
68 Nummer 11, Dezember 2007

Regionalentwicklung und  
Organisationswandel

 E
ine der markanten Besonder-
heiten unserer Zeit ist die nahezu 
flächendeckende Durchdringung 
aller Arbeits- und Lebensbereiche 
mit formalen Organisationen. 

Zwar hat es Organisationen immer 
schon gegeben, doch seit der Industria-
lisierung und der Herausbildung des 
Verwaltungsstaates hat der soziale Sys-
temtypus der Organisation einen enor-
men Einfluss auf die gesellschaftliche 
Entwicklung genommen. Gesellschaft-
lich relevante Entscheidungen werden 

heute vor allem in Organisationen ge-
troffen. Viele einschlägige AutorInnen 
bezeichnen unsere Gesellschaft gerne 
auch als Organisationsgesellschaft. 

Wenn wir von Organisation spre-
chen, meinen wir meist soziale Systeme 
wie Unternehmen, Behörden, Schulen, 
Spitäler, Kirchen, Gewerkschaften oder 
Universitäten (institutioneller Organisa-
tionsbegriff). Oft sprechen wir aber 
auch von Organisation und meinen da-
mit den Prozess des Organisierens, also 
Handlungen, durch die bestimmte Ord-

Organisationen sind faszinierende Systeme. 

Sie verfügen meist über ein großes Verände-

rungspotenzial – sowohl hinsichtlich ihrer re-

levanten Umwelt als auch hinsichtlich ihrer 

eigenen Entwicklung. Wandlungsfähige Or-

ganisationen sind auch für die Regionalent-

wicklung unverzichtbar.
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nungen bzw. Strukturen hergestellt wer-
den (prozessbezogener Organisationsbe-
griff). Beide Bedeutungen von 
Organisation meinen etwas anderes, 
können jedoch kaum voneinander ge-
trennt werden. Organisationen im insti-
tutionellen Sinn weisen zumindest vier 
wesentliche Merkmale auf: Zweckorien-
tierung, Arbeitsteilung, Beständig-
keit sowie ihre Grenzziehung zwi-
schen Innen- und Außenwelt. 
Organisationen verfolgen be-
stimmte Ziele und erfüllen dem-
entsprechende Aufgaben. Sie ver-
fügen über formelle und 
informelle Regelungen, die das 
Zusammenwirken ihrer Mitglieder 
koordinieren. Die daraus resultie-
rende Ordnung von Abläufen und 
Zuständigkeiten wird als Organisa-
tionsstruktur bezeichnet. Organi-
sationen haben weiters eine lang-
fristige bzw. sogar zeitlich unbe- 
grenzte Perspektive. Sie sind 
darauf ausgerichtet, ihr Bestehen 
zu sichern. Organisationen verfü-
gen schließlich über Grenzen, die 
es ermöglichen und auch notwen-
dig machen, die Innenwelt der Or-
ganisation von ihrer äußeren Um-
welt zu unterscheiden. Worin die 
Unterscheidung zwischen Organi-
sation und Umwelt besteht und 
wie diese in der Praxis der Organi-
sation vollzogen wird, definiert sie 
selbst – mit anderen Worten: Or-
ganisationen sind ihre eigenen so-
zialen Konstruktionen.

Organisationen verändern sich –  
damit sie bleiben, was sie sind
Organisationen sind keine trivialen Ma-
schinen. Organigramme, simple Wenn-
dann-Regeln oder ähnliche Vereinfa-
chungen sind nicht geeignet, um 
Organisationen in ihrer gesamten Kom-
plexität zu verstehen. Organisationen 
sind vielmehr äußerst unberechenbare, 
lebendige soziale Systeme. Sie haben 
eine Geschichte, eine eigene Kultur, ei-
gene Wertesysteme, ein ausgeprägtes 
Bedürfnis nach Selbsterhaltung und ein 
großes Potenzial zur Veränderung – 
nach außen wie nach innen. Organisa-
tionen werden gegründet, sie wachsen, 
sie schrumpfen, sie durchleben Krisen, 
sie ändern ihre Zielsetzungen, Aufgaben 
und Strukturen, sie beginnen sich zu 

teilen, sie verschmelzen mit anderen 
Organisationen oder sie beenden ihr 
Dasein. Die Veränderung von Organisa-
tionen verläuft mitunter kaum wahr-
nehmbar, quasi schleichend, oder über-
raschend schnell, in unregelmäßigen 
Sprüngen, in Phasen oder sogar als 
scheinbar dauerhafter Zustand. In der 

