, Supportorganisationen u. a. Innovationspotenziale genutzt, welche fur sie
Uber individuelle Strategien nicht oder nur um vieles ineffizienter nutzbar werden. Interorga-
nisationssysteme gibt es, weil sie spezifische positive Agglomerationseffekte und Synergie-
potenziale ihres institutionellen Ensembles mobilisieren und vermehren. Bei genauerer Be-
trachtung bestehen bzw. entstehen diese Potenziale aus externen Effekten in institutionellen
Ensembles der Interorganisationssysteme, die ohne grof3e Koordinations- und Kooperations-
leistungen genutzt werden kénnen und aus Synergiepotenzialen des Ensembles, welche nur
uber koordinierte und kooperative Strategien von relevanten Akteuren genutzt und vermehrt
werden konnen, und deshalb hier auch systemische Innovationspotenziale genannt werden.
Bei etwas genauerer Betrachtung stellen sich diese Potenziale folgendermal3en dar:

(1) Externe Potenziale

Darunter werden hier Systempotenziale verstanden, die rein Gber den evolutiondren, nicht
bewusst gestalteten Entwicklungsverlauf und das schlichte gemeinsame Auftreten der betei-
ligten Akteurssysteme zustande kommen, und Uber diesen evolutiondren Weg auch genutzt
werden kénnen. Dazu zahlen die teilweise bereits von Marshall genannten klassischen ex-
ternen Effekte wie:

e Spezialisierte Arbeitsmarkte mit hoher Anziehungskraft fur Forschungs- und Entwick-
lungsfachkrafte

e Entstehung von innovationsspezialisierten Support- und Dienstleistungseinrichtungen
wie z. B. in Bereichen der Forschung, Ausbildung, des Prototypings, der Finanzierung,
Ideenbewertung, der Griindung oder des spezialisierten Innovationsmarketings.

¢ Dynamisierende Spill over Effekte und Spinn offs zwischen bzw. von bestehenden Ein-
richtungen, welche einen kreativitatsférdernden Austausch von Kompetenzen und Wis-
sen befordern

Diese Potenziale kénnen in ihrer Entstehung und Entwicklung durch raumliche Nahe der
beteiligten Akteure besonders geférdert werden. Sie werden in ihrer Intensitat dabei dann
durch die Zahl der beteiligten Akteure und durch das Mall an Komplementaritat ihrer Res-
sourcen beeinflusst, weil diese die Kreativitat, das Inventionsvermdgen und die Implementa-
tionsfahigkeit eines Interorganisationssystems bestimmen.

Dabei werden durch eine wachsende Anzahl beteiligter Systeme statische und dynamische
Effekte erzielt. Statische Effekte lassen Interorganisationssysteme einfach effektiver werden.
Auch im Innovationsbereich treten economics of scale auf. Dynamische Effekte erhéhen die
vorhandenen Innovationspotenziale und die Kreativitat von Interorganisationssystemen. Dies
ergibt sich in der Regel durch eine Ausweitung komplementarer Ressourcen und Kompeten-
zen und eine Verbesserung vorhandener Kommunikations-, Interaktions- und Beziehungs-
muster und damit von gegebenen Strukturen eines Interorganisationssystems. Raumliche
Nahe kann dabei die dynamischen Effekte verstarken, ist aber im hoch virtualisierten Innova-
tionsgeschehen eine Voraussetzung mit abnehmender Bedeutung.

(2) Synergiepotenziale

Viele Innovationspotenziale zeichnen sich auch dadurch aus, dass sie nur Uber koordinierte
Strategien oder ein direkt kooperatives Zusammenwirken von Unternehmen, Supporteinrich-
tungen, Universitaten u. a. m. erzeugt und genutzt werden kénnen. Fir die Erzeugung und
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Nutzung dieser Potenziale muss in der Entwicklung von Interorganisationssystemen der na-
turwiichsig evolutionare Entwicklungspfad verlassen werden und um bewusst gesetzte
Koordinations- und Steuerungsleistungen erganzt werden, um zusatzlich in Aussicht stehen-
den Innovationspotenziale nutzen zu kdnnen. Praktisch sind dafir eben die Realisierung
internationaler, nationaler oder regionaler Strategien oder Schwerpunktprogramme und die
Installierung von Aushandlungs-, Koordinations- und Entscheidungsgremien fir derartige
Strategien- und Umsetzungsmalinahmen besonders wichtig. Durch die Abstimmung der
Strategien zwischen privaten, 6ffentlichen und halbéffentlichen Akteuren kdnnen innerhalb
des Interorganisationssystems beachtliche statische Effekte im Bereich von Innovationskos-
ten, Risikominimierung, und Qualitat erreicht werden. Vor allem geht es aber um dynamische
Effekte, welche die Kreativitat und Implementierungsfahigkeit des Systems heben und neue
Méglichkeitsraume im Innovationsbereich erschlielen.

Jenseits altgedienter Diskussionen um mehr Markt oder mehr Staat und auch jenseits des
Setzens effizienter und spektakularer Einzelmaflinahmen, kann es dabei bereits um bewuss-
te Systemgestaltung Uber 6ffentlich-private Partnerschaften gehen. Dabei werden die Nut-
zung und intelligente Produktion neuer Innovationspotenziale, die Kreativitdt und Inventi-
onskraft des Systems und seine Implementierungsfahigkeit zum Mall der
MafRnahmenbewertung. Neben Markt- und Staatsversagen in Fragen der Innovation tritt
insbesondere bei der Nutzung von Koordinations- und Kooperationspotenzialen in Bereichen
der Innovation die Frage des Systemversagens bzw. des Systemsvermogens.

Dimension 4: Strukturell-kausale Systemanalyse

Funktionale Interorganisationssystemanalysen, die auf die gesamte Leistungsfahigkeit eines
Funktionsfeldes und die dort dominanten Strukturen und Strategie eingehen, zeigen die Po-
tenziale und Grunddynamiken in einem Cluster oder Innovationssystem auf. In der strukturell
kausalen Analyse werde die wichtigsten realen Verflechtungen, Kommunikationen, Interakti-
onen und kollektiven Handlungen nachvollzogen, Uber die sich der funktionale Zusammen-
hang kausal vollzieht. Dabei kdnnen dominante Beziehungs- und Kommunikationsmuster in
ihrer Bedeutung im Gesamtsystem bestimmt werden, reale Blockaden und Dynamiken aus-
gewiesen, und Ldcher in kausalen Ablaufen oder in einen funktionalen Zusammenhangens
aufgespurt werden. Die strukturell-kausale Analyse vertieft und konkretisiert also die funktio-
nale Analyse und foérdert empirisch gesicherte Informationen zu Systemzusammenhangen
zutage.

Die strukturell-kausale Analyse kann wichtige konkrete Ansatzpunkte und Bedarfe fur Inter-
vention herausarbeiten und bringt die realen Grundstrukturen des betrachteten Systems an
die Oberflache. Einer derartigen empirischen Analyse sind aufgrund des hohen Aufwandes
Grenzen gesetzt und sie wird sich in der Regel nur auf die entscheidenden zentralen Grund-
strukturen konzentrieren.

Dimension 5: Systementwicklungsniveau

Trotz anspruchsvoller Indikatorensysteme zur Performance von Innovationssystemen und
trotz statistisch nachgewiesener Korrelationen sind wir heute bei Interorganisationssystem-
analysen nur sehr beschrankt dazu in der Lage, fundierte Aussagen Uber die inneren Zu-
sammenhange von Interorganisationssysteme und die Entwicklung von deren Wirksamkeit
zu formulieren. Funktionale Interorganisationssystemanalysen und die Bestimmung von sys-
temischen Potenzialen liefern Hinweise darauf, welche Potenziale in einem System lagern
und wieweit die dominanten strategischen Orientierungen und Grunddynamiken im System
dazu angetan sind, Systementwicklungspotenziale zu mobilisieren und auszuwerten. Die
entscheidende Vertiefung und besondere Qualitat einer systemischen Analyse stellt sich
aber erst ein, wenn sie differenziertere Aussagen und Einschatzungen zur Form, Qualitat
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und zur Entwicklung der Leistungsfahigkeit der Entwicklungsordnung eines Interorganisati-
onssystems ermdglicht. In Erganzung gangiger Kennzahlenanalysen geht es um die Erfas-
sung der Niveaus der Organisiertheit eines Interorganisationssystems, welches letztlich dar-
Uber entscheidet, wie effektiv, effizient und dauerhaft ein Interorganisationssystem seine Po-
tenziale nutzen und vermehren kann.

Orientiert an den theoretischen Grundannahmen der neueren Systemtheorie wurden zur
Bestimmung und fundierten Diskussion des Systems bzw. des Niveaus der Entwicklungs-
ordnung von Innovationssystemen 11 entscheidende Komponenten und Leistungen heraus-
gearbeitet (Bratl/Trippl 2001), welche in ihrem Zusammenspiel Uber die Koordinations- und
Handlungsmaoglichkeiten von Systemen mitentscheiden. Im Anwendungstest der vorliegen-
den Studie wurden die 11 Komponenten der Systembildung auf die vier Dimensionen Sys-
temdiskurs, Innenvernetzung, AuflRenvernetzung, Koordination und Steuerung komprimiert,
um anwendbarer zu werden.

Abb. 19: Systemkomponenten und Analysedimensionen
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Eigene Darstellung

Diese vier Grunddimensionen analysieren die Entwicklungsordnung von Interorganisations-
systemen in Zusammenschau mit ihren Aufienanforderungen. Vor allem stellt das pragma-
tisch komprimierte und vereinfachte Analyseverfahren aber darauf ab, dass auch Interorga-
nisationssysteme in ihren Méglichkeiten und ihrem Systementwicklungsniveau von ihrem
kollektiven Kommunikationsniveau und ihrer realen Vernetztheit Uber unterschiedliche Inter-
aktionen, Projekte, Infra- und Suprastrukturen bestimmt sind. Eine systemtheoretisch orien-
tierte Analyse macht diese Dimensionen erfassbar und diskutierbar, weil sie ein entspre-
chendes Begriffs- und Beobachtungsinstrumentarium zur Verfigung stellt, Uber das andere
Ansatze nicht in der selben Form verfligen.
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Reale Vernetzung vollzieht sich bei hochkomplexen Interorganisationssystemen, nicht nur
direkt Gber Kommunikationen zwischen einzelnen Systemen, sondern Uber ein Ensemble
von Interorganisationssystemen und intermediaren Organisationen und Einrichtungen, wel-
che dauerhaft wirksame Beziehungen und Zusammenarbeitsmuster zwischen den beteiligten
Organisationen und Einrichtungen aus den unterschiedlichen gesellschaftlichen Funktions-
systemen moglich machen und realisieren. Kurz dargestellt wirkt dabei folgendes Systemen-
semble zusammen, wobei jedem Systemtyp eine spezifische Funktion in der Sicherung des
interorganisationalen Zusammenhanges zugesprochen werden kann:

Abb. 20: Systeme in Verbundékonomien
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Eigene Darstellung

Diese Systeme verbinden bestehende Organisationen, Unternehmen und Einrichtungen der
Mikroebene zu moglicherweise kreativen institutionellen Ensembles der Mesoebene. Eine an
kausalen Zusammenhangen orientierte Analyse kann auch einfache institutionelle Defizite
oder Blockaden und Nichtbeziehungen in Interorganisationssystemen transparent machen
und leistet damit einen wichtigen Beitrag zur Vertiefung und Konkretisierung der systemi-
schen Analyse von Interorganisationssystemen.

Die spezielle Analyse der des Systemniveaus von Interorganisationssystemen bringt aber
vor allem theoretisch fundierte Anhaltspunkte fur eine Diskussion und Bewertung des Ni-
veaus der Organisiertheit von Innovationssystemen, welche letztlich die zentralen Fragen der
Anpassungsfahigkeit, der Koordinationsfahigkeit und damit der Innovationskraft von Interor-
ganisationssystemen entscheidet.
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Die vier komprimierten Dimensionen Uber die das Niveau der Systemness von Interorganisa-
tionssystemen letztlich auf der sozialen Ebene entschieden wird, stellen sich nach unserem
pragmatischen Vorschlag folgendermalfen dar:

(1) Systemdiskurse

Aus systemischer Sicht ist zunachst einmal die Bedeutung von Systemdiskursen zwischen
den wichtigsten Akteuren aus den oben genannten Kompetenzfeldern zu betonen. Im Vor-
dergrund stehen hierbei vor allem Kommunikationsprozesse Uber die Gesamtzusammen-
hange des Interorganisationssystems, die Qualitat seiner Vernetzungen sowie seiner zukunf-
tigen Entwicklungsherausforderungen. Der produktive Nutzen von Diskursen liegt darin, dass
er die ldentifikation von Synergiepotenzialen, den Informationsaustausch der Partner, ge-
genseitige Anregungen, einen Perspektivenwechsel, die Erarbeitung von Strategien zur Ent-
wicklung des Systems, die Bearbeitung von Konflikten, eine Verstandigung Uber Interes-
sensunterschiede sowie die Starkung Identitat des Interorganisationssystems bewirken kann.

