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Vorwort

Der vorliegende Bericht basiert auf drei Aktivitaten der
Europdischen Beobachtungsstelle LEADER im Jahr
1996:

1. Die Erstellung von Fallstudien Uber 7 européische
Gebiete, in denen lokale Partnerschaften im Rah-
men des LEADER-Programms oder einer anderen lo-
kalen Initiative vorangetrieben werden. Es handelt
sich hierbei um folgende Gebiete:

> Eisenwurzen in Osterreich (Oberdsterreich) - Dort
haben sich um die Zukunft ihrer Region besorgte
Fuhrungskréafte zusammengeschlossen, um lokale
Partnerschaften anzuregen, das Partnerschaftskon-
zept zu verbreiten und Methoden der nachhaltigen
Regionalentwicklung in die Praxis umzusetzen.

> Pays de Colombey-les-Belles in Frankreich
(Lothringen) - Unter der aktiven Teilnahme der
Bevolkerung und ihrer politischen Vertreter wird
seit 20 Jahren eine Partnerschaft zwischen offent-
lichen und privaten Trégern entwickelt mit dem
Ziel, eine Reihe von Infrastruktur- und Dienstlei-
stungsprojekten zu verwirklichen. Dadurch soll
das Interesse der Bevolkerung fir ihre Region be-
wahrt und ein Gegengewicht zur Anziehungskraft
der benachbarten Stadte geschaffen werden.

> Cavan-Monaghan-Gebiet in Irland - Die 6rtlichen
landwirtschaftlichen Genossenschaften sind dort
eine Partnerschaft mit staatlichen Stellen einge-
gangen. Dieses Vorhaben im Rahmen der LEADER-
Initiative hat die wirtschaftliche Diversifizierung
sowie den Aufbau weiterer lokaler Gruppen und
Vereinigungen zum Ziel.

> Gargano-Gegend in Siditalien (Apulien) - Im
Rahmen der LEADER-Initiative hat dort eine Grup-
pe von Dienstleistungsunternehmen eine lokale
Partnerschaft in einem schwierigen institutionel-
len Umfeld gegriindet: Die dortige Bevdlkerung
hegt ein gewisses MiRtrauen gegeniiber den of-
fentlichen Institutionen sowie jeder Form von
Vereins- oder Verbandsorganisation.

- Vinschgau/Val Venosta in Norditalien (Trentino-
Sudtirol) - Verschiedene &ffentliche Einrichtungen
arbeiten gemeinsam - innerhalb ihres Aufgaben-

gebietes - an der Umsetzung des LEADER-Pro-
gramms.
> Region Margem esquerda do Guadiana in Por-
tugal (Alentejo) -Hier hat eine Gruppe von Per-
sonen unterschiedliche Akteure zusammenge-
fihrt, um einen Mangel an sozialen Organisationen
auszugleichen. Das Ergebnis war die Bildung ei-
ner partnerschaftlich arbeitenden Einrichtung, der
Vereinigung "Rota do Guadiana”, welche darauf-
hin mit der Leitung eines lokalen LEADER-Pro-
gramms betraut wurde.
> Fermanagh-Gebiet im Vereinigten Konigreich
(Nordirland) - Verschiedene lokale Interessengrup-
pen haben sich dort in einer Partnerschaft zu-
sammengeschlossen; sie fiihren ein LEADER-Pro-
gramm durch u. a. mit dem Ziel, einen Beitrag zur
Befriedung dieser unter politischen und religidsen
Konflikten leidenden Grenzregion zu leisten.
Um einen vollstandigen Uberblick tiber die Bandbrei-
te der Partnerschaftserfahrungen in Europa zu erhal-
ten, wurde diese Liste um zwei weitere Studien er-
weitert:

> Schweden - In ganz Schweden wurde eine Sen-
sibilisierungs und Mobilisierungskampagne zur
Bildung lokaler Partnerschaften auf Dorfebene
durchgefiihrt.

> Baskenland in Frankreich (Aquitaine) - Dort ist
eine breite Partnerschaft auf regionaler Ebene
entstanden; Ziel ist die Erarbeitung einer langfri-
stig angelegten Entwicklungsstrategie.

2. Veranstaltung eines Seminars zum Thema "'Loka-
le Innovationspartner'. Das Seminar fand vom 23.
bis zum 27. Oktober 1996 im Vinschgau/Val Veno-
sta (Italien) statt. Die Teilnehmer und Teilnehme-
rinnen, von denen die meisten LEADER Projekte lei-
ten, kamen aus 9 europdischen Landern.

3. Auswertung der Ergebnisse und der SchluR3folge-
rungen des Seminars.

All diese Tatigkeiten gehdren zum Aufgabenspektrum
der Européischen Beobachtungsstelle LEADER, die sich
u. a. zum Ziel gesetzt hat, den Innovationstransfer
in l&andliche Gebiete zu fordern.
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Ebene in Gang zu setzen. Diese Prozesse kdnnen n&dm-
lich nicht von einem Einzelnen oder einer einzelnen In-
stitution angestofRRen werden. So gesehen ist Partner-
schaft Innovation und Innovationsmotor zugleich.

In manchen Gebieten wurden erst durch LEADER part-
nerschaftliche Strukturen und Vorgehensweisen ins Le-
ben gerufen. In anderen Regionen hingegen wurde der
partnerschaftliche Ansatz schon lange vor der Gemein-
schaftsinitiative LEADER praktiziert. Hier diente die
Partnerschaft v.a. dazu, weitere Akteure an der Ermitt-
lung des Entwicklungsbedarfes zu beteiligen und Pro-
jekte zu erstellen, die diesem Bedarf entsprachen. Dies
trifft z.B zu fir die Partnerschaft in der Fallstudie Co-
lombey-les-Belles (Frankreich).

Partnerschaftliche Ansatze wurden auch auRerhalb von
LEADER entwickelt, wie z. B. in Schweden und in Oster-
reich. Im Falle von Schweden handelte es sich um eine
staatlich finanzierte Mobilisierungskampagne (*'Ganz
Schweden soll leben™), die zwei Ziele verfolgte:

Heranflihrung an oder Wiederbelebung von kooperati-
vem Handeln, Beteiligung lokaler Akteure an der Ein-
fiihrung verschiedener Dienstleistungen, die zuvor im
Zustandigkeitsbereich der dffentlichen Verwaltung la-
gen. In verschiedenen Gebieten Osterreichs entstehen
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Partnerschaften aufgrund einer gemeinsamen Vorstel-
lung von Entwicklungszielen, die allméhlich zu einer
Integration der unterschiedlichen Entwicklungsmaf-
nahmen auf allen Ebenen filhren (nachhaltige Regio-
nalentwicklung).

In den Gebieten, in denen das Partnerschaftskonzept
bereits realisiert wurde, kam es durch die Einfilhrung
von LEADER zu einer Erganzung des reinen “Projektma-
nagements” durch eine “fortwdhrende Mobilisierung”
der Akteure sowie der Mithilfe bei der Bildung von Ko-
operationen (Vereine, Arbeitsgruppen etc.).Dafur ist das
Projekt in Rota do Guadiana (Portugal) ein Beispiel.

Festzuhalten bleibt, daR das Partnerschaftskonzept in
den meisten LEADER-Gebieten zundchst auf konzertier-
te Projektleitungsaufgaben beschrankt war und erst im
Laufe der Zeit erweitert wurde. Es ging dabei um eine
umfassende Projekt- und Anregungsarbeit und um im-
mer differenziertere Aspekte lokaler Entwicklung.