Sprache der Hydrologie würden Organi-
sationen jedenfalls nicht als stehende, 
sondern eindeutig als fließende Gewäs-
ser bezeichnet werden. Sie müssen sich 
verändern, „im Fließen verharren“, um 
sich dauerhaft zu erhalten. Denn Orga-
nisationen sind als soziale Systeme so-
wohl auf sich selbst als auch auf ihre 
sozialen Umwelten bezogen und beide 
Bezüglichkeiten erzeugen permanent 
neue Möglichkeiten oder Gefähr-
dungen, auf die die Organisation mit 

Antworten bzw. Lösungen reagiert – sei 
es geplant, ungeplant oder gar nicht. 

Ob eine Organisation auf jeden Im-
puls von innen oder außen eine ent-
sprechende Veränderung setzt bzw. set-
zen muss, bleibt jedoch offen. Wie 
jedes soziale System braucht auch eine 
Organisation eine angemessene Balance 

zwischen Veränderung und Be-
wahrung, zwischen Innovation 
und Routine, zwischen Lernen 
und Nicht-Lernen. Den rich-
tigen Weg kann letztendlich 
nur die Organisation selbst fin-
den. Die Wandlungsfähigkeit 
einer Organisation besteht da-
bei vor allem darin, inwieweit 
sie überhaupt in der Lage ist, 
die relevanten Impulse zu er-
kennen und inwieweit sie da-
rauf die richtigen Entschei-
dungen für oder wider 
mögliche Veränderungen tref-
fen kann. 

Lebendige  
Organisationslandschaft
In der Raum- und Regionalent-
wicklung spielen Organisati-
onen ebenfalls eine wesentliche 
Rolle. Die Gestaltung und Steu-
erung von Regionen ist eine äu-
ßerst anspruchsvolle Aufgabe, 
die viel Organisation und viele 
Organisationen erfordert. Es 
geht um die Abstimmung und 
Koordination von unterschied-

lichen Nutzungsansprüchen auf die 
knappe Ressource Raum, um die Ent-
wicklung von Standortvorteilen, um die 
Sicherung von Einkommen und Le-
bensqualität, um die Attraktivität für 
Gäste, um Kooperation und Konkurrenz 
mit anderen Regionen und vieles mehr. 
Die vielfältigen Veränderungen von Re-
gionen werden vor allem durch die Pla-
nungsentscheidungen und Koordinati-
onsprozesse vieler verschiedener 
Organisationsformen und Organisati-
onskulturen bestimmt – von kleinregio-
nalen Entwicklungsprojekten, unter-
nehmerischen Standortentscheidungen 
bis zur Umsetzung der großen europä-
ischen Regional- und Strukturfondspro-
gramme.

Seit den späten 1970er Jahren ist in 
der österreichischen Raum- und Regio-
nalentwicklung eine Organisations-

Regionen sind Systeme, in denen der 
Mensch, das Ökosystem und die Infra-

struktur in komplexer Weise zusammen-
wirken. Die Vielfalt der AkteurInnen 

macht Regionen zu sich stetig weiterent-
wickelnden Einheiten. Ähnlich wie Orga-
nisationen können Regionen mit diesem 

Wandel aktiv gestaltend umgehen.

▼
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landschaft mit bemerkenswerter Dyna-
mik und Vielfalt entstanden. Wir haben 
es heute mit einem breiten und stetig 
wachsenden Spektrum von Organisati-
onsformen zu tun, die verschiedene 
Aufgaben der Regionalentwicklung 
übernehmen. Dazu zählen die zustän-
digen Verwaltungseinrichtungen der 
Regionalpolitik und Raumplanung der 
Gebietskörperschaften (Bundeskanzler-
amt, Bundesländer, Gemeinden, Ge-
meindeverbände, Österreichische 
Raumordnungskonferenz), die Entwick-
lungsagenturen, Standortgesellschaften 
und Wirtschaftsförderungsgesell-
schaften der Bundesländer, rund 30 re-
gionale Clusterinitiativen, rund 30 Re-
gionalmanagementbüros, grenzüber- 
schreitende Euregios und vergleichbare 
Organisationen, Stadt-Umland-Manage-
mentbüros in Graz und Wien, die Loka-
len Aktionsgruppen der LEADER-Ge-
meinschaftsinitiative, zahlreiche 
kleinregionale Gemeindekooperati-
onen, die Büros von „Lokale Agenda 
21“-Prozessen in bereits mehr als  
250 Gemeinden, rund 100 regionale 
Technologiezentren, Gründerzentren 
und Innovationszentren. Es handelt 
sich um öffentliche Regierungsorganisa-
tionen, ausgegliederte Gesellschaften 
der öffentlichen Hand, gemischt öffent-
lichrechtlich-privatrechtliche Organisa-
tionen und vollständig private Organi-
sationsformen. Die anzutreffenden 
Organisationsarchitekturen reichen von 
einer traditionellen funktionalen Spezi-
alisierung bis zu sehr flexiblen Projekt-
organisationen mit kleinen Teams, zeit-
lich begrenzten Ressourcen und 
Aufgabenprofilen. Viele davon sind 
Netzwerkorganisationen mit einem ex-
pliziten Auftrag zur Vernetzung von re-
gionalen AkteurInnen. 