Die Qualitat von Diskursen lasst sich grob an drei Aspekten festmachen: Wichtig ist zunachst
einmal, dass (1) eine bedeutsame Anzahl von Partnern zu (2) den ,richtigen“ Fragen Uber
Kommunikationsprozesse miteinander verbunden sind. Entscheidend flr einen dynamischen
Verlauf der Entwicklung eines Interorganisationssystems ist aber insbesondere (3) eine ge-
wisse Kontinuitat in der Diskussion. Sporadisch erfolgende Diskurse reichen nicht aus. Viel-
mehr braucht es Diskurse, die aufeinander aufbauen und sich aufeinander beziehen. Sie
koppeln das laufende Geschehen im Interorganisationssysteme und des Diskurses auf sich
selbst zurlick und kénnen im |dealfall wesentliches zur Selbstorganisation des Systems bei-
tragen. Erst wenn die Grundzusammenhange eines Interorganisationssystems und Entwick-
lungsfragen des Gesamtinnovationssystems bei den wichtigsten Akteuren im Blick sind und
zum Gegenstand von Diskussionsprozessen zwischen ihnen werden, also erst wenn eine
solche Selbstthematisierung des Systems gelingt, ist die Voraussetzung dafiir gegeben,
dass das Interorganisationssystem Strategiefahigkeit erlangt.

(2) Innenvernetzung:

Die Innovationskraft und Performance eines Interorganisationssystems bestimmt sich aller-
dings nicht nur daruber, inwieweit seine Gesamtzusammenhange Gegenstand kollektiver
Diskussionen sind, sondern hangt auch unmittelbar von der Qualitat der Innenvernetzung,
also der Anzahl, Dichte und Intensitat der realen direkten Beziehungen zwischen den Sys-
tempartnern ab. Diese entscheiden, inwieweit vorhandene Synergiepotenziale auch tatsach-
lich genutzt werden kdnnen. Innenvernetzung meint soziale Netzwerke, gemeinsame Koope-
rationsprojekte und gemeinsam getragene Infrastrukturen. Damit werden die Vernetzungsbe-
reitschaft der Akteure, ihre Fahigkeit zum produktiven Umgang mit ,Coopetition® und ent-
sprechende interne Organisationsstrukturen und Kulturen bedeutend.

(3) AuBenvernetzung:

Die AulRenvernetzung des Interorganisationssystems nimmt eine Schlusselrolle ein. Der Auf-
bau von Uber reine Marktbeziehungen hinausgehende Erfahrungsaustausch- und Entwick-
lungsnetzwerke mit internationalen Schlisselkunden und internationalen Zulieferern erweist
sich von zunehmend groRer Bedeutung. Funktionierende Kooperationen und Netzwerke mit
international renommierten Forschungszentren und Wissenspools liefern oft wichtige Anre-
gungen fur Innovationen und sichern den Zugang zum letzten Stand technologischen Wis-
sens. Zu beachten ist schlief3lich auch noch die Vernetzung mit der wettbewerblichen Um-
welt. Ins Blickfeld riicken Verflechtungen mit konkurrierenden Interorganisationssystemen,
welche ein kontinuierliches Monitoring und Benchmarking erlauben und im besten Fall bis
hin zu einem Informations- und Erfahrungsaustausch mit den Mitbewerbern gehen.

(4) Koordination und Steuerung:

Von essenzieller Bedeutung fir die Entwicklungsdynamik eines Interorganisationssystems ist
auch noch sein Koordinations- und Steuerungsniveau. Nur Uber koordinierte und kooperative
Vorgehensweisen und Strategien kdnnen Synergiepotenziale mobilisiert, Innovationen gene-
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riert werden und vermag das Innovationssystem als Entwicklungseinheit gestaltet werden.
Mit anderen Worten: Die gezielte Beeinflussung und Steuerung der Entwicklung eines Inter-
organisationssystems verlangt den Akteuren die Bereitschaft und Fahigkeit ab, wechselseiti-
ge Abhangigkeiten einzugehen, sich auf eine freiwillige Abstimmung ihrer Strategien, also
auf die Einbringung von Koordinationsleistungen einzulassen. Der Effizienz und Effektivitat
der Strukturen und Gremien zur Koordination und Steuerung in | Interorganisationssystemen
kommt daher eine Schlisselrolle zu. Fir ihre Gestaltung gibt es aber kein Patentrezept, son-
dern es existieren unterschiedliche moégliche Lésungen. Diese miissen aber im internationa-
len Vergleich bestehen kénnen, da sie mit zunehmender Globalisierung mit den Koordinati-
onsstrukturen anderer Systeme in einen Wettbewerb geraten.

Interorganisationssysteme als hochkomplexe Systeme kénnen kaum von einer Stelle aus
zentral koordiniert werden, sondern weisen in der Regel verschiedene Koordinations- und
Steuerungsstrukturen auf. Hochkomplexe Interorganisationssysteme erfordern eine neue
Qualitat staatlicher Steuerung, welche die Autonomie der Teilsysteme respektiert, deren
Problemlésungs- und Koordinationsfahigkeit stimuliert und die verteilte Intelligenz und Prob-
lemlésungskompetenz fiir eine bessere Koordination der Entwicklung des Gesamtsystems
nutzt. Politische Intervention und Steuerung in und von Interorganisationssystemen gelingt
heute nur mehr als Netzwerksteuerung, also unter der Beteiligung wichtiger Akteure aus
Wirtschaft, Wissenschaft, Qualifizierung und Finanzierung.

4.1.2 Erhebungsmethode: Aktivierende Befragung

Neben der ublichen Auswertung vorhandener Studien und Statistiken zum Untersuchungs-
feld stellen aktivierende qualitative, schriftliche und mindliche Befragungen der Reprasenta-
tion der relevanten Systeme des betrachteten Interorganisationssystems die adaquate Me-
thode dar, um an den Strukturen und Dynamiken des Systems in ihren Grundzugen auf die
Spur zu kommen. Dabei geht es darum Uber zirkular angelegte Fragen die Gemeinsamkei-
ten und die Unterschiede in der Sichtweisen des untersuchten Systems herauszuarbeiten
und damit gleichzeitig die Systemdiskurse zur Situation und den Moglichkeiten des Gesamt-
systems zu verstarken.

Uber ein interaktives Verfahren, in dem die Befragten Reprasentanten so lange mit den Er-
gebnissen bzw. Zwischenergebnissen der aktivierenden Befragung konfrontiert werden, und
um Stellungnahmen dazu gebeten werden, bis sich der Kern der gewonnenen Einschatzun-
gen und die Grundstrukturen der festgestellten Unterschiede nicht mehr wesentlich veran-
dern. Das hier verwendete Verfahren orientiert sich an der ,Grounded Theory“ (Gla-
ser/Strauss 1967, Glaser 1978, Strauss 1987, Strauss/Colin 1990), welche als explorative
Forschungsstrategie darauf spezialisiert ist, unbekannte Zugange zu noch relativ wenig er-
forschten Themenbereichen zu finden.

Die Theoriebildung bzw. die Konstruktionen zum untersuchten Gegenstand erscheinen dabei
dann abgeschlossen, wenn weitere Daten keine neuen Einsichten mehr hervorrufen und
damit eine theoretische Sattigung eingetreten ist. Im Gegensatz zu einem deduktiven For-
schungsansatz ist dann eine Uberpriifung der Ergebnisse nicht mehr notwendig, weil bereits
im Erhebungs- und Forschungsprozess ein Abgleichen der Daten und entstehenden Kon-
struktionen stattfindet. Die hier vorgestellte systemische Analyse bewirkt so gute Informatio-
nen Uber bestehende Systemzusammenhange und setzt gleichzeitig einen Systemdiskurs in
Gang, der in einem Rekursiv hochwertigen, dauerhaften, systemgenerischen Diskurs Gber-
gefihrt werden kann.

4.1.3 Darstellungsform: Systemkarte
Internorganisationssysteme wie Cluster und Innovationssystem konnen derart gro® und

komplex sein, dass sie von keinem der Partner mehr Uberblickt und in den funktionellen Zu-
sammenhangen erfasst werden kénnen — auch schriftliche Berichte und verbale Schilderung
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geraten an die Grenze ihrer Vermittlungsfahigkeit bei Cluster- oder Innovationssystemstruk-
turen. Sollen ein Cluster oder ein Innovationssystem aber strategisch koordiniert werden und
als Wettbewerbseinheit entwickelt werden, dann muissen deren Grundstrukturen den rele-
vanten Partnern bekannt und prasent sein. Eine strategisch koordinierte Entwicklungs- und
Wettbewerbseinheit sollte ein kollektives Konstrukt sein, und in den Kdpfen der Partner pra-
sent gehalten werden konnen. Zu diesem Zweck wurde im Zuge der systemisch orientierten
Entwicklungsprojekte das BKA die invent System-Chart entwickelt, die als Funktionskarte
komplexe Interorganisationssysteme symbolisch darstellen kann, ohne ,schreckliche*
Vereinfachungen zu begehen.

Abb. 21: Systemkarte Harbach
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Eigene Darstellung

,Karten unterscheiden sich erheblich von Bildern; wenn man Bilder als ,visuellen Gedanken-
einfall“ bezeichnet, kann man Karten (...) als ,visualisierte Systeme* verstehen. Im Gegen-
satz zu Bildern sind Karten (relativ) konkret; stark schematisiert und strukturiert. Kognitive
Karten stellen — quasi — kartenhaft — Strukturen, Beziehungen, Relationen, Zusammenhange
zwischen Dingen oder Ereignissen in subjektiver, geordneter, raumlicher und/oder prozessu-
aler Form dar. Kognitive Karten steuern unsere Wahrnehmung, lassen uns Ordnungen und
Zusammenhange erkennen, helfen uns bei der Einordnung neuer Informationen oder neuen
Wissens, unterstiitzen uns bei der Deutung von Beziehungen, zeigen uns, was Ursache und
Wirkung, was wesentlich und unwesentlich...ist. Sie statten unser Handeln mit dem notwen-
digen Know-why und Know-how aus und helfen uns, dass wir uns rdumlich und erkenntnis-
maRig ,bewegen® kdnnen.“ (Wahren 1996)

Eine Systemkarte versucht als visualisiertes System zumindest die Haupteinflussfelder des
Clusters darzustellen und prasent zu machen. Die wichtigsten komplementaren Funktions-
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felder eines Clusters aufzuzeigen und die relevanten Akteurssysteme in diesen Funktionsfel-
dern und die wichtigsten Beziehungen zwischen ihnen darzustellen.

Systemkarten stellen so quasi kartenhaft Strukturen, Beziehungen, Relationen und Zusam-
menhange zwischen Funktionsfeldern und Akteuren in raumlich und prozesshaft geordneter
Form dar und kdénnen so stark analoge bildhafte Qualitaten erreichen. Jedenfalls machen sie
auf einem Bild in den Grundstrukturen sichtbar und problematisierbar, was ansonsten, wenn
Uberhaupt, nur durch lange Schilderungen und mehrseitige Beschreibungen erreichbar ware.

Auf Systemkarten kdnnen auch Probleme und positive Effekte in der Systemdynamik, feh-
lende Strukturen und Beziehungen, Ereignisse u.a.m. ,verortet” und sichtbar gemacht wer-
den. Darum geht es zum Start aber nicht primar. Zum Start der Beobachtungsaktivierung
dienen Systemkarten vor allem als gestalthaftes anregendes Strukturierungsangebot fir die
Orientierung und Ordnung der umfangreichen Erfahrungen der Partner. Spater kdnnen an
Hand von Systemkarten einerseits sehr gut die unterschiedlichen Sichtweisen und strategi-
schen Orientierungen der Partner, aber auch die shared-spaces aufgezeigt und diskutierbar
gemacht werden. Systemkarten dienen also sowohl der Herausarbeitung der Unterschiede
als auch der Gemeinsamkeiten zwischen den Partnern und haben sich als sehr praktische
Diskussions- und Entwicklungsunterlagen herausgestellt.

Die Aussagekraft und Giiltigkeit der Systemkarten wird tber einen interaktiven Prozess gesi-
chert, in welchem die sich deckenden Grundstrukturen in den Sichtweisen der Partner so-
lange abgefragt und verandert werden, bis sich der gemeinsame Kern herauskristallisiert hat,
der dann durch weitere Erhebungen kaum noch angezweifelt wird.

Der erste Entwurf der Systemkarte wird Gber die Auswertung vorhandener Studien und Uber
erste Experteninterviews erstellt. Die Systemkarte bleibt Uber den ganzen Lern- und Entwick-
lungsprozess als orientierendes Instrument im Einsatz und sollte als laufend fortentwickeltes,
fundiertes und immer akzeptierter werdendes Instrument bis zum Schluss des Lern- und
Entwicklungsprojektes auch in den Kopfen als kognitive Karte eine wichtige Position ein-
nehmen.
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4.2 Systemische Evaluierung

(Richard Hummelbrunner)

4.2.1 Evaluierung aus systemischer Sicht

Projekte oder Programme werden im allgemeinen aus einer linearen Sicht definiert, d.h. zur
Lésung einer Problemsituation oder zur Erreichung vorab definierter Ziele werden bestimmte
Aktivitaten mit den dafiir vorgesehenen Mitteln geplant. Sie stellen aber gleichzeitig Inter-
ventionen in regionale oder lokale Entwicklungskontexte dar, die aus vielfaltig vernetz-
ten Teil-Systemen bestehen (soziale, wirtschaftliche, politische, administrative).