Der Begriff "Partner" meint auch "Teil sein von". In die-
sem Sinne wird Partnerschaftspraxis zum Fundament der
Entwicklung im l&ndlichen Raum: "Teil sein von", aktiv
und solidarisch. Sie fiihrt zur Herausbildung von Iden-
titat und einer von allen akzeptierten Strategie, die den
Menschen und seine Umwelt in den Mittelpunkt stellt.



Kapitel 1

Von der Projektleitung zur
Mobilisierung fur die lokale
Entwicklung
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Von der Projektleitung zur
Mobilisierung fur die lokale
Entwicklung

Drei Ausgangssituationen Diese drei Vorgehensweisen entsprechen meist drei Ar-

Betrachtet man die vielfaltigen lokalen Partnerschaft-
en in Europa, so lassen sich drei Vorgehensweisen zur
Griindung dieser Partnerschaften erkennen:

- Lokale Partnerschaften, die von Einzelpersonen -
meist "lokalen Gréf3en" aus der Bevolkerung- auf in-
dividueller Basis angeregt werden. Diese mdchten
aktiv auf die drtlichen wirtschaftlichen, sozialen und
kulturellen Verhaltnisse Einflul nehmen. Solche In-
itiativen basieren meistens auf groRem persénlichen
Engagement und einer starken lokalen Identitéat; sie
erneuern schrittweise die Bereitschaft, Biirgerrech-
te und -pflichten wahrzunehmen.

- Lokale Partnerschaften, die von Unternehmen
oder beruflichen Vereinigungen (Genossenschaf-
ten, Produzentengemeinschaften etc.) initiiert wer-
den. Sie fordern ein Mitspracherecht bei wirtschaft-
lichen Entscheidungen.

- Lokale Partnerschaften, die von lokalen oder
Uibergeordneten Behorden angeregt werden. Die
offentlichen Stellen haben die Aufgabe, in Problem-
gebieten im Interesse des Gemeinwohles fehlende
oder unzureichende Privatinitiative zu ersetzen.

ten von urspriinglichen Zielen:

- Im ersten Fall handelt es sich allgemein um gesell-
schaftliche Ziele (soziale Bindungen, kulturelle For-
derung, Erneuerung der Identitat usw.).

- Im zweiten Fall werden vor allem wirtschaftliche
Ziele verfolgt und die Bildung, Férderung und Lenk-
ung der von Wirtschaftsprojekten ausgehenden Dy-
namik angestrebt.

- Jm dritten Fall geht es zunéchst um die Uberwin-
dung von Infrastrukturproblemen (Schaffung von
Infrastrukturen, Gemeinschaftseinrichtungen usw.),
spater um eine ganzheitliche Betrachtung des be-
troffenen Gebiets.

Auch inhaltlich unterscheiden sich drei Arten von
Partnerschaftsgrindung:

- Eine von Einzelpersonen initiierte Partnerschaft er-
weist sich haufig als eine engagierte Zusammen -
arbeit; die Aussicht auf langfristige Bestandigkeit
unter aktiver Birgerbeteiligung hat.

- Eine von privaten Unternehmen initiierte Partner-
schaft beruht in der Regel auf sektoriellen Inter-
essen, welche die Uberwindung von Einzelinteres-
sen und den schrittweisen Zusammenshlul auf stets
breiterer Basis erfordern.

- Wenn Behorden eine Partnerschaft initiieren, rea-
gieren sie damit Ublicherweise stellvertretend fur die
Betroffenen auf eine unglnstige wirtschaftliche
und soziale Situation.

Von der Projektleitung zur Mobilisierung fir die lokale Entwicklung

11



Potentielle Partner fir die lokale Partnerschaft

Hauptinteresse liegt im Bereich
des physischen Kapitals des Gebietes
(Wirtschaft, Kultur, Okologie)

Gemeinde-
verbande

Gemeindever-
waltungen

Sozial- und
Gesundheitsamter

ENTSCHEIDUNG-
STRAGER AUF
GEMEINDEEBENE

Schulen,
Hochschulen

Regional

Vereinigungen BEHORDEN
fur lokale Ent- Banken
wicklung OFFENTLICHE
INSTITUTIONEN
) VEREINE MIT i
Okologische /| o ALEM BEZUG FINANZBE- | Landwirtschaft-
Verbande REICH liche Kreditans-
talten
) PERSONEN -
Okologische KULTURELLE ODER PERSO- PRIVATE ANDERE PRo- | Industrie- l_’_”d
Verbande | VEREINIGUNGEN \ \EnzUSAMMEN-| UNTERNEMMEN puKTIVE | Handelsverbande

BEREICHE

SCHLUSSE

auf externen
Markten tatige
Unternehmen

Soziale oder
religiose
Vereine

PERSONEN ODER LANDW. GENOSSEN-

GRUPPEN

INTERESSENS-| DIENSTLEIST-
VEREINIGUN- |UNGSBETRIEBE
GEN FUR BEVOLKE-

Informelle
Gruppen

schaftsverband

Personen

Gewerk- . -
schaften Beruf- K_ultur,_ Dienstleis- /
sverbande Rad|0: Zeit-\ tungen
schriften

/' g Hauptinteresse liegt im Bereich
- der Wirtschaftlichkeit der Aktivitaten
und der Anpassung an die Markte

Hauptinteresse liegt im
Bereich der Bevdlkerungund
und der Lebensqualitat

DAS BEISPIEL PORTUGAL
Die lokalen Partner, die fir die Durchfiihrung der 45 LEADER Il-Programme im Jahr 1996 verantwortlich waren, setzen sich wie folgt

zusammen:
- lokale Behdrden (78 % der Partnerschaften): Vertreter der Gemeinden (76 %), der sogenannten "freguesias" (11 %) und der kom-

munalen Verbénde (27 %);*
- weitere o6ffentliche Institutionen (71 % der Partnerschaften): Schulen und Universitaten (39 %), regionale Institutionen (36 %)

und "Volkshduser" (9 %);

- private Unternehmen (78 % der Partnerschaften): landwirtschaftliche Genossenschaften (56 %), landwirtschaftliche Kreditanstalten
(42 %), Zeitschriften (4 %), weitere Unternehmen (38 %) sowie Industrie- und Handelsverbande (36 %);

- Vereine und Verb&nde(76 % der Partnerschaften): landwirtschaftliche Vereinigungen(56 %), Zusammenschliisse von anderen Berufs-
gruppen (20 %), Vereine aus dem Bereich Kultur (53 %), Religion (20 %), lokale Entwicklung (27 %);

- Einzelpersonen (42 % der Partnerschaften).

[*]Portugal zéhlt 333 Gemeinden; jede Gemeinde teilt sich in mehrere "freguesias™ (Dorfer)auf.
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Langfristig fuhrt dieser Erweiterungstrend zu variablen

Partnerschaftsformen, die fiinf Erfordernissen ent-
sprechen sollen:

der Nitzlichkeit im Hinblick auf die eigenen Ziele;
dem Interesse an den erwarteten Ergebnissen;

der Wirksamkeit in bezug auf die erfolgreiche Durch -
fuhrung der geplanten Aktivitaten;

der Motivation, die fir die Leitung der Projekte er -
forderlich ist;

der Anpassung an die allgemeine Entwicklung, die mit
Blick auf die Nachhaltigkeit des Ansatzes erforderlich ist.