Darüber hinaus wirken auch die Orga-
nisationen und Institutionen aus ande-
ren Politik- und Verwaltungsbereichen 
direkt oder indirekt in der Regionalent-
wicklung mit. Dazu zählen beispielswei-
se die territorialen Beschäftigungspakte, 
die Regional- und Bezirksstellen der 
Wirtschaftskammer und der Landwirt-
schaftskammern, regionale Energieagen-
turen, Managementeinrichtungen von 
National- und Naturparks sowie Bio-
sphärenreservaten, regionale Tourismus-
verbände und Destinationsmanage-
ments, regionale Vertretungen der 

Tourismuswerbung, Non-Profit-Organi-
sationen aus dem Umwelt-, Kultur- und 
Sozialbereich, Weiterbildungs- und For-
schungseinrichtungen, Beratungsunter-
nehmen, Planungsbüros etc. Nicht zu-

letzt sind auch die unzähligen kleinen 
bis großen Wirtschaftsbetriebe zu be-
rücksichtigen, die durch ihre Wertschöp-
fungs- und Beschäftigungseffekte, ihre 
Einbettung in den regionalen Kontext 

Phasen

Pionierphase
(späte 1970er 
Jahre, frühe 
1980er Jahre)

Aufbauphase
(1980er Jahre,  
frühe 1990er 
Jahre)

Institutionali-
sierungsphase
(Mitte 1990er 
Jahre bis  
heute)

Organisationsgründungen,  
Organisationswandel (beispielhaft)

n Pilotprojekte eigenständiger Regional-
entwicklung
n Gründung des Österreichischen Berg-
bauerninstituts
n Gründung der Erzeuger-Verbraucher-
Genossenschaft BERSTA
n Gründung der ersten Regionalentwick-
lungsvereine

n Unterstützungs- und Beratungseinrich-
tungen im arbeitsmarktpolitischen Be-
reich
n Gründung der Regionalentwicklungs-
gesellschaften in den Bundesländern
n Aufbau des bundesweiten Netzwerks 
von Impuls-, Technologie- und Innovati-
onszentren
n Gründung von Non-Profit-Organisati-
onen im Umwelt-, Kultur- und Sozialbe-
reich

n Schaffung von neuen Abteilungen und 
Teams in der öffentlichen Verwaltung für 
die Umsetzung der EU-Programme
n Schaffung von intermediären Bera-
tungseinrichtungen für die Umsetzung 
der EU-Programme, z.B. territoriale Be-
schäftigungspakte
n Reformierung von Fördergesellschaften 
auf Bundes- und Landesebene
n Gründung von Regionalmanagement-
stellen
n Bündelung von Regionalmanagement-
stellen und stärkere Anbindung an die 
Landesverwaltung
n LEADER-Aktionsgruppen
n Grenzüberschreitende Regionalent-
wicklungsorganisationen
n Beratungs- und Qualifizierungseinrich-
tungen
n Ökologische Landentwicklung, Dorfer-
neuerung, Lokale Agenda 21
n Beratungsstellen im Tourismusbereich
n Private Beratungsunternehmen

Kontextbedingungen und Schwer
punkte der Regionalentwicklung

n Aufmerksamkeit für regionale 
Disparitäten, erste Konzepte für ih-
ren Ausgleich
n Erstes Raumordnungskonzept der 
ÖROK: Definition von Problemregi-
onen
n Erste Raumentwicklungskon-
zepte: Wirtschaftsentwicklungskon-
zept Aichfeld-Murboden, Entwick-
lungsprogramm Waldviertel etc.