In komplexen Systemen wirken Interventionen aber nicht (nur) linear und in eine Richtung,
sondern sie l6sen infolge der den Teil- Systemen innewohnenden Eigendynamiken auch
Prozesse aus, die sich nicht auf die urspriinglichen Absichten reduzieren lassen. Soziale
Systeme kdnnen zudem - je nach ihrem internen Zustand - auf denselben Input zu verschie-
denen Zeiten verschieden reagieren. Da sie in einer wechselseitigen Beziehung zu ihrer
Umwelt stehen, kann dieses Verhalten weder aus den Inputs noch aus den internen Zustan-
den abgeleitet werden, sondern ist ein Produkt der Interaktion von beiden.

-V
Input ——» Interner Slieeee- & Output ?
P Zustand [ T--o___ N P

vy

Umwelt

Die Evaluierung von Vorhaben sollte diese komplexen Wechselwirkungen und Beziehungen
bertcksichtigen, um passende Erklarungen und Handlungsempfehlungen liefern zu kénnen.
Aus systemischer Sicht kann Evaluierung daher

— einerseits die aus Interventionen in regionale Systeme resultierenden Wirkungen erkla-
ren und nachvollziehen, um daraus Schlussfolgerungen fir die Wirksamkeit und maogli-
che Anpassungen der Intervention abzuleiten.

— andererseits aber auch das Verstandnis fur die Funktionsweise dieser Systeme selbst
fordern. Aus der Beurteilung der durch die Intervention ausgeldsten Prozesse kénnen Er-
kenntnisse Uber den internen Zustand und die Umweltbeziehungen des regionalen Sys-
tems gewonnen werden, die wiederum Hinweise fir die Anpassung der Intervention lie-

fern.
/ vorhaben
Kontext- .
Funktions-
weise
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Hilfreich dabei ist, auch den Evaluierungsgegenstand (Programm oder Projekt) als System
zu betrachten. Da die Realisierung in der Regel durch soziale Systeme erfolgt (Personen,
Organisationen), stellt er ein lebendes System dar, das Uber eine entsprechende Fahigkeit
zur Selbstorganisation und eine Eigenlogik verfugt.

Auch der Evaluierungsprozess kann als soziales System betrachtet werden. Es wird als zeit-
lich befristeter, gemeinsamer Kontext zwischen einem Evaluatorinnen-System ES (beauf-
tragte Expertinnen) und einem Klientensystem KS definiert, das aus den Auftraggebern, den
Umsetzungsverantwortlichen und sonstigen Beteiligten (,stakeholdern®) besteht. Dieses Ubli-
cherweise mittels Vertrag eingerichtete System verfolgt gemeinsame Ziele und verfugt tUber
eine Struktur zu deren Erreichung (z.B. Begleitausschuss, Steuerungsgruppe, Workshops).

-~ Evaluations-System T><__
(KES)
Reaktionen

\\\ Evaluatorinnen
' System
(ES)

Klienten-
System |
(KS)

Alle drei beteiligten Systeme sind flreinander Umwelt. Was immer im Evaluierungssystem
passiert, kann Auswirkungen auf die beiden Ausgangssysteme (ES und KS) haben, und um-
gekehrt. Evaluierung ist daher eine Intervention in ein (Klienten)System, die dort wieder-
um Reaktionen hervorrufen kann. Sie ist daher ein zirkularer Vorgang, in dem sich die betei-
ligten Systeme wechselseitig beeinflussen.

Aus systemischer Sicht kdnnen Interventionen in soziale System nicht als Eingriffe zur Erzie-
lung einer ganz bestimmten, linear zurechenbaren Wirkung angesehen werden, sondern sie
sollen Anregungen zur Selbststeuerung liefern. Systemische Evaluierung ist daher eine In-
tervention, die die Autonomie des Klientensystems respektiert und auf systemischen
Grundsatzen beruht. Sie soll in erster Linie die Fahigkeiten des Klientensystems steigern,
das evaluierte Vorhaben und seine Auswirkungen zu verstehen sowie Probleme zu erkennen
und zu losen.

Die einzelnen Interventionen der Evaluatorinnen sollen daher eine kontinuierliche Reflexi-
onsschleife nach dem Muster ,Informationssammlung - Hypothesenbildung - Interventions-
planung - Intervention® durchlaufen. Die Interventionen sind demnach inputs (methodische,
fachliche), die gezielt in das zu evaluierende System eingebracht werden und deren Wirkung
anschlielend beobachtet wird. Dabei ist auf die Anschlussfahigkeit der Interventionen zu
achten, denn fir den Erfolg von Interventionen ist entscheidend, dass sie nicht aus der Sicht
des Beobachters, sondern aus der Sicht des Systems entworfen und implementiert werden
(Willke 1994, S. 88).

Interventions- Hypothesen-

planung bildung
Informations-

Intervention sammlung
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4.2.2 Grundsatze systemischer Evaluierung

¢ Ganzheitliche Betrachtungsweise

Denken in Systemen erfordert die Einnahme einer ganzheitlichen Sicht in Bezug auf den
Evaluierungsgegenstand. Die Hauptunterschiede des ganzheitlich-systemischen zu dem
bislang dominierenden, mechanistischen Weltbild sind stichwortartig:

Mechanistisches Weltbild Ganzheitlich-systemisches Weltbild
— Hierarchie — Vernetzungen
— Maschinenweltbild — lebendige Organismen
— Logik (Widerspruchsfreiheit) — Psycho-Logik (Widerspriiche)
— Ursache-Wirkungs-Denken — Denken in Wechselwirkungen
— Richtig/falsch Beurteilungen — Beurteilung nach Funktionalitat
— Geplanter Wandel — Balance von Bewahren und Verandern
— Organisation — Selbstorganisation
— Struktur — Prozess

Quelle: Kénigswieser R. in Kénigswieser, Lutz 1992

Ganzheitliches Denken versucht zudem, eine Situation aus verschiedenen Gesichtspunkten
zu erfassen und mehrere Perspektiven einzubeziehen, um so zu einem umfassenden Bild zu
kommen.

o Konstruktivistisches Denken

Die Wirklichkeit wird dabei nicht als ,objektive® Tatsache angesehen, sondern als Ergebnis
von Vorstellungen (,Konstruktionen“) und Ubereinkiinften darliber, was ,wirklich“ ist. Syste-
me existieren daher nicht real, sondern sie werden dadurch geschaffen, dass sie von einer
Umwelt unterschieden werden sowie Elemente und ihre Beziehungen identifiziert werden.
Diese Unterscheidungen werden von Beobachtern fir bestimmte Zwecke getroffen, bei meh-
reren Beobachtern kann Ubereinstimmende Wahrnehmung nicht vorausgesetzt, sondern
muss gemeinsam erarbeitet werden.

Auch Probleme in sozialen Systemen sind von den Beteiligten ,konstruiert“: was den einen
als Problem erscheint, ist oft fir andere bedeutungslos oder stellt sogar eine Lésung dar.
Unerwinschte Zustande werden nur dann zum Problem, wenn sie durch Kommunikation und
Handlungen Uber einen Zeitraum aufrechterhalten werden. Probleme schaffen aber auch ihr
eigenes System, d.h. sie kdnnen durch Kommunikation und Handlungen Uberhaupt erst her-
vorgerufen werden. In solchen Fallen muss sich nicht das System andern, sondern die
Kommunikation rund um das Problem.

Nicht zuletzt sind auch die im Rahmen von Evaluierungen getroffenen Aussagen ,Konstruk-
tionen® der Beteiligten. Da Beobachtung nicht objektiv ist, sondern immer durch einen sub-
jektiven Beobachter erfolgt, kbnnen auch keine objektiven Bewertungen durch Evaluatorin-
nen erfolgen. Ziel ist es daher, durch Kommunikation zwischen Beteiligten die individuellen
Wirklichkeiten (,innere Landkarten®) auszutauschen und eine Verstandigung dartber zu for-
dern, wie das Vorhaben bewertet wird und wie seine Wirkungen von den relevanten Umwel-
ten erlebt werden.
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e Erfassung relevanter Zusammenhénge und Strukturen

Systemisches Denken ist vernetzt, d.h. es analysiert jene Zusammenhange, die fir die kon-
krete Situation am wichtigsten sind, ohne Rucksicht auf bestehende (organisatorische oder
territoriale) Grenzen. Da jedes System gleichzeitig auch Teil eines umfassenderen Ganzen
ist, soll auch die Beziehung der verschiedenen Ebenen berlicksichtigt werden. Dazu ist es
hilfreich, Vorhaben in kybernetischer Form darzustellen (z.B. Regelkreise, Flussdiagramme).
Einfache graphische Modelle erleichtern auch die Uberpriifung urspriinglicher Annahmen
Uber Zusammenhange im Lichte der bei der Umsetzung gemachten Erfahrungen.

Das Verstandnis relevanter Zusammenhange dient auch dazu, erfolgversprechende Ansatz-
punkte fir Veranderung zu identifizieren (z.B. aktive, kritische Elemente). Eingriffe mit der
starksten Hebelwirkung sind deswegen oft nicht naheliegend, da Ursache und Wirkung in
komplexen Systemen raumlich und zeitlich erheblich auseinanderliegen kdnnen. Daher mus-
sen statt der Betrachtung einzelner Ereignisse jene Tiefenstrukturen herausgearbeitet wer-
den, die diese ,Symptome” hervorrufen. Auf dieser Basis kénnen auch vernetzte Indikato-
rensysteme entwickelt werden, die in der Lage sind, Entwicklungen passend abzubilden und
relevante Informationen fir die Steuerung der Umsetzung eines Vorhabens zu liefern. Als
Indikatoren sollten auch qualitative Einschatzungen und Beobachtungen herangezogen wer-
den, da diese das Verhalten der Beteiligten viel starker beeinflussen und abbilden als Zah-
len.

o Erkennen von Mustern und Systemdynamik

Komplexe Situationen sind weder im Detail analysierbar noch im Verhalten und den Resulta-
ten eindeutig quantifizierbar. Sie kdnnen aber als Ganzes erkannt, verstanden und gestaltet
werden, indem die zugrundeliegenden Muster erfasst werden. Denn durch das Zusammen-
spiel von Struktur und Verhalten bilden sich Regeln heraus, welche die Verhaltenmdglichkei-
ten des betrachteten Systems einschranken. Diese Muster erlauben eine Orientierung und
ermdglichen Vorhersagen Uber das kinftige Verhalten. Die Unterbrechung von Mustern bzw.
die Einfihrung neuer Handlungsmuster zahlen zu den effektivsten Interventionen, mit denen
Veranderungen in sozialen Systemen bewirkt werden kénnen.

Systemdenken ist Prozessdenken, bei dem die aufeinander einwirkenden Krafte und Wech-
selwirkungsmechanismen als Ausgangspunkt fur Problemlésungen angesehen und analy-
siert werden. Soziale Systeme sind durch Selbststeuerung gekennzeichnet. lhre konstituti-
ven Elemente sind Handlungen, die Handlungen bewirken und durch Handlungen erzeugt
werden. Diagnosen und Interventionen sind daher nicht bei Personen anzusetzen, sondern
bei Handlungen und deren Voraussetzungen.

In vielen Situationen liegt die wahre Hebelwirkung in einem Verstandnis der dynamischen
Komplexitat. Sie resultiert aus den unterschiedlichen Zeithorizonten der einzelnen Teile und
den zeitlichen Verlaufen ihrer Verknipfungen. Dies fihrt z.B. dazu, dass dieselbe Handlung
kurzfristig vollig andere Auswirkungen haben kann als langfristig. Bei einer Konzentration auf
kurzfristige, leicht messbare Ergebnisse besteht die Gefahr, dass diese Systemdynamik zu-
wenig beachtet wird und unbeabsichtigte (Neben)Wirkungen nicht oder zu spat erkannt wer-
den.
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e Denken in Gleichzeitigkeiten und Widerspriichen

In komplexen Situationen finden in der Regel mehrere Entwicklungen gleichzeitig statt und
es werden unterschiedliche Ziele verfolgt, die auch im Widerspruch zueinander stehen kon-
nen. Zudem beziehen die an einem Vorhaben Beteiligten ihre Handlungsmotive nicht nur aus
gemeinsamen Zielen, sondern auch aus ihren jeweiligen sozialen Beziehungen und Interes-
sen. Dies kann zu einer erheblichen Diskrepanz zwischen formaler Ubereinstimmung tber
die Ziele und der Realitat eines Vorhabens flhren. Es ist daher erforderlich, neben expliziten
auch die impliziten Zielsetzungen und Motive zu bericksichtigen, die bei der Umsetzung
wirksam sind.