Auf lange Sicht erscheint eine erfolgreiche Partner-

schaft als ein dynamischer Bestandteil eines Ent-

wicklungsprozesses

Es kann keinen Zweifel daran geben, daf3 jede Partner-
schaft trotz der Pragung durch ihre Griindungsbedin-

gungen(Féhigkeiten der Initiatoren, lokale Verhaltnisse
usw.) im Laufe der Zeit die Erfordernisse des initiier-
ten Entwicklungsprozesses beriicksichtigen mu3. Um

fortzubestehen, muB sie sich selbst weiterentwickeln
und sich an die verschiedenen Phasen der Entwicklung
anpassen.

Die folgende Tabelle zeigt fir jede Stufe des Entwick-

lungsprozesses die in der Praxis festgestellten Merkma-

le der Partnerschaften.

Diese Tabelle stellt zwangslaufig eine Vereinfachung

dar. Sie weist, wenngleich jeder Initiator-Typ seine ihm

eigene Anfangspartnerschaft bildet, bestimmte Regeln

auf. Eine begrenzte Anzahl von Einzelpersonen setzt

das Verfahren in Gang, 6ffentlich-rechtliche Korper-

schaften kommen ab Stufe 3 hinzu, und die individuel-
len oder gemeinschaftlichen Projekttrager stellen sich
ab Stufe 4 ein. Die Partnerschaft erweitert sich also un-

ter dem Druck des voranschreitenden Entwicklungspro-
zesses und mit dem Ziel, die o.g. flinf Erfordernisse
(Nutzlichkeit, Interesse, Wirksamkeit, Motivation, An-

passung) zu erflllen.

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften



ENTWICKLUNG UND PARTNERSCHAFT

ENTWICKLUNGSSTUTFEN

Initiieren
aufspuren
mobilisieren

ENTWICKLUNGSSTUFEN

Uberlegen
Position beziehen
vorschlagen

Erkennen
planen
finanzieren

Aufbauen
durchfiihren
begleiten

Bewerten
aneignen
erneuern

Wichtige

Partner

Begrenzte Zahl
beteiligter Personen
oder Organisationen

Institutionelle und
Berufsgruppenver-
treter, “lokale

Finanzielle Trager
und Investoren,
Banken und

Individuelle oder
gemeinschaftliche
Projekttrager

Direkt und indirekt
Betroffene eines
Gebietes oder einer

GroRen” der Entscheidungstra- Produktionssparte
Burgerschaft ger, verschiedene
Behorden
Organisations- Informelle Ziel- oder Institutionelle Personlicher Einsatz ~ Strategiegruppe auf
form Organisation auf themenbezogene Einigung basierend  auf Grundlage eines  Grundlage der
ehrenamtlicher Basis  Arbeitsgruppen auf Zustimmung Vertrages mit Identitét und des

Ergebniszwang

Strebens nach

Gemeinwohl
Motor der Engagement Zusammenarbeit Kompetenz Verantwortung Integration
Dynamik Niitzlichkeit Interesse Effizienz Motivation Biirgerbeteiligung
Hemmnisse Spontane Initiative, Interessengruppen  Beschrénkung auf Auszehrung infolge  Verwésserung der

und Grenzen,
die sich aus
der
Zusammenset-
zung ergeben

von Institutionen
und/oder Bevolke-
rung nicht immer
begrit. Anfalligkeit
infolge der
geringen

Zahl von Beteiligten

der Institutionen
oder der Wirtschaft
uben Druck aus und
reiBen die
Initiative an sich

institutionelle
Verwaltungsverfah-
ren und finanzielle
Zwénge

abnehmender
Projektdynamik

Aktion und Mangel
an Sichtbarkeit des
Nutzens globaler
Handlungsansatze

Stufe 2 und 5 der Entwicklung sind von entscheidender Bedeutung fiir den Reifungsprozel und den Fortbestand
der Partnerschaft. Sie bilden jedoch nur selten Einstiegspunkte, denn sie sind nicht direkt produktiv. lhre Bedeu -
tung und Notwendigkeit treten erst dann hervor, wenn man vermeiden will, daf der Handlungsdruck zum Recht -

fertigungsdruck wird. Das Wissen um den Zeitfaktor (Langfristigkeit) und die Spezifika des Gebietes( lokale Iden -
titat, Lebensweise), um die Notwendigkeit einer Strategie (Vorwegnahme von Entwicklungen), die Vorteile der
Bewertung und der steten Mobilisierung (Aneignung),sind Voraussetzungen fiir den Fortbestand der Partnerschaft.

Von der Projektleitung zur Mobilisierung fur die lokale Entwicklung
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Ergebnisse der Erweiterung

Die Erweiterung der Partnerschaft erméglicht die Ein-
bindung unterschiedlicher Fachkenntnisse, den Zugang
zu verschiedenen sAkteuren und den ihnen zur Verflig-
ung stehenden Methoden und Mitteln. Daraus ergeben
sich neue Gestaltungs- und Aktionskapazitaten mit
Bezug zum betreffenden Gebiet, welche dem einzelnen
Partner nicht zur Verfligung stehen.In jeder Partner-
schaft wird versucht, die vorhandenen unterschiedli-
chen Fachkenntnisse miteinander zu verknupfen - die
Vorteile dieser Komplementaritat liegen auf der Hand.
Jedoch besitzen die Beteiligten auch ihre eigene Vors-
tellungen davon, wie dies zu bewerkstelligen ist.

Der Verbindung unterschiedlicher Sicht- und Denkwei
sen schenken die Beteiligten im allgemeinen wenig
Beachtung. Dennoch spielt sie eine entscheidende
Rolle flr die Gestaltungskapazitat und die Innova-
tionskraft der lokalen Partnerschaft.

Die Vielfalt der Partner erlaubt auch die Verbindung
zwischen den verschiedenen sozialen und wirtschaft-
lichen Bereichen und inshesondere zwischen finan-
ziellen, materiellen und menschlichen Ressourcen.
Diese Verbindung ist ein bedeutender Innovations-
faktor im landlichen Raum.

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften
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Regeln und Grundlagen einer
gelungenen Partnerschaft

Jedes Umfeld erfordert eine spe-
zifische Partnerschaft

Vielfaltige Ausgangssituationen
Je nachdem, ob eine Partnerschaft von Einzelpersonen,
von Unternehmen oder von &ffentlich-rechtlichen Kor-
perschaften initiiert wird, setzt sie sich unterschied-
lich zusammen.

Unter dem Druck der Erfordernisse entsteht jedoch
schlie3lich immer die Art von Partnerschaft, die ei-
ner bestimmten Entwicklungsstufe entspricht. Man
kénnte also von Partnerschaften “"nach dem Baukasten-
prinzip" sprechen, die sich einerseits durch eine gro-
Re Formenvielfalt -entsprechend der Vielfalt der Pro-
blemstellungen - und andererseits durch &hnliche
Losungsansatze bei dhnlichen Problemen auszeichnen.

Dariiberhinaus flihren unterschiedliche Ausgangssitu-
ationen zu vielféltigen Partnerschaftsformen und be-
dingen die Wahl der Partner.