n RegionalbetreuerInnen (später: 
RegionalmanagerInnen)
n Bundesbeauftragte in industriel-
len Krisenregionen
n Landesbeauftragte in ländlich-pe-
ripheren Problemregionen
n Wandel der Förderungspolitik: von 
der einzelbetrieblichen Investitions-
förderung zu Infrastrukturprojekten 
(Wirtschaftsparks, Unternehmensko-
operationen, Clusterinitiativen etc.) 
in peripheren Regionen
n Vorbereitung auf den bevorste-
henden EU-Beitritt

n EU-Beitritt Österreichs: Übernah-
me der einheitlichen europäischen 
Regionalpolitik, Vorbereitung zur 
EU-Erweiterung 2004 (territoriale 
Pakete und Förderanreize für grenz-
überschreitende Projektpartner-
schaften)
n Reformierung des öffentlichen 
Sektors zugunsten von mehr Dere-
gulierung und Dezentralisierung
n Überörtliche, regionale Raumpla-
nung gewinnt Terrain gegenüber 
kommunaler Planungsebene
n Wettbewerbsdruck durch Globa-
lisierung
n Wettbewerb der Regionen
n Regionalisierungstrend: Verlust 
von Gestaltungsspielräumen des 
Nationalstaates
n Landesentwicklungskonzepte 
und Wirtschaftsleitbilder
n Wachsende Nachfrage nach regi-
onalen und überregionalen Vernet-
zungsdienstleistungen
n Regional Governance

Regionalentwicklung und Organisationswandel – Von der Pionierphase bis zur Gegenwart
Quelle: eigene Darstellung nach Gerhardter & Gruber 2001, Heintel 2005, Lukesch 2007,  
Scheer 2004, Schwarz 2003, Weber 2005
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und ihre spezifischen Systemlogiken 
ganz besondere – oft gravierende – Bei-
träge zur Entwicklungsfähigkeit von Re-
gionen leisten.

Womit können wir  
in Zukunft rechnen?
Wie in der Vergangenheit werden sich 
die Organisationen der Raum- und Re-
gionalentwicklung auch in Zukunft lau-
fend verändern. Zielsetzungen, Organi-
sationsstrukturen, Finanzierungs- 
formen, Steuerungs- und Führungs- 
systeme werden sich an neue 
Herausforderungen anpassen, bestehen-
de Organisationen werden verschwin-
den, neue Organisationen werden ent-
stehen. Die folgende Zusammenstellung 
enthält – ohne Anspruch auf Vollstän-
digkeit – einige ausgewählte Hypothe-
sen über mögliche Veränderungen:
n Die künftige Ausdifferenzierung der 
Organisationslandschaft wird stärker in 
die Tiefe und weniger in die Breite ge-
hen. Anzahl und Komplexität der Auf-
gaben in der Regionalentwicklung wer-
den zwar weiterhin zunehmen, es 
werden jedoch weniger neue Organisa-
tionen entstehen. Die Aufgaben der Or-

und der Reformdruck in der öffent-
lichen Verwaltung wird auch nicht klei-
ner. Damit verbunden wächst der Be-
darf nach strukturellen Reformen in der 
Arbeitsteilung sowohl innerhalb als 
auch zwischen den verschiedenen Ge-
bietskörperschaften (Bund, Länder, Ge-
meinden, Kleinregionen). Auf der Orga-
nisationsebene entstehen daraus vor 
allem drei Optionen der Veränderung: 
Reorganisation innerhalb einer Gebiets-
körperschaft zugunsten einfacherer und 
wirksamerer Strukturen und Aufgaben 
(derzeit z.B. im Rahmen von Regio-
Next in der Steiermark), verstärkte Zu-
sammenarbeit zwischen gleichartigen 
Gebietskörperschaften (z.B. Gemeinde-
kooperationen) und verstärkte Zusam-
menarbeit zwischen verschiedenen Ver-
waltungsebenen (Multi-level-Gover- 
nance) – und zwar sowohl in Form 
zeitlich befristeter, projektförmiger Ko-
operationen als auch in Form neuer Or-
ganisationsformen mit neuen Verhand-
lungs- und Abstimmungsaufgaben 
sowie neuen Träger- und Finanzierungs-
strukturen.
n Die Erschließung neuer Finanzie-
rungsformen und -quellen gewinnt für 