Betrachtet man Vorhaben als lebende soziale Systeme, so verfligen sie Uber eine grof3e und
schwer vorhersehbare Bandbreite an Verhaltensmaoglichkeiten. Daher kann man nur in Aus-
nahmefallen von einer linearen Beziehung zwischen Aktivitdten und ihren Ergebnissen aus-
gehen. Es ist daher unerlasslich, neben den beabsichtigten bzw. erwarteten Wirkungen auch
unvorhergesehene Entwicklungen sowie unbeabsichtigte (Neben)Wirkungen zu erfassen.

e Evaluierungsgegenstand als System

Um das zu evaluierende Vorhaben als System zu betrachten, muss es in seine wesentlichen
Elemente und Beziehungen zerlegt werden und von einer Umwelt abgegrenzt werden. Die
Beobachtungseinheit der Evaluierung ist daher das zu bewertende Vorhaben in seiner jewei-
ligen Umwelt. Dadurch werden Ziel - Mittel - Relationen nicht isoliert bewertet - dies ist gera-
de bei kleineren Programmen oder Einzelprojekten wenig erfolgversprechend - sondern der
Kontext in den Vordergrund gertickt.

Resultate bzw. Wirkungen werden nicht als isolierte Phanomene behandelt, sondern als das
Ergebnis von bestimmten Mechanismen unter bestimmten Kontextbedingungen. Auf dieser
Grundlage werden die typischen Wirkungsmuster herausgearbeitet und es kénnen differen-
zierte Erkenntnisse fur das ,(Nicht-) Funktionieren“ des Programms bzw. einzelner Teile ab-
geleitet werden. Bei dieser Differenzierung spielen auch Unterschiede bei den Erklarungen
und Bewertungen einzelner Beteiligter eine wichtige Rolle. Nicht beabsichtigte Effekte erlau-
ben Ruckschlisse auf zuwenig beachtete Aspekte des Programms oder seines Kontexts.

| > Ziele —> Mittel — Resultate —l

BN

Mechanismen » Wirkung

T
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Problem- [¢—
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e Losungs- und Zukunftsorientierung

Aus Problemen bzw. Fehlern zu lernen, kann hilfreich sein, ist aber oftmals demotivierend,
zu aufwendig oder zu langsam. AulRerdem flhrt die vertiefte Diskussion Gber Probleme nicht
notwendigerweise zu Losungen, sondern oft nur zu weiteren Problemen und zu einer inten-
siven Suche nach ,Schuldigen®. Zudem ist das Losungssystem nicht notwendigerweise iden-
tisch mit dem Problemsystem, durch die Vernetzung kénnen Anderungen in einem Bereich
bereits zu entscheidenden Anderungen des gesamten Musters fihren. Damit sind fiir kom-
plexe Probleme durchaus einfache Losungen maoglich.

Der Weg zu Lésungen kann daher auch direkt eingeschlagen werden. Ziel der Lésungsorien-
tierung ist, die Selbstorganisationskrafte des Klienten - Systems fir einen zukinftigen Zu-
stand soweit zu aktivieren, dass das Problem bzw. seine Beschreibung verschwindet. Da die
Wahrnehmung die Realitat gestaltet, macht es einen fundamentalen Unterschied aus, ob
man seine Aufmerksamkeit ,gegen etwas” oder ,fur etwas” ausrichtet. Dieser Blick nach vor-
ne ist vor allem dann empfehlenswert, wenn eine Problemsituation emotional sehr belastet
ist und die Beteiligten sehr eng und Uber einen langeren Zeitraum in das Problem verstrickt
sind.

¢ Gemeinsamer Lern- und Reflexionsprozess

Damit Evaluierung die Problemlésungskapazitat des Klienten-Systems verbessern kann, ist
sie als partnerschaftlicher Lernprozess anzulegen. Der Evaluator ist in diesem Zusammen-
hang kein ,objektiver” Prifer, sondern ,subjektiver” Partner, dessen Aulien- bzw. Fremdsicht
die Innensicht der im bewerteten System Tatigen erganzt und die ihre Reflexionsfahigkeit
erhoht. Die Rolle geht tGber jene eines Moderators hinaus und erfordert aktive Interventionen
und Stérungen, um die gemeinsam festgelegten Evaluierungsziele zu erreichen. Dazu dient
die insbesondere die Sammlung von Informationen und deren Riickspiegelung in vielfaltiger
und oft Uberraschender Form, woflir die Verwendung systemischer Techniken besonders
hilfreich ist.

Die Durchfiihrung der Evaluierung ist ein iterativer Lernprozess, der als eine Abfolge von
Reflexionsschleifen angesehen werden kann. Da Lernen in sozialen System von auf3en nur
angeregt werden kann, werden durch einen derartigen Prozess vor allem die Chancen und
Anlasse fir Lernen deutlich erhéht. Daraus entsteht auch ein eigenstandiger Prozessnutzen
fur die daran Beteiligten, der zumeist groRer ist als der Erkenntnisgewinn durch den ab-
schlieBenden Bericht und die darin enthaltenen Empfehlungen.

Zur Gestaltung des Lernprozesses ist eine zweckdienliche Kombination von externen Ansté-
Ren und interner Reflexion anzuwenden. Durch den gezielten Einsatz von Selbstevaluierung
kénnen die komplexe Realitat der Beteiligten und ihre Logik besser erfasst und leichter un-
mittelbar umsetzbare Erkenntnisse gewonnen werden. Durch eine passende Kombination
mit Fremdbeobachtung kdnnen die Nachteile und ,blinden Flecken“ der Selbstevaluierung
weitgehend vermieden werden.

Um die Unterschiede zwischen den beteiligten Akteuren sichtbar und bearbeitbar zu ma-
chen, ist in erster Linie ein geeigneter Rahmen erforderlich, in dem eine konstruktive Diskus-
sion und Auseinandersetzung unter den Beteiligten geflihrt werden kann. Gruppenprozessen
ist dabei der Vorzug zu geben, da mit ihnen komplexe Realitaten am besten abgebildet wer-
den kdnnen. Die Arbeit mit unterschiedlichen Perspektiven und die Herstellung von Konsens
bei divergierenden Positionen wird durch die Verwendung systemischer Interventions- und
Beratungstechniken erleichtert (Konigswieser, Lutz 1992).

Auf die kreative Gestaltung der Diskussionen und die Auswahl der Teilnehmerlnnen ist dabei
besonderer Wert zu legen. Um die Arbeit an komplexen Themenstellungen mit einer gréfie-
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ren Zahl von Beteiligten zu ermdoglichen, sollen relativ einfache Hilfsmittel verwendet werden
(z.B. Grafiken, ,Landkarten®, Tabellen, Matrixdarstellungen). Dadurch wird auch gewahrleis-
tet, dass die jeweils gewonnen Erkenntnisse im Verlauf des Prozesses nicht verloren gehen,
sondern jederzeit rekonstruiert und verbessert werden kdénnen.

Lernen erfordert aber die Fahigkeit, Kritik vorzubringen bzw. anzunehmen sowie ein Klima
des Vertrauens. Dazu ist es unbedingt notwendig, eine lernorientierte Evaluierung deutlich
von Kontrolle zu trennen, da ansonsten die erforderliche Offenheit nicht gegeben ist. In jenen
Fallen, wo eine Verknlpfung von Lernen und Kontrolle in Evaluierungen erfolgen soll, mus-
sen jedoch klare Vereinbarungen getroffen werden, die ein Klima des Vertrauens gewahrleis-
ten kénnen.

¢ Vorrang fiir Veranderungslernen

Um nachhaltige Lerneffekte zu erreichen, soll nicht nur an der kurzfristigen Bewaltigung iso-
lierter Problemstellungen gearbeitet werden (Anpassungslernen). Damit wird zwar gelernt,
das Verhalten an sich verdandernde Umweltbedingungen anzupassen. Verandert sich aber
die Umwelt auf Dauer, genligt dieses Lernen nicht mehr. Dazu ist eine zweite Lernschleife
erforderlich, die bleibende Veranderungen in der Gesamtstruktur des Systems bewirkt, um
sich den neuen Umweltbedingungen anzupassen.

Durch Generatives bzw. Veranderungslernen verandert sich nicht blo3 das Verhalten, son-
dern das gesamte Repertoire an Wahrnehmungs- und Handlungsweisen, also die internen
Parameter, die Verhalten erzeugen. Dies schlief3t die Infragestellung von Werten und Hand-
lungsmustern und den konstruktiven Umgang mit Unterschieden und Konflikten ein und kann
damit zu einem kunftig erfolgreichen Handeln in komplexen Situationen beitragen.

Auf einer noch hoheren Ebene ist eine weitere Lernschleif_e denkbar, die durch eine Umges-
taltung von Regeln und Charakter eines Systems eine Anderung in seinem Lernverhalten
bewirkt (evolutionares Lernen bzw. "Lernen lernen").

Anpassungs- Veranderungs- Evolutionares
lernen lernen Lernen

Umwelt [€&—— System [€&—— Wahrnehmung, 4— Regeln,
Handlungsweisen Charakter

Verhalten T T

Struktur

Mechanismen des Lernens

Zudem ist es erforderlich, dass Lernen nicht nur bei den einzelnen Personen stattfindet, son-
dern auch auf der Ebene der beteiligten Systeme (z.B. Organisationen, Durchfliihrungsstruk-
turen). Die Haupthindernisse daflir sind in erster Linie Unterschiede in bezug auf die Erfas-
sung und das Verhalten in komplexen Situationen. Hohere Ebenen des Lernens kénnen da-
her nur durch ein besseres Verstandnis von Komplexitat und durch die Anwendung systemi-
schen Denkens erreicht werden.
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¢ Konstruktive Arbeit mit Unterschieden

Eine Schlisselrolle bei diesen Lernprozessen spielt eine differenzierte Bewertung von Ab-
weichungen. Diese sollen nicht von vorneherein als negativ angesehen werden, sondern ihre
Grinde und Motive zunachst eingehender untersucht werden. Abweichungen haben oftmals
eine wichtige Funktion im Entwicklungsprozess, denn sie kénnen Schwachen oder auch
mogliche Alternativen aufzeigen. Sie geben auch Aufschluss Uber Selbstorganisationskrafte
und Eigendynamik eines Systems.

Einen weiteren wichtigen Beitrag kann die eingehendere Auseinandersetzung mit Ausnah-
men, Diskontinuitaten, unbeabsichtigten Resultaten und Nebeneffekten liefern. Sie sollen
nicht als isolierte und relativ unbedeutende Phanomene angesehen werden, sondern in die
Handlungslogik des Programms / Projekts eingeordnet werden. Ahnlich wie die Abweichun-
gen kénnen sie Hinweise fir das Auftauchen und die Bewaltigung von Veranderungen bzw.
neuen Herausforderungen und damit wichtige Anhaltspunkte flir die Anpassung liefern.

Nicht zuletzt kann Lernen an Hand der unterschiedlichen Sichtweisen der Beteiligten erfol-
gen. Dazu ist es hilfreich, die Kommunikation Uber die beobachteten Phdnomene nach drei
Dimensionen zu strukturieren:

— Beschreibung: Daten, empirische Befunde, Informationen (,Fakten®)

— Erklarung: Mechanismen, die das beobachtete Phanomen hervorbringen

— Bewertung: anhand individueller oder kollektiver Kriterien und Werthaltungen

Diese drei Ebenen beeinflussen sich gegenseitig und werden in der Alltagssprache norma-
lerweise stark vermischt, was zu unklaren und mehrdeutigen Aussagen fuhrt. Um einen Kon-
sens erreichen zu kénnen, ist es daher erforderlich, sie klar zu trennen und jeweils mdglichst
genau zu formulieren. Konsens soll auf allen drei Ebenen hergestellt werden, doch sind die
Chancen auf eine Einigung bei den Beschreibungen am hochsten, da sie sich auf von allen
beobachtbare Fakten stitzen.

o Konsequente Anwendungsorientierung

Damit eine Evaluierung die flr die Erzielung von Lerneffekten relevanten Informationen lie-
fern kann, soll bereits zu Beginn Klarheit Uber die beabsichtigte Anwendung der Ergebnisse
bestehen. Die identifizierten Anwender und Nutzer der Ergebnisse sollen zudem bereits bei
der Formulierung der Aufgabenstellung involviert sein und auch am weiteren Evaluierungs-
prozess beteiligt sein.

Da sich die Informationsbedtrfnisse der Beteiligten bei langeren Evaluierungsprozessen im
Zeitablauf andern kénnen sollte das Design zu Beginn nur grob festgelegt werden und offen
genug bleiben, um situativ auf neue Anforderungen reagieren zu kénnen. Damit kann zwar
ein Prozess, nicht aber das zu erzielende Ergebnis im voraus genauer festgelegt werden, da
die zu bearbeitenden Themen und Fragestellungen im Verlauf des Evaluierungsprozesses
von den Beteiligten mitbestimmt werden und sich gemaR deren Anforderungen andern kén-
nen.