Im l&ndlichen Raum der europdischen Union findet
man, wie schon betont, sehr unterschiedliche Verhalt-
nisse. Es missen daher sehr verschiedene Entwick-
lungsprobleme bewéltigt werden:

- schwere Konflikte und Ausséhnungsprobleme zwi-
schen Bevolkerungsgruppen (Beispiel: Nordirland);

- Mangel an Eigennitiative der Bevilkerung z.B. in Ge-
bieten, die unter Landflucht leiden oder in land-
lichen Gesellschaften mit einer ausgepragten Stan-
desgesellschaft oder in Regionen, in denen noch vor
weniger als einer Generation ein autoritéres Regime
herrschte (Beispiel: Alentejo);

- im Gegensatz dazu gibt es Regionen mit einer aus-
gepragten Kultur lokaler Initiativen verbunden mit
einem starken Sinn fir das Gemeinwohl, die eine
hohe Entwicklungsstufe erreicht haben. Allerdings
sind diese Regionen heute durch einen zu starken
Individualismus in ihrer Entwicklung gebremst.
(Beispiel: Vinschgau/Val Venosta);

- institutionelle Probleme wie Funktionstiberlagerun-
gen und -stérungen, die in einigen Gegenden auf-

treten, die Uber eine lange Erfahrung auf dem Ge-
biet der lokalen Entwicklung verfligen;

- Vertrauensverlust gegeniiber den Behérden und ande-
ren Institutionen sowie Skepsis gegeniiber partner-
schaftlichen Ansétzen als Folge negativer Erfahrungen
- mangelnde Funktionsfahigkeit oder gar Korruption
- in der Vergangenheit (Beispiel: Gargano);

- Bevdlkerungsprobleme (sehr geringe Bevélkerungs-
dichte) in Verbindung mit einer unzureichenden Ver-
sorgung mit 6ffentlichen Dienstleistungen, woraus
die Notwendigkeit alternativer Organisationsformen
auf lokaler Ebene entsteht (Beispiel: Schweden);

- Arbeitskrafteentzug, wie er in stadtnahen Landstri-
chen vorkommt, in denen die Einwohner in die Stadt
abwandern. Diese Gebiete kdnnen zu "Schlafstatten”
ohne eigenes Wirtschaftsleben verkommen (Beispiel:
Colombey-les-Belles);

- Landflucht und Hoffnungslosigkeit der verbleiben-
den Bevdlkerung in weit abgelegenen Landstrichen.

- Manche Gebiete sind von den geschilderten Proble-
men weniger betroffen und haben eine hohe Entwick-
lungsstufe erreicht. Fir sie geht es darum, alternati-
ve Lésungen zur Verbesserung der Lebensqualitét, des
Umweltschutzes und der zwischenmenschlichen Kom-
munikation zu finden (Beispiel: Eisenwurzen).

All diese verschiedenen Ausgangssituationen bendtigen
sehr unterschiedliche Ldsungsansétze. Dennoch ist in al-
len Féllen die lokale Partnerschaft eine unabdingbare
Voraussetzung fir den Erfolg. Ob man zerstrittene Par-
teien an einen Tisch bringen will, die Einwohner mobi-
lisieren oder neue Organisationsformen entwickeln
mochte, immer geht es darum, eine gewisse Anzahl lo-
kaler Akteure zusammenzubringen, um mit ihrer Hilfe
ein Problem zu I8sen, das die gesamte Region betrifft.
Die Vielfalt steckt Uberall: in den Problemen, in dem
Interesse, diese Probleme zu (berwinden, in den zu
schaffenden Biindnissen und in der regionalen ldentitét.
Daher werden die Lésungsansatze jedesmal andere sein,
woraus sich die vielfaltigen Modelle und Verfahren zur
Gestaltung einer Partnerschaft ergeben.

Regeln und Grundlagen einer gelungenen Partnerschaft
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Neun Beispiele fur die Vielfalt von Partnerschaften

VEREINIGTES KONIGREICH

FLAG / Fermanagh Local Action Group (Nordirland)

Beispiel flr soziale Ausséhnung durch die Zusam-
menfiihrung aller Interessensgruppen (Landwirte,
ehrenamtliche Vereinigungen, die fur die lokale
Entwicklung arbeiten,
Bereich der landlichen Entwicklung, Unternehmen

Institutionen aus dem

usw.) in einer einzigen Partnerschaft.

In diesem Fallbeispiel wurden Vertreter beider Religio-
nen gleichermal3en beteiligt. Es handelt sich um eine
“Projektpartnerschaft”, die auf eine gerechte Verteilung
der LEADER-Finanzierung zielt. Dadurch konnte, erst-
malig in dieser Gegend, eine grofRe Zahl lokaler Partner
innerhalb einer GmbH eingebunden werden. Der Len-
kungsausschuf3 zahlt 30 Mitglieder, von denen 14 auch
dem Verwaltungsrat angehdren. Innerhalb der LAG ver-
teilen sich die Partner auf finf themenbezogene Grup-
pen: "landlicher Tourismus", "Landwirtschaft"”, "Mittel-
stand", "technische Unterstitzung/Fortbildung” und
"Umwelt/Lebensqualitét".

Einwohnerzahl des Gebietes: 55.300

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die in die
Partnerschaft eingebunden sind: 14 (davon 6 gemein -
schaftliche Einrichtungen)

Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Gesell -
schaft mit beschrénkter Haftung

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften

PORTUGAL

Vereinigung flr integrierte Entwicklung Rota do
Guadiana (Alentejo)

Beispiel fur den Aufbau von Organisationsformen
der Birgerschaft und ihrer Beziehungen zu den loka-
len Verwaltungen in einer Vereinigung, zu der
immer mehr Einzelteilnehmer stolen.

Das Umfeld ist traditionell 1andlich geprégt und wenig
organisiert. Vor 20 Jahren fand der Wechsel von fiinf-
zig Jahren Diktatur zur Demokratie statt. Daher be-
steht heute noch, abgesehen von den lokalen Verwal-
tungen, ein gewisses Organisationsvakuum. Die 75
Einzelmitglieder dieser Partnerschaft haben ihre Tatig-
keiten in 9 Arbeitsgruppen organisiert. Sie haben
aulerdem eine informelle "Kerngruppe fiir lokale Aktio-
nen" in jeder Kommune gegriindet, und einen Beirat
zur Verwaltung des Programms auf Gebietsebene ein-
gerichtet. Weiterhin hat diese Vereinigung die Schaf-
fung mehrerer Unternehmen in die Wege leiten kon-
nen, obwohl es in diesem Gebiet ein nur sehr
schwaches Unternehmertum gab.

Einwohnerzahl des Gebietes: 49.000

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft beteiligt sind: 75 Einzelmitglieder und
8 kollektive Mitglieder(davon 5 Kommunen)
Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Verei -
nigung und informelle Gruppen



OSTERREICH
SPES Vereinigung (Eisenwurzen, Oberdsterreich)

Beispiel fur die Verbreitung lokaler partnerschaft-
licher Zusammenarbeit in konzentrischen Kreisen,
ausgehend von einem "Kern" engagierter Einzel-
personen.

Der erste Kreis besteht aus den vier Griindern, die fur
die Leitung und die interne Kommunikation der Verei-
nigung verantwortlich sind. Sie haben, ebenso wie die
20 weiteren Mitglieder, gemeinsame Wertvorstellungen
und messen der personlichen Entfaltung des Einzelnen
und der nachhaltigen Regionalentwicklung sowie ihrer
faktischen Umsetzung groRe Bedeutung zu. Sie bilden
den zweiten Kreis. Der dritte Kreis ist viel weiter und
besteht aus einer Vielzahl lokaler Akteure, mit denen
die Vereinigung an der Verwirklichung ihrer Ziele
zusammenarbeitet. Weil SPES (lateinisch "Hoffnung")
versucht, Zusammenarbeit, Verantwortung und Gerech-
tigkeit in der Vordergrund zu stellen, wirkt diese Verei-
nigung als "Katalysator fur lokale Partnerschaften”,
wodurch sie Mitglied einer LEADER I1-Gruppe gewor-
den ist.