ganisationen werden umfangreicher 
und zugleich wächst der Wettbewerb 
zwischen den verschiedenen Einrich-
tungen der Regionalentwicklung. Die 
Aufgabenbereiche überschneiden sich 
immer häufiger. Die Frage nach der 
strategischen Positionierung zwischen 
den relevanten Gebietskörperschaften 
und den Mitbewerbern in der Regional-
entwicklung gewinnt mehr Aufmerk-
samkeit. 
n Gleichzeitig wird die Abstimmung 
und Vernetzung zwischen den Organi-
sationen zu einem Schlüsselfaktor er-
folgreicher regionaler Steuerung. Unter 
dem Stichwort „Regional Governance“ 
werden neue Formen der organisations- 
und institutionenübergreifenden Zu-
sammenarbeit etabliert. Die Koopera-
tions- und Vernetzungsfähigkeit der 
einzelnen Organisation wird zu einer 
unverzichtbaren Kernkompetenz. Da-
mit ist vor allem die Fähigkeit zur lö-
sungsorientierten Balance zwischen Ko-
operation und Konkurrenz gemeint, 
aber keinesfalls ein konfliktfreies, har-
monisches Nebeneinander.
n Die öffentlichen Budgets werden wei-
terhin eine knappe Ressource bleiben 

F o t o r e i h e  „ F l i e s s e n d e  W e lt “  v o n  A l e x a n d e r  S t r ö c k
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viele Organisationen an Stellenwert. 
Viele Organisationen werden versu-
chen, sich von den öffentlichen Fonds 
unabhängiger zu machen. 
n Die Europäische Kommission strebt 
im Zuge der EU-Erweiterung an, die Ef-
fizienz der Struktur- und Regionalpoli-
tik und der Programmabwicklung durch 
eine Reihe von Reformen zu verbessern. 
Dazu zählen ein stärkerer strategischer 
Ansatz in der Programmplanung, die 
Dezentralisierung von Zuständigkeiten, 
die Verbesserung der Leistung und Qua-
lität der Programme, die Vereinfachung 
der Verwaltungssysteme, die Effizienz-
steigerung des Finanzmanagements 
und nicht zuletzt der Aufbau von Lern-
systemen im komplexen Zusammen-
spiel unterschiedlicher „Organisations-
logiken“ (Verwaltungslogik, Politik- 
logik, Projektträgerlogik, 
ExpertInnenlogik etc.).

C o n t e n t

n One of the very evident particular-
ities of the modern society is the ex-
cessive penetration of nearly all areas 
of work and life. Organisations have 
a big influence on societal change. 
Most of the decisions relevant to so-
cietal change are done in organisa-
tions. The professional field of region-
al development is also strongly 
determined by organisations and 
their continuous transformation in 
answer to their changing organisa-
tional environments. Within a period 
of nearly three decades the organisa-
tional landscape of regional develop-
ment in Austria has become a remark-
ably differentiated and dynamic arena 
of organisational change. It is assumed 
that the necessity for the establish-
ment of new organisations will slowly 
phase down, whereas the range of spe-
cific task will extend. Thus, the future 
of organisational change will bring 
both more competition and more in-
terorganisational cooperation. 

n Mit der wachsenden öffentlichen Auf-
merksamkeit für Themen wie Klima-
wandel, Wasserknappheit, Verteilungs-
gerechtigkeit etc. wird die Diskussion 
um die gesellschaftliche Verantwortung 
von Unternehmen an Bedeutung ge-
winnen. Konzepte einer regional ver-
träglichen Unternehmensentwicklung 
(Corporate Regional Responsibility, Be-
triebliche Agenda 21) können in wett-
bewerbsfähige Geschäftsmodelle umge-
setzt werden. 

Wandlungsfähige Organisationen 
sind daran zu erkennen, dass sie als so-
ziale Systeme die relevanten Verände-
rungen ihrer meist sehr dynamischen 
Umwelt sowie ihrer eigenen Entwick-
lungsdynamik überhaupt beobachten 
und reflektieren sowie daraus die rich-
tigen Entscheidungen für oder wider 
mögliche Veränderungen ihrer Organi-
sation treffen können. Der größte Eng-

pass auf diesem Weg ist meist die Kom-
munikation. Wandlungsfähige 
Organisationen verfügen jedenfalls 
über ausreichende Möglichkeiten zur 
Kommunikation zwischen den ver-
schiedenen Einheiten und Hierarchie-
ebenen der Organisation sowie zwi-
schen der Organisation und ihrer 
Umwelt.  l