Dabei gilt es zu berlcksichtigen, dass an einem Vorhaben unterschiedliche Ebenen beteiligt
sind (z.B. EU-Kommission, Programmverantwortliche, Durchfiihrer von MaRnahmen). Diese
haben jeweils unterschiedliche Aufgaben und benétigen entsprechend unterschiedliche In-
formationen von Evaluierungen. Dies sollte bei der Formulierung der Terms of Reference
und der Evaluierungsfragen beachtet werden.
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4.2.3 Phasen und Arbeitsschritte

Systemische Evaluierung basiert im wesentlichen auf den Schritten einer ganzheitlichen
Problemlésungsmethodik: Probleme identifizieren und strukturieren, Analysieren, Simulieren,
Beschlisse fassen und Vollzlige in Gang setzen (Ulrich/Probst 1991, S. 103ff.).

Der Ablauf selbst ist iterativ, also eine Abfolge von Schleifen (siehe Abb. 22), bei Bedarf
kann jederzeit auf bereits erfolgte Schritte zuriickgekommen werden, so dass es zu einer
sukzessiven Verdichtung und Vertiefung der Erkenntnisse kommt. Das Design einer derarti-
gen Evaluierung kann daher zu Beginn nur grob festgelegt werden und muss offen und fle-
xibel genug bleiben, um situativ auf die jeweiligen Anforderungen regieren kénnen.

Systemische Evaluierung kann idealtypisch in vier Phasen mit jeweils einer Reihe von Ar-
beitsschritten gegliedert werden, die nachfolgend kurz beschrieben werden.

Abb. 22: Phasen und Arbeitsschritte systemischer Evaluierung .
Identifizierung
Beteiligte
R .
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(1) Strukturierungsphase

Am Ende dieser Phase soll es (vorlaufige) Klarheit tGber den Auftrag sowie Ziel und Zweck
der Evaluierung geben. Auflerdem wurden die Beteiligten identifiziert und eine Netzwerkdar-
stellung zum Evaluierungsgegenstand erarbeitet. Diese Darstellung ist entweder eine Kon-
senskonstruktion der Beteiligten oder besteht aus mehreren miteinander unvereinbaren Kon-
struktionen.

o Kontraktierung und Erstkontakt mit Auftraggeber:

Das Erstgesprach mit dem Auftraggeber ist bereits eine Intervention. Mittels offener Fragen
soll die Meinung des Auftraggebers zum Evaluierungsgegenstand (Struktur, wesentliche Be-
teiligte und Problemstellungen) sowie zu Ziel und Zweck der Evaluation erfasst werden. Das
Ergebnis dieses Erstgesprachs soll dem Auftraggeber gemeinsam mit ersten Hypothesen
des Evaluators rickgespiegelt werden.

— Die Klarung von Auftraggeber und Evaluierungsgegenstand ist jedoch kein einmaliger
Vorgang, sondern eine wiederkehrende Aktivitat. Vor allem die Frage nach den (auch la-
tenten) Interessen und Bedirfnisse des Auftraggebers erfordert eine Feinabstimmung im
Verlauf des Evaluierungsprozesses.
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Der Vertrag mit dem Auftraggeber sollte neben Standardbestandteilen wie angestrebte
Ergebnisse, Berichtlegung, Ressourcen-; Zeit- und Budgetplanung auch Vereinbarungen
enthalten, die den Ablauf der heuristischen Methode absichern sollen:

*  Allgemeine Grundsatze wie Anerkennung des offenen Prozesscharakters, Verzicht
auf Beeinflussung des Prozesses, Gleichberechtigung der Beteiligten, Einbeziehung
und Erweiterung des Kreises der Beteiligten, Zugang zu Informationen und Dokumen-
ten.

* Vertraulichkeit und Anderbarkeit des Evaluierungsprozesses. Damit wird durch den
Auftraggeber die Prozesskompetenz an das Evaluatorteam Ubertragen. Bei Beauftra-
gung durch Dritte kann zur Sicherung der Vertraulichkeit auch eine getrennte Bericht-
erstattung erforderlich sein.

Organisation der Evaluierung:
Festlegung und Vorbereitung der als Evaluator/innen vorgesehenen Personen
Logistik und Detailplanung (Ablaufe, Termine)

Einholung von Informationen Uber den Evaluierungsgegenstand (Dokumente, Berichte
etc.) sowie seinen sozialen, kulturellen und politischen Kontext.

Identifizierung der Beteiligten:

Skizzierung des Gesamtsystems zum Evaluierungsgegenstand auf der Grundlage des
Erstgesprachs mit dem Auftraggeber und den vorhandenen Dokumenten. Identifizierung
der wesentlichen Elemente und der sie reprasentierenden Beteiligten (Personen, Grup-
pen, Organisationen)

(Erst)Auswahl von in die Evaluierung einzubeziehenden Beteiligten (z.B. Praferenzen
des Auftraggebers, angenommene relative Bedeutung/Beziehung zum Evaluierungsge-
genstand, Grad der Betroffenheit von Auswirkungen)

Erstkontakte und Herstellung von Zugéangen zu Beteiligten (Information tUber Zweck und
Grundsatze der Evaluation, Gesprache mit Schlisselpersonen, Vertrauensbildung!)

Festlegung der Beteiligten fir die erste Befragungsrunde: Dabei wird nicht von (statisti-
scher) Reprasentativitdt ausgegangen, sondern von gré3tmdglicher Informationsbreite
(,scope®). Daher sind auch gezielt Vertreter von jeweiligen Gegenpositionen miteinzube-
ziehen.

Fortlaufende Erweiterung des Kreises der Beteiligten, etwa durch Vorschlage anderer
Beteiligter oder Nominierung durch bereits Befragte: Der Suchprozess ist Aufgabe des
Evaluators und die Auswahl ist zweckorientiert, das heift es sollen jene einbezogen wer-
den, die fur die Evaluierung zum jeweiligen Zeitpunkt als wichtig erachtet werden.
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e Modellierung des Evaluierungsgegenstandes

— Erstellung eines einfachen graphischen Modells zum Evaluierungsgegenstand, das im
Sinne einer systemischen Problemdiagnose die folgenden Elemente beinhalten soll (UI-
rich/Probst 1991, S. 123 ff):

*  ZielgroBen: Festlegung jener Faktoren, die gemafl Projekt/Programm in eine be-
stimmte Richtung verandert werden sollen

*  Einflussfaktoren: Auflistung jener Faktoren, die auf die ZielgréRen Einfluss austben
oder von diesen beeinflusst werden, ggf. unterteilt nach Bereichen bzw. Dimensionen
(z.B. technisch, sozial, 6konomisch, politisch)

* Netzwerk: Darstellung der Zusammenhange zwischen diesen Faktoren. Daraus er-
gibt sich die aus Elementen und ihren Beziehungen bestehende Struktur des evalu-
ierten Systems. Unter Umstanden erfolgt eine getrennte Modellierung nach Problem-
situationen oder Subsystemen.

— Entscheidend ist, dass diese Modellierung aus verschiedenen Perspektiven erfolgt, um
die unterschiedlichen Sichtweisen der einzelnen Beteiligten zu erfassen. Dies sollte mdg-
lichst in Gruppenarbeit erfolgen, wobei darauf zu achten ist, Reprasentanten unter-
schiedlicher Interessengruppen bzw. widersprichlicher Tendenzen mit einzubeziehen.
Dadurch kénnen die Muster, die Komplexitat und die Vernetzungen der relevanten Betei-
ligten von Anfang an integriert werden. Nur wenn dieser Gruppenprozess nicht gangbar
ist, sollten zunachst getrennte Konstruktionen je Beteiligte erarbeitet und anschlieRend
ausgetauscht werden.

— Die Informationsbeschaffung erfolgt durch direkte, persénliche Befragung der Beteilig-
ten in Form von offenen (Gruppen) Interviews. Dabei ist nicht nur wichtig, was sondern
auch wie gefragt wird. Verfahren, Haltung und Prozess der Befragung bestimmen ganz
wesentlich mit, was in Erfahrung gebracht wird und erzeugen damit die wahrgenomme-
nen Ereignisse zu einem erheblichen Teil selbst mit. Und in der Art und Weise, wie je-
mand ein ,Problem” beschreibt, ist immer schon eine Idee dartber enthalten, wie es ge-
I6st werden kdnnten oder sollte. Die Verhaltensweisen, die der Befragte daraus ableitet,
sind stets an der Herstellung dessen beteiligt, was er als ,Problem* beschreibt (F. Simon
in Kénigswieser/Lutz 1992).

— Fur diese Informationsbeschaffung ist zirkuldres Fragen besonders gut geeignet
(,Mehrbrillenprinzip®). Die dabei gestellten Fragen beziehen sich auf die Beziehungen
zwischen den Beteiligten und auf das Sichtbarmachen von Unterschieden (vor-
her/nachher?, Alternativen, Rangfolgen). Damit kdnnen auch nicht anwesende Beteiligte
oder Sichtweisen der flr den Evaluierungsgegenstand relevanten Umwelten ,hereinge-
holt* werden. Die Antworten werden vom Evaluator(team) hinterfragt und bestarkt, kei-
nesfalls aber kritisiert. Es geht in dieser Phase nicht darum, einzelne Sichtweisen zu be-
urteilen oder zu konfrontieren, sondern sie zu einem Gesamtbild zu integrieren. (Exner A.
in Kénigswieser/Lutz 1992 S. 210)

— Der Befragungsstil soll sich im Lauf der Interviews andern: Am Anfang eher wenige, offe-
ne Fragestellungen, die vom Evaluator jedoch situativ erweitern sollten (,nachfassen®);
mit Fortdauer prazisere Fragestellungen zur Klarung bestimmter Aspekte. Daher kann es
keinen einheitlichen Fragenraster geben, die Fragen werden fir jede Befragung(srunde)
auf Basis der vorhandenen Informationen zusammengestellt.

— Sammlung und Analyse der erhobenen Informationen sind eng verknupft. Die Informatio-
nen und Einschatzungen der Erstbefragten werden als Hypothesen flr nachfolgende Be-
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fragungen verwendet (auch bei Gruppeninterviews). Daraus entsteht eine immer umfas-
sendere und ,passende“ Konstruktion, Ziel ist nicht eine typische ,Durch-
schnitts“konstruktion , sondern maéglichste Differenzierung und Sichtbarmachung von Un-
terschieden. Da aus Zeit- und Kapazitatsgrinden aber nicht jedes Thema differenziert
bearbeitet werden kann, empfiehlt sich eine Prioritdtensetzung z.B. in Bezug auf Reali-
sierbarkeit. Eventuell ist auch eine auch eine Gewichtung der Unterschiede sinnvoll (z.B.
in Bezug auf die Ziele).

Am Ende gibt es eine gemeinsam von den Beteiligten erarbeitete Konstruktion, die ent-
weder eine Konsenskonstruktion ist oder aus miteinander unvereinbaren Konstruktionen
bzw. -teilen besteht. Diese ,gemeinsame® Konstruktion kann nochmals allen Befragten
zum feed-back vorgelegt werden (einzeln oder als Gruppe), als Alternative auch anderen
Personen innerhalb der Beteiligtengruppe.

(2) Analysephase

In dieser Phase geht es darum, das erstellte Modell des Evaluierungsgegenstandes in seiner
Dynamik zu analysieren und die Konstruktion(en) durch zusatzliche Informationen zu erwei-
tern.

e Analyse der Wirkungsverldufe

Die in der vorhergehenden Phase erarbeitete Netzwerkdarstellung gibt zunachst nur ein sta-
tisches Bild vom Evaluierungsgegenstand. Um eine Situation verandern zu kdnnen, muss
man nicht nur wissen, wie die Dinge zusammenhangen, sondern auch, wie sie aufeinander
einwirken. Daher werden die dargestellten Beziehungen als Wirkungsverlaufe betrachtet und
unter folgenden Gesichtspunkten naher untersucht:

Art des Einflusses: Die Beziehungen werden dahingehend beurteilt, ob sie gleichgerich-
tet (+) oder entgegengerichtet (-) sind. AnschlieRend werden Beziehungen zu Wirkungs-
kreislaufen zusammengefasst und aus dem Produkt der darin enthaltenen Beziehungen
festgestellt, ob sie positiv oder negativ sind.

Intensitidt der Wirkungen: Das Ausmal} der Beeinflussung zwischen den einzelnen E-
lementen wird durch eine Einflussmatrix (,Papiercomputer®) ermittelt. Als Ergebnis der
Kombination von Beeinflussbarkeit und Einflussnahme kénnen vier verschiedene Typen
von Elementen charakterisiert werden:

Aktive: Beeinflussen andere stark, werden aber selbst nur wenig beeinflusst

Reaktive: Beeinflussen andere schwach, werden aber selbst stark beeinflusst
Kritische: Beeinflussen andere stark, werden aber ebenfalls stark beeinflusst

Trage: Beeinflussen andere schwach, werden aber selbst auch nur schwach beein-
flusst.