Einwohnerzahl des Gebietes: 56.587

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft teilnehmen: ca. 20 Personen
Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Verei -
nigung

SCHWEDEN
Nationale Ebene

Beispiel fur die Schaffung kleiner lokaler Gruppen
mit dem Ziel, den Mangel an 6ffentlichen Dienst-
leistungen auszugleichen.

Gemeindeverwaltungen und

offentliche Einrichtungen

00000

Die sehr geringe Bevolkerungsdichte des landlichen
Raumes in Schweden und die Gemeindereform haben
zu einer allmahlichen Abnahme der o6ffentlichen
Dienstleistungen "von nebenan" gefiihrt. Es haben sich
lokale Entwicklungsgruppen gebildet, um diesen Mif3-
stand auszugleichen. 1996 gab es 3.500 solche Grup-
pen, die insgesamt 70.000 meist ehrenamtliche Mit-
glieder zéhlten. In den Dorfern fungieren diese
Gruppen als Ansprechpartnerinnen oder auch einmal
als Interessenvertreterinnen gegentiber den Gemein-
derdten, inshesondere wenn es um die Verteilung von
offentlichen Geldern oder um die Bewertung des Nut-
zens oder des Schadens eines Projektes geht. Sie fiih-
ren sehr unterschiedliche Aktionen durch, mit einem
Schwerpunkt bei Kulturveranstaltungen und Dienst-
leistungen fir die Bevolkerung. Zahlreiche Gruppen lei-
ten eigenstdndig Entwicklungsprojekte (mit einem
Gesamtvolumen von 43 Millionen ECU im Jahr 1995).

Einwohnerzahl des Gebietes: ca. 2.000.000 Schweden
leben in als "landlich™ eingestuften Gebieten

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft teilnehmen: 3.500 “lokale Gruppen"
(70.000 Personen)

Regeln und Grundlagen einer gelungenen Partnerschaft
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IRLAND
LAG Cavan-Monaghan

Beispiel fur lokale Partnerschaft, angeregt von Ver-
tretern des wichtigsten ortlichen Wirtschaftszwei-
ges, der Landwirtschaft, mit dem Ziel der Auswei-
tung auf andere Wirtschaftsbereiche.

Landwirtschaftliche
Genossenschaften

Die betreffende Region ist stark landwirtschaftlich ge-
pragt, muf? heute jedoch nach Alternativen suchen. Die
landwirtschaftlichen Genossenschaften sind praktisch
die Einrichtungen, deren institutionelle und finanziel-
le Basis breit genug ist, um einen lokalen Entwick-
lungsprozel mitzutragen. Sie bilden somit den Kern ei-
ner LEADER-Partnerschaft. In diesem Rahmen haben
sie sich schrittweise gegenliber anderen Wirtschafts-
bereichen gedffnet, insbesondere indem sie die Griin-
dung verschiedener Vereinigungen angeregt haben,
welche anschlieRend Mitglieder der LAG geworden
sind.

Einwohnerzahl des Gebietes: 106.000

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft teilnehmen: 16 Organisationen haben
sich gebildet

Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Genos -
senschaften

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften

ITALIEN

LAG Gargano (Apulien)Beispiel einer Partnerschaft
zwischen mehreren lokalen Unternehmen in einem
Umfeld, das durch MiBtrauen gegeniiber den 6ffent-
lichen Institutionen und Formen der Vereins- und
Verbandsorganisation gekennzeichnet ist.

O OO

Unternehmen

O

In einer Region mit begrenztem Vertrauen in die 6ffent-
lichen Institutionen und in jede Art der Vereins- und
Verbandsorganisation haben mehrere lokale, private
Unternehmen die Leitung einer LEADER-Gruppe Uber-
nommen. Es gelang ihnen, schrittweise eine lokale Part-
nerschaft zwischen den staatlichen Institutionen und
der Wirtschaft anzustoRen, indem sie mehrere spezifi-
sche Strukturen, vor allem eine Wirtschaftsférderungs-
organisation, griindeten.

Einwohnerzahl des Gebietes: 17.132

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft teilnehmen: 11 Gemeinschaftsstrukturen
(davon 2 Gemeinden)

Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Genos -
senschaft



FRANKREICH
Colombey-les-Belles (Lothringen)

Beispiel fur eine Partnerschaft, die aus einer brei-
ten Mobilisierung der Bevdlkerung hervorgegangen
ist. Gestuitzt von einer Bugerversammlung nehmen
zahlreiche Arbeitsgruppen an den Entscheidungen
der politischen Vertreter teil.

Offentliche Stelle fiir gemeindeiibergreifende
Zusammenarbeit

Burgerversammlung

LT
elelolelele

In dieser Region, in der viele Arbeitskréfte in die na-
hen Stadte abwandern, gelang es einer Gruppe von Ein-
zelpersonen und politischen Amtstrégern, eine breite
Mobilisierung fir die lokale Entwicklung in Gang zu
setzen. Sie griindeten hierfiir eine "Offentliche Stelle
fur gemeindelibergreifende Zusammenarbeit"”, die sich
auf ca. 30 sektorielle Arbeitsgruppen stiitzt. Die Dele-
gierten dieser Gruppen haben die Mdglichkeit, im Rah-
men einer Blrgerversammlung zusammen mit den ge-
wahlten Volksvertretern an den Entscheidungen
mitzuwirken. Dieses Verfahren zeigt eine gute Wirkung,
denn die Bevdlkerung nimmt heute in beachtlichem
Umfang daran teil.

Einwohnerzahl des Gebietes: 6.500

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft teilnehmen: 300 bis 500 Personen, die
auf verschiedene Weise teilnehmen

Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Offent -
liche Stelle flir gemeindeiibergreifende Zusammenarbeit

ITALIEN
LAG Vinschgau/Val Venosta (Trentino-Sudtirol)

Beispiel fir eine mehrschichtige Partnerschaft, die
eine Zusammenarbeit ermdglicht, indem individuel-
le Qualitaten gefordert werden.

Provinz Staat
Europdischen Union

Gemeindeverband

LAG als Vertreter fir
Gemeinden, thematische
Gruppen und
Regionalberater

« Finanzpartnerschaft

-« Entscheidungs
partnerschaft

« Mobilisierungs
partnrschaft

<« Partnerschaft in der
Reflexions- und
Vorschlagsphase

« Partnerschaft fur
die Durchflihrung

Diese Region hat seit 50 Jahren den Status der Selbst-
verwaltung, welcher ihr bedeutende finanzielle Res-
sourcen zusichert. Die Provinzverwaltung wollte ihre
Forderpolitik fir den landlichen Raum, die traditionell
auf die Landwirtschaft und die Infrastruktur begrenzt
war, erneuern. Sie stiitzte sich hierfur auf einen Ge-
meindeverband, der in die Bildung einer auf mehreren
Ebenen greifenden, originellen lokalen Partnerschaft
miindete: Thematische Gruppen, denen u. a. auch die
Projekttrager angehdren, machen Vorschldge, die LAG
fungiert als Entscheidungsgremium, die Provinz ist fur
die Finanzierung zusténdig, und die Realisierung des
Projektes bleibt den Begiinstigten vorbehalten. Dank
einer spezifischen hierfur entworfenen Methode, die
auf der ErschlieBung neuer Mérkte und auf Weiterbil-
dung aufbaut, wurden eine Reihe von MaRnahmen auf
der Grundlage der Zusammenarbeit der Akteure in ei-
nem urspriinglich wenig geeigneten Umfeld (verbrei-
teter Individualismus in der Bevolkerung) angestoRRen.