¥ ¥k X *

Zusatzlich sollen die Funktionen der Wirkungsverlaufe (linear, nichtlinear) geschatzt wer-
den und allenfalls fehlende Faktoren im Netzwerk erganzt werden.

Zeitverlauf der Wirkungen: Die Zeit, die einzelne Beziehungen oder Wirkungskreislaufe
bendtigen, soll abgeschatzt werden. Dabei wird nach kurz-, mittel- und langfristigen Zeit-
perioden unterschieden (Definition der Dauer in Zeiteinheiten!).

Diese Analysen erfolgen am zweckmaRigsten ebenfalls in Gruppen mit Vertretern der
Beteiligten, unterschiedliche Sichtweisen sind wiederum herauszuarbeiten (v.a. durch
zirkulares Fragen). Darlber hinaus wird es jedoch erforderlich sein, die Konstruktionen

invent & OAR Regionalberatung Seite 145



SYSTEMISCHE BEURTEILUNG REGIONALPOLITISCHER INTERVENTIONEN ENDBERICHT

der einzelnen Beteiligten durch zusatzliche Informationen zu erweitern oder durch Inter-
ventionen Unterschiede zu verdeutlichen.

o Erweiterung / Prazisierung der Konstruktionen

Um die Konstruktionen so umfassend und passend wie moglich zu machen, sollten den
Befragten zusatzliche Informationen zuganglich gemacht und ihre Reaktion darauf ein-
geholt werden. Dies ist bereits ein wichtiger Bestandteil des Lernprozesses. Zu den wich-
tigsten Informationsquellen z&hlen:

* Dokumente und Unterlagen: insbes. Untersuchungen zum Evaluierungsgegenstand
oder zu vergleichbaren Situationen/Kontexten

*  Fachliteratur: Vorsicht vor Ubergrof3er Autoritat, Inputs aus der Fachliteratur bzw.
Theorie sollten in Hypothesenform, gleichberechtigt mit anderen Informationen, ein-
gebracht werden

*  Daten: Primar- und Sekundarstatistiken, Eigenerhebungen zur Verifizierung bestimm-
ter Hypothesen

Konstruktionen des Evaluator(team)s: Sie sind wegen des grofieren Horizonts und
Erfahrungshintergrundes wahrscheinlich fundierter, sollten aber zur Konsensbildung und
nicht zur Durchsetzung eigener Vorstellung eingesetzt werden. Sie missen daher beim
Einbringen besonders gekennzeichnet werden (Auflensicht) und unterliegen derselben
kritischen Auseinandersetzung wie alle anderen Informationen.

Zur Klarung der Standpunkte und Sichtbarmachung der Unterschiede der Beteiligten
koénnen, auf Basis von vorab erarbeiteten Hypothesen, zusatzliche systemische Interven-
tionen eingesetzt werden:

*  Analoge Interventionen: Dadurch soll vor allem das gefiihlsmaRige Erleben ange-
sprochen werden, sie haben wegen ihrer verdichteten Form eine hohe Aussagekraft.
Die wichtigsten Formen sind Bilder, Metaphern und Geschichten, Skulpturen und
»Aufstellungen®, Rollenspiele.

* Rollenteilung des Evaluator(teams): Unterschiede zwischen den Beteiligten werden
durch die Evaluatoren in Form von explizit sichtbar gemachten, unterschiedlichen
Rollen zurtickgespiegelt: Bei einer Einzelperson durch eine ,Einerseits/Andererseits®
Darstellung, bei Teams entweder durch ein ,Splitting“(je ein/e Evaluator/in reprasen-
tiert dabei eine Seite) oder durch das ,Drinnen/drauf3en (ein/e Evaluator/in nimmt be-
obachtend an einer Arbeitssitzung teil und bringt am Ende ihre Eindrlcke ein).

*  Positive Symptombewertung: Ein als Problem empfundener Zustand wird positiv um-
gedeutet (,Das Gute im Schlechten®). Dadurch sollen veranderte Werte veranschau-
licht und erste Denkanstdsse zur Problembewaltigung geboten werden.

(3) Simulationsphase

In dieser Phase geht es darum, die Eigendynamik zu erfassen und zukunfts- und handlungs-
orientiert zu analysieren. Dazu wird das erstellte Modell des Evaluierungsgegenstandes als
Simulationsmodell verwendet.
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o Simulation kiinftiger Verdanderungen

Die mdglichen kunftigen Zustadnde des Evaluierungsgegenstandes (ohne Eingriffe!) sollen in
Form von Szenarien fiir einen definierten Zeitraum beschrieben und interpretiert werden. Bei
dieser Abschatzung der kinftigen Eigendynamik sind folgende Schritte wesentlich:

*

Auswahl der Einflussfaktoren und Schllisselgrofien: Das sind jene Elemente und Be-
ziehungen, auf die die Beteiligten keinen bestimmenden Einfluss haben, die sich also
ohne ihr Zutun andern kénnen. Die besonders wichtigen Faktoren (z.B. stark aktive
Elemente) werden als SchllsselgréRen festgelegt.

Bestimmen des Szenariobereichs: Ausgehend von den SchliisselgréRen werden jene
Umweltbereiche definiert, die fir die Szenariobildung benétigt werden (moglichst gro-
be, vereinfachte Abgrenzung einiger weniger Bereiche).

Erarbeitung eines Grundszenarios (aus heutiger Sicht am wahrscheinlichsten)

Erarbeitung von Alternativszenarien: Im wesentlichen zwei ,Extremvarianten®, basie-
rend auf gegensatzlichen Entwicklungen der SchlusselgrofRen

Interpretation der Veranderungsmoglichkeiten: Die Konsequenzen aus den Zukunfts-
bildern Gber mdgliche Entwicklungen werden vor allem in Bezug auf mégliche Gefah-
ren und Chancen durchgedacht.

e Abklédren der Lenkungsméglichkeiten

Nach der Beurteilung der Eigendynamik des Evaluierungsgegenstandes sind nun die erfolg-
versprechendsten Ansatzpunkte fir Veranderungen zu identifizieren. Diese Veranderungen
sollen jedoch nicht nur punktuelle

*

Definition der Lenkungsebene(n): Das evaluierte System wird i.d.R. mehrstufig sein,
d.h. mehrere Entscheidungsebenen mit unterschiedlichen Kompetenzen haben. Da-
her muss zunachst festgelegt werden, auf welcher/n Ebene/n eingegriffen werden
soll’kann.

Identifizierung der lenkbaren Faktoren: Das sind jene Elemente und Beziehungen, auf
die die Beteiligten bestimmenden Einfluss haben. Aus Kompetenzgriinden sind aber
nicht alle Faktoren, die die Beteiligten verandern kénnen, auf der gewahlten Ebene
auch tatsachlich beeinflussbar.

Festlegung von Indikatoren: Das sind jene Elemente und Beziehungen, deren Veran-
derung wesentliche Veranderungen der Gesamtsituation anzeigen. Flr derartige
,Fruhwarnindikatoren® sind insbesondere die aktiven Elemente geeignet. Indikatoren
sind oftmals auch Kennziffern, die Relationen zwischen verschiedenen Grof3en bilden
und die mehr aussagen als absolute Gré3en einzelner Faktoren.

Untersuchung mdglicher Lenkungsmafnahmen: Zum Erkennen von Gestaltungsmag-
lichkeiten, welche die Struktur und das Eigenverhalten des evaluierten Systems we-
sentlich verandern kénnen, eignen sich vor allem die aktiven und kritischen Faktoren.
Daher werden jene Anderungen untersucht, die bei bestimmten Lenkungseingriffen
an diesen Stellen im ganzen Netzwerk eintreten werden.
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(4) Verhandlungs- / Vereinbarungsphase

In dieser Phase geht es darum, aus den Erkenntnissen der vorangegangenen Phasen
Schlisse fur kiinftiges Handeln zu ziehen. Neben dem Durchdenken und der Entscheidung
fur bestimmte MaRnahmen gilt es auch, die zur Erreichung gemeinsamer Konstruktionen
zwischen den Beteiligten noch offenen Punkte (,issues®) auszuverhandeln.

e Planung von Strategien und MaBnahmen

In komplexen Situationen besteht die Gefahr, dass man sich mit kurzfristigen Maflnahmen
zur Beseitigung aktueller Stérungen begnugt (,Symptombekampfung®). Ziele kdnnen nach-
haltig aber nur dann erreicht werden, wenn zunachst eine langerfristige Strategie entwickelt
wird, von der ein Blndel aufeinander abgestimmter MalRnahmen abgeleitet wird. Auch hier
gilt es, verschiedene Sichtweisen und Ideen mit einzubeziehen, weshalb die nachfolgenden
Schritte mdglichst in Teamarbeit mit den Beteiligten erfolgen sollen:

— Suche nach Strategien: Die Suche nach den grundsatzlichen Handlungsalternativen ist
ein schopferischer Vorgang, bei dem das Fachwissen der Beteiligten (und ggf. zusatzli-
cher Experten) wesentlich ist. Kreativitatstechniken erleichtern die Suche nach Neuem,
bei der Konfrontation von Ideen mit Wissen spielen aber auch Wissensllicken und unter-
schiedliche Werthaltungen der Beteiligten eine nicht zu unterschatzende Rolle.

— Beurteilung der Strategien: Neben einer Abschatzung des Ressourcenbedarfs und des
Leistungspotentials geht es vor allem darum, die Strategien in Bezug auf die friiher er-
stellten Szenarien zu testen. Dazu wird eine ,Strategische Umwelt-Einflussmatrix“ er-
stellt, bei der die beeinflussbaren Faktoren zu ,Strategischen Aktionsfeldern® geblindelt
werden und den friher ermittelten Schlisselfaktoren der Umwelt gegenlibergestellt wer-
den.

— Entscheidung Uber Strategie: Die Prifung der strategischen Moéglichkeiten sollte nun in
einen Entschluss Uber die einzuschlagende Strategie minden. Es sind aber auch ,Se-
kundéarstrategien* auf Basis der Extremszenarien zu Uberlegen, auf die bei Schwierigkei-
ten (Frihwarnindikatoren!) umgestiegen werden kann.

— Umsetzung in MaBnahmen: Auf Basis der strategischen Aktionsfelder sind nun Maf3-
nahmen und Einzelprojekte zu definieren und im Detail zu planen (v.a. Ressourcen- und
Zeitplanung). Bei der Planung sind die gewonnen Erkenntnisse Uber die Eigenschaften
des Systems zu nutzen und ,systemwidrige“ Ma3nahmen zu vermeiden. Dies wird durch
die Befolgung einiger Systemregeln erleichtert (Ulrich/Probst 1991, S. 210ff.):

Passe deine Lenkungseingriffe der Komplexitat der Problemsituation an
Bericksichtige die unterschiedlichen Rollen der Elemente im System

Vermeide unkontrollierbare Entwicklungen mit Hilfe stabilisierender Riickkopplungen
Nutze die Eigendynamik des Systems zur Erzielung von Synergieeffekten

Finde ein harmonisches Gleichgewicht zwischen Bewahrung und Wandel

Fordere die Autonomie kleiner Einheiten

Erhdéhe mit jeder Problemlésung die Lern- und Entwicklungsfahigkeit des Systems

¥ ¥ X X ¥k ¥ *

o Bearbeitung offener Punkte (,,issues”)

Die Konsensfindung in Bezug auf Strategie und MaRnahmen wird vielfach eine eingehende-
re Bearbeitung noch offener Punkte erforderlich machen, die aus den unterschiedlichen
Konstruktionen der vorangegangenen Phasen resultieren. Ohne diese Bearbeitung ist die
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Umsetzung der entwickelten Strategie und Malknahmen wenig aussichtsreich, da die Veran-
derungen nur vom System selbst herbeigefihrt werden kénnen.

Identifizierung offener Punkte (,issues®): Punkte, zu denen Ubereinstimmung herrscht,
sollten im Verlauf der einzelnen Arbeitsphasen ausgeschieden, aber fir spatere Zwecke
(z.B. Bericht) dokumentiert werden. Von den verbleibenden Punkten werden durch die
Beteiligten jene ausgewahlt, die im weiteren Evaluierungsprozess noch zu behandeln
sind. Kriterien daflir sind z.B. Wahrscheinlichkeit von Lésungen oder Kompromissen,
(Un)Vereinbarkeit der involvierten Werte. Zu diesen Punkten sind ggf. noch zusatzliche
Informationen einzuholen oder eigene Untersuchungen und Erhebungen durchzufiihren.

Strukturierung und Verhandlung: strukturiert die noch offenen Punkte in einer Form, die
nicht zu weiterer Konfrontation fihrt, sondern Verbindungen zwischen den verschiedenen
Konstruktionen erlaubt. Ziel der anschlieRenden, vom Evaluator(team) moderierten Ver-
handlungssitzungen ist die Konsensfindung hinsichtlich der noch offener Punkte bzw. die
Feststellung der noch bestehenden Unterschiede.

Zur Klarung der Standpunkte kann vom Evaluator(team) das in den vorigen Phasen er-
lauterte Repertoire systemischer Interventionen eingesetzt werden, zur Bearbeitung auf-
tretender Blockaden (, rigide Schleifen®) empfiehlt sich jedoch der Einsatz zusatzlicher In-
terventionen:

* Umdeutung (,Reframing“): Ahnlich der positiven Bewertung wird die innere -Sicht der
im System Beteiligten in einem anderen Licht dargestellt. Dadurch kann mehr Flexibi-
litdt und Entdramatisierung erreicht werden.

* Paradoxe Intervention: Dabei wird bewusst eine nicht auf Veranderung drangende
Position eingenommen und es den Beteiligten tberlassen, die Gegenposition selbst
auszutragen. Diese entgegen den Erwartungen der Beteiligten eingenommene Hal-
tung des Evaluator(team)s hat einen groRen Uberraschungseffekt und soll kreative
Alternativen zu bestehenden Blockaden ermdoglichen.

*  Symptomverschreibung: Symptome haben eine wichtige Kommunikationsfunktion.
Indem gerade das verordnet wird, was im System als ,symptomatisch” gilt, iberneh-
men die Beteiligten eher die Rolle, Zusammenhange zu analysieren, statt Schuldige
zu suchen.

(Vorlédufiger) Abschluss und Berichterstattung

Systemische Evaluierung ist Teil eines kontinuierlichen Lernprozesses, sie lasst daher in
der Regel einige Fragen unbeantwortet. Das Ende ist daher meist ein willkirliches (be-
grenzte Ressourcen, Zeitlimit). Das Ergebnis besteht daher in dem Erreichen einer ge-
meinsamen Konstruktion zum Evaluierungsgegenstand: Dies bedeutet nicht notwendi-
gerweise Konsens in allen Punkten, sondern eine Verstandigung der Beteiligten Gber
kontroverse Themen sowie Vereinbarungen von Handlungen zur weiteren KiIa-
rung/Lésung (Handlungsorientierung).

Die noch offenen Punkte kénnen entweder flir zum Ausgangspunkt fir eine neue Evalu-
ierung werden oder den Ubergang zu einer Lernstruktur im evaluierten System bilden, in
dem z.B. zu bestimmten Themen Arbeitsgruppen gebildet und Vereinbarungen zur Wei-
terarbeit getroffen werden.

Die Umsetzung der vereinbarten Strategien und Maf3nahmen ist Angelegenheit der Be-
teiligten. Sie soll so angelegt sein, dass das System lernt, in Zukunft mit ahnlichen Situa-
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tionen umzugehen und Probleme méglichst zu vermeiden. Dazu z&hlt die Uberprifung
der Tauglichkeit und ggf. Anpassung der ,Frihwarnindikatoren“ sowie des erarbeiteten
Modells zum Evaluierungsgegenstand. Um ein effizientes, arbeitsteiliges Zusammenwir-
ken aller Beteiligten zu erreichen, konnen zusatzlich Elemente einer Projektorganisation
eingefihrt werden.

— Bei der Berichterstattung werden die gemeinsame Konstruktion Uber den Evaluierungs-
gegenstand und der Entstehungsprozess erlautert. Die Sichtweisen und Beweggriinde
der einzelnen Beteiligten sollen dabei sichtbar und nachvollziehbar sein. Die Weitergabe
der Evaluierungsergebnisse innerhalb der Beteiligten kann aber auch in anderer Form er-
folgen, z.B. durch deren Vertreter oder in getrennten (schriftliche oder mundliche) Berich-
te fur einzelne Beteiligte.

— Bei Beauftragung einer Evaluierung durch Dritte (z.B. Férderungsstellen) kann zur Siche-
rung der Vertraulichkeit auch eine getrennte Berichterstattung erforderlich sein. Dabei
kénnen z.B. in einem externen Bericht die Schritte und Ergebnisse des internen Lernpro-
zesses dokumentiert werden, dieser Bericht sollte unbedingt die Zustimmung der an der
Evaluierung Beteiligten haben. Der interne Bericht kann eine wesentlich breitere und dif-
ferenziertere Darstellung im obigen Sinn enthalten.
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4.3 Systemtheoretisch orientierte Interventionsformen zur Entwicklung von
regionalen Wirtschaften und Interorganisationssystemen

(Hubert Bratl)

Die besondere Qualitat von Interorganisationssystemen ergibt sich aus dem Zusammenwir-
ken von Organisation und anderen Einrichtungen, die als soziale Systeme bezeichnet wer-
den kdénnen. lhre ,Beteiligung® erfolgt Gber Kommunikationen und Interaktionen, aber auch
durch Mitgliedschaften an Einrichtungen, die der Entwicklung des Interorganisationssystems
gewidmet sind. Standortentwicklungsgesellschaften, Clustermanagementeinrichtungen, 6f-
fentlich-private Partnerschaften fir Kompetenzzentren, aber auch Foren und Plattformen,
Uber die die Entwicklung des Ganzen (z.B. Region, Cluster, Standortsystem) diskutiert und
vorangebracht wird, stellen jene Elemente und Beziehungen dar, welche fir das Ganze ent-
scheidend sind.

Wer das Ganze entwickeln will, muss mit seinen Interventionen vor allem auf die Beeinflus-
sung der dafir entscheidenden Kommunikationen, Prozesse und Einrichtungen abzielen
mufd. Dies macht aber nur Sinn, wenn dadurch Potenziale genutzt werden, die von den Ak-
teursystemen allein nicht oder nur um vieles ineffizienter erschlossen werden kénnten. An-
sonsten werden ineffiziente Koordinations- und Systementwicklungsversuche getatigt, die
mehr kosten als sie an echten Zusatznutzen bringen.

In der Entwicklung von modernen regional und global verflochtenen Verbunddkonomien er-
scheint eher zu wenig als zu viel an Koordination und Entwicklungsordnung gegeben zu
sein. Und nach der weitgehenden Abldse fordistischer Strukturen und Kulturen zeichnen sich
heute viele Standorte und Wirtschaftscluster eher durch ein zu wenig als durch ein zu viel an
innerer Vernetzung aus und stellen fragmentierte Entwicklungsfelder dar. Damit fehlt es aber
an den inneren Voraussetzungen zur Mobilisierung vorhandener Synergien bzw. zur
Entwicklung und produktiven Verarbeitung von Interventionen fir ihre Entwicklung.

In schlecht geordneten Interorganisationssystemen wirken durchaus gut gemeinte Interventi-
onen nicht, weil sie zu wenig Ubertragungs- und Ausstrahlungseffekt erzeugen kénnen. Die
besten Expertengutachten, Entwicklungsprogramme und Infrastrukturen bleiben relativ wir-
kungslos, solange das Gesamtsystem ein weitgehend fragmentiertes Gebilde ohne wesentli-
chen Zusammenhang darstellt. Und vermeintlich schnelle, ,einfache” Lésungen oder Einzel-
aktionen kénnen in diesen komplexen Realitaten leicht verpuffen.

Das Hauptproblem besteht also in der Regel in der Realisierung eines héheren Systement-
wicklungsniveaus, mit dem vorhandene - aber zuwenig genutzte - Synergiepotenziale mobili-
siert werden kénnen. Und die Suche nach wirksamen Interventionsformen steht als erstes
vor der Frage, wie das Entwicklungsniveau des Systems beschaffen ist, in das interveniert
werden soll. Denn je héher dieses Niveau ist, desto einfacher und wirksamer kénnen Inter-
ventionen zur Weiterentwicklung gesetzt werden.

Effektive Interventionsstrategien sollten daher vor allem auf die Verbesserung des gegebe-
nen Entwicklungsniveaus abzielen. In Bezug auf die in Kapitel 2.5 vorgestellten Typen von
Interventionsstrategien stellen sie Systementwicklungsstrategien dar. Sie erfordern kom-
plexe Interventionsarchitekturen, die geeignet sind, jene inneren Strukturen und
Voraussetzungen schaffen, Uber die Interventionen moglichst wirksam werden kénnen.

Nachfolgend werden 10 Interventionsformen vorgestellt, mit denen die Entwicklung von
Interorganisationssystemen effektiv beeinflusst werden kann. Sie sind besonders dazu ge-
eignet, deren Reflexionsfahigkeiten und Handlungsfahigkeit zu starken und ihre Uberlebens-
und Entwicklungsfahigkeit auszubauen.
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Interventionsbereich 1: Promotorengruppenentwicklung

Cluster oder Wirtschaftsregionen stellen keine Organisationen mit klaren Mitgliedschaftsre-
geln und Grenzen dar. Zur Mobilisierung ihrer Synergiepotenziale missen sie aber ber eine
integrierende, entwicklungs- und entscheidungsfahige innere Entwicklungsordnung verfiigen.
Integration kann dabei Uber Netzwerke passieren. Verkoppelungen und Verflechtungen
komplementarer Kompetenztrager kdnnen lber strategische Allianzen, vertraglich gesicherte
Kooperationen und diverse intermediare Einrichtungen strukturell realisiert werden.

Sie bendtigen aber auch eine starke und kompetente Flhrungsgruppe, um Entwicklungen
einzuleiten, abzusichern und motivierend voranzubringen. Gerade zu Beginn eines Entwick-
lungsprozesses ist eine starke Promotorengruppe erforderlich, welche in weiterer Folge zu
einer Koordinations- und Steuerungsgruppe werden kann.

Cluster oder Wirtschaftsregionen zeichnen sich in der Regel durch polyzentrische Strukturen
aus, in welchen Koordination und Fihrung nicht mehr von einzelnen Partnern oder Funkti-
onsbereichen ausgeht. Daher empfiehlt sich die Konstituierung einer intermediar besetzten
Promotorengruppe, in der sich Reprasentanten relevanter Akteurssysteme aus den Funkti-
onsbereichen (z.B. Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Verwaltung, Qualifizierung, Finanzie-
rung) zusammenfinden und welche die entscheidenden Funktionsfelder des Standortes oder
Clusters ausgewogen und kompetent abbilden kann. Die Reprasentanten der relevanten
Systeme sollten sich durch ein hohes Mal an Betroffenheit, durch fachliches und soziales
Know-how und durch hohen informellen Einfluss im System auszeichnen. So kdnnen sie
zum Ausbau der Selbstorganisations- und Selbststeuerungsfahigkeit betragen.

Promotorengruppenentwicklung ist eine relativ simple Interventionsform. Sie stellt aber in
einer fragmentierten Ausgangssituation einen entscheidenden und unverzichtbaren Schritt
zum Aufbau notwendiger Grundstrukturen dar.

Interventionsbereich 2: Symbolische Reprasentation der Systempotenziale

Wirtschaftsregionen und die sie pragenden Cluster, Netzwerke und Innovationssysteme
werden und kénnen sich nur entwickeln, wenn ihre dafiur vorhandenen Synergiepotenziale
bekannt und transparent sind. Denn Systeme entstehen, wenn und weil sie Potenziale nut-
zen, welche nur Uber koordinierte und kooperative Strategien mobilisierbar sind. Deshalb
muss ein System alles daran setzen, um selbst oder mit professioneller Hilfe diese Syner-
giepotenziale auszuforschen, zu kommunizieren und prasent zu halten. Dies kann aktionis-
tisch mit entsprechenden Experten und Kommunikationseinsatz gelingen, kommt aber selten
uber ein freies Spiel der Markt- und Entwicklungskréafte zu Stande. Gerade in Grof3systemen
kénnen zwar beachtliche ungenutzte Potenziale entdeckt werden, diese laufen aber Gefahr,
im dynamischen Geschehen wieder ignoriert oder vergessen zu werden.

Bei der Intervention Uber symbolische Reprasentation geht es vor allem um anspruchsvolle
Erhebungs- und Kommunikationsleistungen, welche die Potenziale und den potentiellen Nut-
zen sichtbar und verstehbar werden lassen. Damit einmal erarbeitete Moéglichkeiten auch
prasent gehalten werden kdnnen, sollten Synergiepotenziale nicht nur schriftlich, sondern
auch Uber kommunikationsstarke Symbole und Reprasentationen festgehalten werden.

Interventionsbereich 3: Aktivierende Systemanalyse

Ein wesentliches Mittel zur Wahrnehmung besonderer Synergiepotenziale ist die Aktivierung
der Beobachtung der mdéglichen Nutzer dieser Potenziale. Dazu erscheinen aktivierende
Systemanalysen besonders gut geeignet, welche Uber reflexive Fragen Potenziale sichtbar
machen und gleichzeitig eine Intensivierung des Systemdiskurses bringen kénnen.
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Bei einer aktivierenden Systemanalyse werden Uber qualitativ orientierte Einzel- und Grup-
peninterviews mit Systemreprasentanten die aktuelle Systemsicht und die Zukunftsstrategien
der relevanten Partnersysteme erhoben. In der systemischen Therapie entwickelte Frage-
techniken sorgen dafir, dass sich relevante Akteure intensiver und reflexiver mit der
Entwicklung des Interorganisationssystems beschéaftigen. lhre Beobachtungsformen,
Sichtweisen und “mind maps” zu wichtigen Systemzusammenhangen werden erhoben.
Zirkulare Interviewtechniken kdnnen Unterschiede und Einschatzungen von anderen
Partnern transparent machen und so wichtige Informationen Uber Beziehungsmuster und
Dynamiken im System liefern. Uber die Riickkoppelung der Ergebnisse kénnen in einem
iterativen Verfahren Informationen Uber kollektiv geteilte Wirklichkeitskonstruktionen und
Unterschiede gewonnen werden, welche zu komprimierten Systemkarten als systemische
Reprasentanten des Ganzen verdichtet werden.