Einwohnerzahl des Gebietes: 31.116

Zahl der Personen und/oder Einrichtungen, die an der
Partnerschaft teilnehmen: 5 thematische Gruppen
Rechtsform der projektleitenden Einrichtung: Gemein -
deverband

Regeln und Grundlagen einer gelungenen Partnerschaft
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Ein Problem als Entwicklungsbarriere
Bei der Wiederbelebung einer Region und bei der
Unterstitzung ihrer Entwicklung sto3t man auf eben-
so zahlreiche wie unterschiedliche Probleme. In jeder
Region gibt es jedoch ein zentrales Problem, das wich-
tiger ist als alle anderen und das zum Ausgangspunkt
und Hauptgegenstand einer lokaler Partnerschaft wird.

Dieses zentrale Problem bremst, begrenzt oder blok-
kiert gar alle Entwicklungsprozesse. Es trifft die loka-
le Gesellschaft in ihrem Kern und stellt eine "Entwick-
lungsbarriere™ dar, zu deren Aufldsung eine lokalen
Partnerschaft erforderlich ist.

Als "Entwicklungsbarrieren” sind zu nennen:

- Probleme in Zusammenhang mit der geographischen
Lage bzw. physischen Situation des Gebietes (sehr
niedrige Bevolkerungsdichte, Stadtnahe oder -ferne,
Umweltzerstérung usw.);

- Probleme in Zusammenhang mit starken Interes-
sensgruppen aus dem wirtschaftlichen oder institu-
tionellen Bereich, wobei das gemeinschaftliche
Interesse in den Hintergrund treten kann;

- Probleme in Zusammenhang mit einer negativen Er-
fahrung, die zu einem Bruch innerhalb der Gesell-
schaft - zwischen den Institutionen und der Bevolke-
rung, oder zwischen unterschiedlichen sozialen
Schichten bzw. politischen Strémungen - gefiihrt und
sich tief in das kollektive Gedéachtnis eingepragt hat;

- Probleme im Zusammenhang mit einem “'sozialen
Vakuum' oder einer Initiativelosigkeit, welche die
Folge einer erst kirzlich tberwundenen Gesell-
schaftsform mit diktatorischen oder stark hierarchi-
schen Zigen (in der die Bildung sozialer Beziehun-
gen unterdriickt wurde) sein kdnnen oder auch einer
starken Landflucht, die nur altere Menschen hinter-
lassen hat.

- Probleme in Zusammenhang mit vielfaltigen kultu-
rellen Aspekten:
z. B. starker Individualismus, verbunden mit einem
Desinteresse gegenuber lokalen Partnerschaften, oder
umgekehrt ein starkes gemeinschaftliches Bewuf3t-
sein, eine markante kulturelle lIdentitat in den Vorder-
grund stellt.

Eine Region kann eines oder mehrere solcher Proble-
me aufweisen. In den meisten Fallen I&R3t sich jedoch
ein herausragendes Problem erkennen, an dem die lo-
kale Partnerschaft anknipft. In diesem Sinne ist
Partnerschaft ein Weg, das wichtigste Problem einer
Region anzugehen.

Wenn es in dem betreffenden Gebiet kein Problem gibt,
das als "Entwicklungsbarriere” empfunden wird, rich-
tet sich die Mobilisierung der Akteure und der Bevél-
kerung meistens auf die Verbesserung der "Lebensqua-
litdt" und der "menschlichen Beziehungen™. In vielen
solchen Fallen besteht jedoch das Risiko, dal aus-
schlieBlich“Gelegenheitspartnerschaften” fiir die Ver-
waltung eines Budgets entstehen.

Bei starker Verallgemeinerung l4Rt sich eine Uberein-
stimmung zwischen der Einteilung der europdischen
Regionen im Rahmen der EU-Regionalpolitik und den
auftretenden Entwicklungsproblemen feststellen. Da-
durch ist es maglich, in vielen Féallen das Ziel und so-
gar die Form der zu bildenden Partnerschaften zu er-
kennen:

- In den Ziel 1-Regionen ("Regionen mit Entwick-
lungsriickstand™) zielen Partnerschaften meist auf
die Férderung von Initiativen und die Entfaltung der
menschlichen Potentiale.

- In den Ziel 5b-Gebieten (“landliche Gebiete mit
Schwierigkeiten™) gibt es in der Regel schon gut ein-
geflihrte Initiativen. Meist geht es darum, diese zu
verstérken, neu auszurichten, umzubauen oder zu
verbessern.

- Inden Ziel 6-Gebieten ("nordische Gebiete mit sehr
geringer Bevolkerungsdichte™) liegt das Hauptpro-
blem in der weiten Streuung der Beteiligten und der
Dienststellen.

Regeln und Grundlagen einer gelungenen Partnerschaft
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Das Problem als
Entwicklungskatalysator
Lokale Partnerschaft stellt eine Reaktion auf die "Ent-
wicklungsbarriere" eines Gebietes dar. Sie versucht je-
doch nur selten, das Problem direkt und frontal anzu-
gehen, sondern setzt auf seine Hebelwirkung. So
funktioniert die Barriere selbst als Innovationskraft
oder als Entwicklungskatalysator. Einige Beispiele:

- In einem landlichen, im Einzugsbereich von Stadten
liegenden, Gebiet wird man bei denjenigen mensch-
lichen Ressourcen ansetzen, die von der nahen Stadt
angezogen wurden. Ziel wird es sein, eine fur die lo-
kalen Akteure stark motivierende und mobilisieren-
de Partnerschaft zu griinden, zum Beispiel, indem
die Entscheidungsbefugnisse im Rahmen eines neu
zu bildenden Verbandes geteilt werden (Beispiel:
Colombey-les-Belles).

- Wo MiRtrauen gegenlber 6ffentlichen Institutionen
und Formen der Verbandsorganisation herrscht, da
besteht die Herausforderung darin, eine originelle
lokale Partnerschaft zu schaffen, die von privaten
Unternehmen ausgeht und Mobilisierungs- und Ent-
wicklungsaufgaben tibernimmt (Beispiel: Gargano).

- Im Falle mangelnder Eigeninitiative bietet es sich
an, eine Einrichtung zu schaffen, die zahlreiche Per-
sonen und lokale Kréfte einbezieht (Beispiel: Rota
do Guadiana);

- Wenn ein Gebiet von einem schweren Konflikt zwi-
schen politischen und/oder religiésen Gruppen be-
herrscht wird, sollte eine sehr offene Partnerschaft
angestrebt werden, um die zerstrittenen Parteien
und die Behdrden in einer einzigen Einrichtung ein-
zubeziehen und einander wieder n&herzubringen.
Diese fordert dann in hohem Maf3 die Mobilisierung
und den sozialen Zusammenhalt der Gesellschaft
(Beispiel: Fermanagh-Gebiet in Nordirland).

- Wenn die Bevélkerungsdichte zu gering ist, als daf
die Gemeindeverwaltung ausreichend Dienstleistun-
gen zu angemessenen Preisen sicherstellen kann,
wird dies zu AnlaB fir die Bildung Uberaus aktiver
lokaler Partnerschaften (Beispiel: Schweden).

Es gibt auch Falle, in denen die mdgliche Hebelwirkung
des Ausgangsproblems nicht leicht zu finden ist. Dann
suchen die Beteiligten eine andere sich anbietendes
Problem und vermeiden auch hier die direkte Konfron-
tation. Im Vinschgau/Val Venosta zum Beispiel min-
dete der Wunsch der Provinzregierung nach einer Er-

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften

neuerung der Forderungspolitik fir den landlichen
Raum in einem Forum,auf dem sich eine selbstandige
Mobilisierungskampagne entfalten konnte. Eine ganze
Bandbreite von Partnerschaften zwischen den lokalen
Kraften wurde gefordert. Langfristig werden diese
wiederum neue Formen der Birgerbeteiligung hervor-
bringen.