Als Intervention kénnen aktivierende Systemanalysen Akteure in Bewegung bringen und
relevante Teile des Systems zur Ausweitung ihrer Mdglichkeiten aktivieren. Gleichzeitig lie-
fern diese Systemanalysen hochwertige Einsichten in funktionale und kausale Zusammen-
hange, in Beziehungen und Nicht-Beziehungen im System. Aktivierende Systemanalysen
sind jedenfalls einzusetzen, wenn kein hochwertiger Systemdiskurs gegeben ist. Sie bleiben
aber auch relativ folgenlos, wenn sie in keinen dauerhaften rekursiven Systemdiskurs Uber-
geflhrt werden kdénnen.

Interventionsbereich 4: Strategischer Systemdiskurs

Im Systemdiskurs sollten die Reprasentanten der relevanten Akteurssysteme in effizienter
Form die zur Entwicklung des Gesamtsystems wichtigen Themen, Strategien und Projekte
diskutieren, reflektieren und ausverhandeln. Aus Sicht der Systemtheorie stellt die Gber den
Systemdiskurs realisierte Kommunikation die Lebensader in der Entwicklung der sozialen
Dimension von Interorganisationssystemen dar. Ziel eines strategischen Diskurses ist es, mit
den relevanten Systemreprasentanten eine hochwertige Strategie hervorzubringen, diese
laufend prasent zu halten und weiterzuentwickeln. Dafiir kbnnen und sollten unterschiedliche
Medien und Formen der Kommunikation gewahlt werden. Insgesamt sollen sie zu einer dau-
erhaften Beteiligung der relevanten Partner und zu einer kreativen Kombination ihrer strate-
gischen Kompetenzen fuhren.

Ein Systemdiskurs sollte deshalb rekursiv fortlaufend geflihrt werden, alle relevant betroffe-
nen Partner einbinden und die wichtigsten strategischen Entwicklungsherausforderungen
abdecken. Die Diskursgruppe wird dabei um vieles grofier sein als die vorgestellte Promoto-
rengruppe. Hochwertige Diskurse kommen nicht von selbst zustande, sondern mussen als
bewusst gesetzte Interventionen von Teilen des Systems realisiert werden, wofur sich auch
eine professionelle Diskursorganisation und -moderation empfiehit.

Ein flexibel gestaltbarer Systemdiskurs kann zum zentralen Gestaltungselement fir die Ent-
wicklung von Interorganisationssystemen werden. Eine besondere Herausforderung in der
Gestaltung besteht darin, die Verstandigung zwischen den unterschiedlich ,gepolten® Funkti-
onssystemen (Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Verwaltung, Qualifizierung, Finanzierung) zu
sichern. Dabei geht es um die Foérderung des Verstandnisses fir unterschiedliche Logiken
und Erfordernisse, und um die Berlcksichtigung der Zwange der anderen Akteure in den
eigenen Strategien und Handlungsmustern.

Interventionsbereich 5: Projektentwicklung, und Vermittiung von Partnern fiir Koope-
rationsprojekte

Wenn relevante Synergiepotenziale des Interorganisationssystems transparent gemacht und
sichtbar gehalten werden kdénnen, dann steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass kooperative
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Projekte und koordinierte Strategien flir deren Mobilisierung und Nutzung zustande kommen.
Wie viele Beispiele zeigen (z.B. kooperative Forschungsvorhaben, Qualifizierungsverbiinde,
grenzenuberschreitende Projekte), konnen die kooperativen Projekte trotz bekannter Poten-
ziale oft nicht oder lange nicht realisiert werden. Gerade die Fragmentiertheit von regionalen
Systemen macht Projektentwicklung und das Zusammenfiihren von Partnern zu einer be-
sonders wichtigen Interventionsform.

Ideenmalige Vorentwicklungen, unterschiedliche Animationsformen zur Aktivierung poten-
tieller Partner, Brokering im Sinne einer aktiven Zusammenflhrung von Partnern, aber auch
Mediationsverfahren stellen wichtige animierende und vermittelnde Interventionen dar. Da-
durch kénnen Synergiepotenziale in Wert gesetzt und neue Beziehungen ermdoglicht werden,
welche zu einem Zusammenwachsen fragmentierter Systeme beitragen und die innere Ver-
flechtung vorantreiben. Erfolgreiche Cluster- und Standortentwicklungen zeigen auch, dass
es sinnvoll sein kann, Organisationen und Einrichtungen zu schaffen, welche sich standig um
die Nutzung von Synergiepotenzialen und die Etablierung entsprechender Kooperations- und
Koordinationsprojekte bemuihen.

Interventionsbereich 6: Visionsbildung

Leitbilder und Visionen kénnen gerade bei der schwierigen Entwicklung von Clustern oder
Standorten als wichtige und effektive Steuerungsinterventionen erweisen. Visionen sollten
aber fundiert entwickelt werden und kraftvolle Zukunftsbilder vermitteln, welche die Partner
motivieren, sich an der Systementwicklung aktiv zu beteiligen.

Starke Bilder ziehen Energie an, geben auf effiziente Art und Weise Orientierung und kénnen
Lust auf Zukunft machen. Sie bewirken so oft mehr als schriftlich dokumentierte Strategien
und erzielen bei guter Kommunikation auch effektivere Steuerungsleistungen. Wichtig fur die
Wirksamkeit ist dabei ihre analoge Vermittlung Uber Bilder und eindrucksvolle Zielvorstellun-
gen.

Interventionsbereich 7: Networking

Damit regionale Wirtschaftssysteme ihre Synergiepotenziale ausschépfen und vermehren
kénnen, mussen die Partnersysteme aus den komplementaren Kompetenz- und Leistungs-
feldern wechselseitig voneinander Bescheid wissen, die Mdglichkeiten und Kompetenzen der
Partner kennen und so vertrauensvoll miteinander verbunden sein, dass sie flexibel und
rasch Projekte und Kooperationen fiir die Nutzung von Synergiepotenzialen und ,windows of
opportunity“ nutzen kénnen. Diese Funktionen werden in grofen Interorganisationssystemen
durch Netzwerke erflllt. Sie bieten die Ausgangsbasis und das Saatbeet flr Projekte und
Kooperationen, Uber welche Synergien mobilisiert und Standortvorteile realisiert werden
kénnen. Netzwerkbezogene Kommunikation ist dafiir wichtig, aber nicht ausreichend.

Professionelles Networking macht die sich erganzenden unterschiedlichen Kompetenzen
und Mdglichkeiten der beteiligten Partner transparent und halt sie Uber entsprechende
Kommunikationsformen und Dokumentationen prasent. Es verbindet viele Partner unauf-
wendig miteinander und férdert vertrauensstiftende Akte und Projekte zwischen den Part-
nern, weil Vertrauen die Realisation neuer Beziehungen und Projekte ernorm erleichtert und
effizient realisierbar werden lasst. Networking realisiert sich nur in hochdynamischen jungen
Branchen weitgehend eigendynamisch und muss ansonsten Uber gezielte Interventionen
ausgeldst und gestaltet werden.

Als Interventionsform kann Networking das Zusammenspiel der Partner verandern, ohne
dass von ihr groRe steuernde Wirkungen ausgehen. Denn Netzwerke sind sehr verbin-
dungsstark, aber in der Regel entscheidungsschwach. Fruchtbar wird die Starke von Netz-
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werken daher erst in der Verbindung mit Interventionen, welche Entscheidungs- und Umset-
zungsstrukturen in bestehende Netzwerke einpflanzen. Dies geschieht Gber synergienmobili-
sierende Projekte und Koordinations- und Steuerungsstrukturen, welche Synergien nutzen
und Aushandlungs- und Entscheidungsstrukturen fir deren Nutzung etablieren.

Interventionsbereich 8: Infra- und Suprastrukturinterventionen

Hochkomplexe Systeme wie grof3e Cluster und Standorte sind in ihrem Funktionieren und fir
ihre Verflechtung auf Kommunikation angewiesen. Diese kann durch Interventionen im Be-
reich der traditionellen und modernen Infrastruktureinrichtungen (z.B in den Bereichen Ver-
kehr, Datenubertragung, Logistik).

Fur die Realisierung kreativer institutioneller Ensembles erscheinen aber Interventionen in
die Suprastruktur als mindestens ebenso wichtig. Dabei geht es um die Etablierung von neu-
en Spielregeln fir das kreative Zusammenwirken, die sehr effektiv dauerhafte Veranderun-
gen in der Dynamik des intervenierten Systems herstellen kdnnen. Aushandlungs- und Ver-
mittlungsverfahren stellen dafiir passende Interventionsformen dar, weil die Etablierung von
neuen Regeln fir das Zusammenspiel zwischen selbststandigen autonomen Partnern nur
mit deren Zustimmung und Mitwirkung zu erreichen ist. Andere Beispiele sind offene Ent-
wicklungskulturen, Brokeringeinrichtungen, flexible Koordinationsstellen oder leistungsfahige
Regulierungssysteme.

Aushandlungs- und Vermittlungsverfahren sind zu wichtigen Interventionen fir die erfolgrei-
che Etablierung von Infrastrukturen geworden, die als 6ffentlich-privaten Partnerschaften
errichtet werden. Sie haben auch eine wichtige Funktion fir die Generierung und Stabilisie-
rung von Systemen.

Interventionsbereich 9: Monitoring und AuBenverflechtung

Nur solche Systeme konnen integriert organisiert sein, welche in der Lage sind, die fir sie
relevanten Umwelten zu beobachten. Alle Interventionen, welche dazu beitragen, dass Sys-
teme ihre Umwelt beobachten und kennen lernen, kdbnnen daher als wichtige Interventionen
gesehen werden. Dies beginnt mit einer einfachen Zuflihrung von Information lber relevante
Umwelten und geht weiter zu permanent wirksamen Monitoringleistungen, die Systeme per-
manent Uber ihre Umwelt informiert halten und so die Mdglichkeit bieten, adaquat auf Um-
weltveranderungen zu reagieren.

Als Steigerungsstufe der Informationsbeschaffung kann eine dauerhafte kommunikative Ver-
netzung mit relevanten Umwelten gesehen werden. Beispiele dafur sind Erfahrungsaus-
tauschgruppen, Benchmarkingprozesse oder Lernexkursionen, welche intensiven Austausch
und das Kennenlernen von Mitbewerbern und relevanten Umfeldern ermdglichen. Sie kon-
nen die notwendige Information Uber relevante Umwelten organisieren und maoglicherweise
auch Prozesse und Einrichtungen zu deren dauerhaften Einldsung etablieren.

Interventionsbereich 10: Kontextinterventionen

Als Kontext werden hier die fur die Entwicklung eines regionalen Systems entscheidenden
Rahmenbedingungen und relevanten Umwelten verstanden. Einzelne Systempartner und
das Interorganisationssystem als ganzes haben sich am Kontext und an den relevanten
Umwelten zu orientieren, weil sie in ihrer Entwicklung von diesen abhangig und beeinfluf3t
sind. Die zeitlich befristete oder dauerhafte Veranderung und Beeinflussung des Kontextes
bzw. einzelner Kontextfelder stellt daher eine besonders wirksame Interventionsform dar. Sie
wirken aber nur indirekt und kénnen daher sehr autonomieschonend angelegt sein. Sie las-
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sen den betroffenen selbstbezliglichen Systemen (scheinbar) die Wahl, auf die Interventio-
nen zu reagieren oder nicht zu reagieren.

Mdaglichkeiten und Beispiele fur Kontextinterventionen sind breit, sie reichen von neuen mo-
netaren Forderungsaktionen Uber die Realisierung innovativer Nachfrageimpulse bis zur Stif-
tung von Preisen und Pramierungen flr gewlinschte hervorragende Losungen u.a.m. Auch
die Veranderungen der gesetzlichen Rahmenbedingungen (z.B. im Steuerrecht, Arbeitsrecht
oder bei Patentverfahren) kénnen als Kontextinterventionen angesehen werden. Sie lassen
den Betroffenen allerdings nicht mehr die freie Wahl, auf sie zu reagieren und haben damit
keine autonomieschonende Qualitat.

Jedenfalls sind auch Kontextinterventionen in ihrer Akzeptanz und Wirksamkeit auf die Mit-
wirkung bzw. gute Informationen Uber die Situationen der Betroffenen abhangig. Daher soll-
ten sie unter Mitwirkung bzw. unter Riickkoppelung mit betroffenen und vollziehenden Ein-
richtungen realisiert werden.
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