Aufbau einer Partnerschaft

Fordermittel als auslosender Faktor
Die Gemeinschaftsinitiative LEADER hat eine entschei-
dende Rolle in der Bildung und dem Ausbau von ge-
meinschaftlichen Arbeitsstrukturen gespielt. Je nach-
dem wie die lokalen Gruppen vorbereitet waren, sind
zwei Situationen anzutreffen:

- Der Denk- und Reifungsprozef? bestand schon vor LE-
ADER, so daR die Initiative die Gelegenheit bietet,
Ideen im Rahmen einer formellen lokalen Partner-
schaft zu verwirklichen. Die Partnerschaft ist von An-
fang an auf Beteiligung an der lokalen Entwicklung
ausgerichtet. LEADER spielt dabei die Rolle des Ka-
talysators.

- Es bestand kein solcher Prozef3. Bei den im Rahmen
von LEADER gegriindeten Partnerschaften handelt es
sich meistens um ,Projektpartnerschaften®. lhre
Fortentwicklung zu einer ,Mobilisierungspartnr-
schaft* zum Zwecke der lokalen Entwicklung ergibt
sich nicht zwangslaufig. Findet sie nicht statt, wird
die Partnerschaft spatestens dann enden, wenn LE-
ADER endet. Bestenfalls kann eine solche Partner-
schaft zum Sammelbecken fiir Wissen und Kompeten-
zen werden.

Grundlagen und Regeln fiir die
Weiterentwicklung der Partnerschaft
Jede Partnerschaft muRR sich den Erfordernissen des
Entwicklungsvorhabens anpassen. Dementsprechend
kénnen folgende Grundbedingungen fiir die Griindung
einer Partnerschaft genannt werden:

- Realismus. Die Partner miissen sich stets glaubwiir-
dige Ziele und Durchfliihrungszeitrdume setzen.

- Pragmatismus. Partnerschaft sucht Antworten auf
klar umrissene Fragen und soll meRbare und schnel-
le Ergebnisse liefern. So ergibt sich die Gelegenheit,
weitere Moglickeiten zu erblicken und langfristige
Uberlegungen anzustellen.



- Sachdienlichkeit. Partnerschaft ist ein Aktionswerk-
zeug. Sie soll helfen, Dinge voranzutreiben, verfah-
rene Situationen zu l6sen und annehmbare Losun-
gen zu erarbeiten.

- Gemeinsame Vision flr das betreffende Gebiet. Die-
se wird sich naturgeméaf im Laufe der Durchfiihrung
des Entwicklungsprojektes erweitern und vertiefen.

Eine Partnerschaft, die an konkreten Problemen an-
knupft, sichert das Fortschreiten des Entwicklungspro-
zesses. Sie schenkt ihm Dynamik und Bestandigkeit, in-
dem sich die beteiligten Partner der Vorziige und
Grundlagen dieses Ansatzes immer mehr bewul3t werden:

- kreative Bereicherung und Innovationskraft, die
einen Dialog uber sektorielle und soziale Grenzen
hinaus erlaubt.

- die Forderung eines positiven sozialen Umfelds
und die Entdeckung neuer Gemeinsamkeiten, die
durch eine geédnderte Verhaltensweise und eine
neue, nach auflen gerichtete und gestarkte ldentitat
geschaffen werden.

- Weitblick und strategisches Denken, die Sicherheit
stiften und zu Wettbewerbsvorteilen in Konkurrenz-
situationen fiihren.

- Alles in allem werden sich die Menschen ihrer ge-
meinsamen Anliegen bewuf3t, die sie miteinander
und mit ihrer Region - Uber ihre personlichen Inter-
essen hinweg - verbinden. Wenn ein solches Bewuf3t-
sein entstanden ist, dann sind die Budgetaufstellung
und die Durchflihrung von Einzelprojekten lediglich
vorbereitende Phasen im Rahmen eines langerfristi-
gen Partnerschaftsprozesses.

Regeln zur Verwirklichung einer "Politik der
kleinen Schritte"

Die lokale Partnerschaft und der von ihr angeregte Ent-
wicklungsprozel3 stehen in einer wechselseitigen Bezie-
hung und dies bedeutet, da? gewisse Regeln beachtet
werden missen, ohne die das System nicht funktionie-
ren kann. Es sei darauf hingewiesen, daR sich diese
"Spielregeln” nicht nur auf die zwischenmenschlichen
Beziehungen der in der Partnerschaft involvierten Per-
sonen beziehen, sondern auch auf jede Art von sozia-
ler Kommunikation. Es handelt sich also nur um ideale
MaRstabe - wichtig ist, was man daraus macht.

Partnerschaft ist eine "Politik der kleinen Schritte" und
der "gegenseitigen Anerkennung"”, die auf folgenden
Grundlagen beruht:

- Offenheit und Flexibilitat, damit viele Menschen in
den Prozefl3 einbezogen werden und so eine kreati-
ve und innovative Vielfalt entstehen kann;

- Respekt, Vertrauen und die Fahigkeit zuzuhoren,
um starre Fronten zu Uberwinden, verschiedene
Sichtweisen zu vereinbaren und verbindliche Eini-
gungen - statt schwammiger Konsense - zu errei-
chen.

- Kenntnis der anderen Partner, insbesondere ihrer
Fahigkeiten und Mdglichkeiten, aber auch eine rea-
listische Selbsteinsch&tzung, um rasch die beste Or-
ganisationsform und die optimale Arbeitsteilung zur
Bewéltigung der anstehenden Aufgaben zu finden.

- Verstandnis fir und Anpassung an die Bedirfnisse
der verschiedenen sozialen Gruppen, die dem betref-
fenden Gebiet seine menschliche Dimension geben,
um die Gesamtheit der Bevolkerung zu motivieren,
zu mobilisieren und in die Verantwortung zu neh-
men.

- Transparenz und Kommunikation, damit jeder den
Prozel3 nachvollziehen kann und die Entwicklung
auch in den Kopfen stattfindet.

- Infragestellung des eigenen Handelns und der so-
zialen Rolle jedes Partners, um in der Folge eine
hohe Akzeptanz und Engagement zu erreichen.

- Einbringen einer notwendigen klaren Linie, mei-
stens durch einen kleinen Kern von Personen, die den
Zusammenhalt des Gesamtvorhabens sichern und der
Zersplitterung der Aktionen entgegen wirken.

Diese Regeln sollen langfristig die Verantwortung auf
mehrere Schultern verteilen, so daf? die inzwischen er-
kannten und entdeckten Fahigkeiten der einzelnen Mit-
glieder optimal genutzt werden kénnen.

Jede Partnerschaft durchlauft in der Anfangsphase ei-
nen recht anfalligen LernprozeR3, in dem jeder Fehler
zum Scheitern flihren kann.

Daran schlief3t sich eine Stabilisierungsphase an, in
der die Grunder - eine Gruppe von Personen, die stark
zusammenhalten - versuchen, von den lokalen Akteu-
ren Anerkennung fir das Geleistete und Zustimmung
zu den weiteren Aktionen zu erhalten

Regeln und Grundlagen einer gelungenen Partnerschaft
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Optimierung der Ergebnisse

Ansétze zur Bewertung der Er-
gebnisse

Die Qualitat der Partnerschaft

Eine Bewertung von Partnerschaften und ihren Ergeb-
nissen muf3 sich zundchst auf das partnerschaftliche
Vorgehen selbst beziehen, d.h. auf die Qualitat der
Partnerschaft, durch welche sie ihre Dynamik erhdlt
und durch die sie zu einem Werkzeug fir aktive Betei-
ligung im Bereich der landlichen Entwicklung wird.
Qualitat 1aRkt sich anhand von drei Kriterien messen:

1) Lokale Partnerschaft als Instrument der Zu-
sammenfiihrung und des Aufbaus eines sozialen
Zusammenhaltes

In den meisten Féllen tendieren Partnerschaften dazu,
sich auf weitere Partner auszuweiten. Stufenweise wer-
den Vertreter anderer Bereiche der lokalen Gesellschaft
in den Gedankenaustausch um die gemeinsamen
Interessen einbezogen; dabei werden oft ideologische
und soziale Gegensatze Uberbriickt. All dies stellt im
landlichen Raum immer eine Innovation dar. Der
EinfluR der Initiatoren pragt weiterhin in hohem Mal3e
die Zielrichtung und die Ergebnisse der Partnerschafts-
arbeit:

- Wenn die Partnerschaft von Einzelpersonen angeregt
wurde, sollen im weiteren Verlauf alle engagierten
Krafte des betreffenden Gebietes einbezogen wer-
den. Die Vertreter der einzelnen Wirtschafsbereiche
sind nur eine Kategorie von méglichen Partnern, die
in die Partnerschaft einzubeziehen sind; Vertreter
der unterschiedlichen sozialen Einrichtungen und
Schichten - einschlief3lich der traditionell aus den
Diskussionen und Entscheidungen ausgeschlossenen
Gruppen (Rentner, Frauen, benachteiligte Personen
usw.) - sollten ebenfalls beteiligt werden, da die
Partnerschaft ja die gesamte Bevolkerung représen-
tieren soll. Diese Form von Partnerschaft ist flexibel
und 18Rt einen groRRen Spielraum fur die Formen der
Zusammenarbeit und der Beteiligung zu sowie fir die
Bandbreite der Meinungen. Sie fordert das Entste-
hen solidarischer Verhaltensweisen und das Erken-
nen von gemeinsamen Interessen auf fachlicher,
wirtschaftlicher, regionaler und sozialer Ebene.

- Wenn die Partnerschaft von Privatunternehmen oder
von Berufsvereinigungen oder anderen wirtschaft-
lichen Organisationen angeregt wurde, entsteht die
Gefahr des Auszehrens, die mit dem sektoriellen An-
satz und der Konzentration auf wirtschaftliche Pro-
jekte verbunden ist. Wenn sich die Beteiligten (iber
die Begrenztheit ihrer Partnerschaft bewuf3t werden,
gleichzeitig aber, die eingeleitete Entwicklungsdy-
namik sichern wollen, entwickelt sich oft der
Wunsch,die Partnerschaft auf eine breitere Basis zu
stellen und besser in der betroffenen Region zu ver-
ankern. Hier stellt sich die Frage nach der Ausdeh-
nung der Partnerschaft folgendermalRen: Sollen an-
dere Menschen oder andere Organisationen
einbezogen werden? Soll das Ziel der Erweiterung
eine hohere Effizienz oder eine breitere geographi-
sche Prasenz sein? In manchen Fallen regt eine
Unternehmenspartnerschaft die Bildung weiterer Zu-
sammenschllsse an, welche nach und nach die ur-
spriingliche Partnerschaft ergénzen. Die Partner-
schaft wird so vielféltiger und verankert sich besser
im betroffenen Raum. Sie muR3 dabei nicht zwangs-
laufig eine neue Form annehmen, wohl aber die ur-
spriinglichen Interessen den neuen gemeinsamen
Zielen unterordnen.

- Wenn die Partnerschaft von Behdrden initiiert wur-
de, kdnnen sich - auch im Rahmen einer befristeten
MaRRnahme wie LEADER - Chancen fiir eine Verénde-
rung der Beziehungen zwischen der Bevdlkerung und
ihren politischen oder beruflichen Vertretern erge-
ben, indem die Beteiligung an Entscheidungen er-
moglicht wird.

- In allen Féllen basiert die Erweiterung von Part-
nerschaften auf einer von den lokalen Aktionstra-
gern anerkannten Legitimitdt der beteiligten
Partner und nicht auf einem formalen, allzu oft
rein institutionell angefihrten Vertretungsan-
spruch (formelle Reprasentativitat).

2) Lokale Partnerschaft als Instrument zur Férde-
rung des Dialoges und zur Beteiligung am Entschei-
dungsprozef}

Die Erweiterung der lokalen Partnerschaft stellt im
Prinzip einen ersten Schritt in Richtung einer formel-
len Beteiligung an Entscheidungen dar. Bei genauerem

Optimierung der Ergebnisse
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Hinsehen zeigt sich allerdings, daR die offizielle Leitung
der Partnerschaft oft unter der Kontrolle bestimmter
Partnertypen, inshesondere lokaler Behdrden bleibt. Tat-
séchlich ist die echte Teilung von Entscheidungsbefug-
nissen zwischen den Kréften eines Gebietes immer im
Zusammenhang mit einer besonderen Situation zu se-
hen, in welcher der Inhaber dieser Gewalt sie weitergibt.

Das Problem betrifft jedoch nicht nur die Beteilung am
Entscheidungsprozef3, sondern auch und vor allem den
Dialog zwischen den aktiven Kraften der Region. Zur
Forderung dieses Austausches sind die lokalen Partner
gewdhnlich in thematisch oder geographisch geglie-
derten Arbeitsgruppen organisiert. Dadurch kann eine
grolRe Zahl von Teilnehmern im Rahmen eines kollek-
tiven Denkprozesses mobilisiert werden. Der Dialog
wird qualitativ wertvoll, sobald er die Ebene der Ver-
teilung der Ressourcen verla3t und sich auf die Erar-
beitung eines gemeinsamen Aktionsplanes konzen-
triert, wobei es nicht darum gehen kann, die aus den
verschiedenen Arbeitsgruppen kommenden Vorschldge
einfach nur nebeneinander zu stellen.

3) Lokale Partnerschaft als Instrument zur Verwirk-
lichung der lokalen Entwicklung

Die Wirksamkeit einer lokalen Partnerschaft in bezug
auf die lokale Entwicklung beruht vor allem auf drei
Bedingungen:

- der Legitimitat ihres Anspruches, als "Entwicklungs-
blro" des betreffenden Gebietes zu gelten. Legiti-
mitat kann einen Schutz vor eventuellen Angriffen
seitens der offiziellen oder informellen lokalen Ent-
scheidungstréger bilden;

- der Anerkennung durch die lokalen Akteure als Ak-
tionsinstrument fir die lokale Entwicklung. Diese
Anerkennung erwéchst aus der Praxis, d. h. aus den
erreichten Ergebnissen;

- der Aktionskapazitdt. Diese héngt in erster Linie von
der Vielfalt der involvierten Partner ab.

Veranderungen der Methoden und Off-
nung gegentber Innovationen

- Die lokale Partnerschaft fordert das gegenseitige

Versténdnis der lokalen Akteure untereinander.

Dadurch reguliert Partnerschaft die Beziehungen
zwischen Gruppen, Personen und Institutionen. An-
stelle von Macht und Einzelinteressen bestimmen
nach und nach Vertrauen und Zusammenarbeit die
Beziehungen.

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften

- Eine lokale Partnerschaft kann dazu beitragen,
daR eine von der breiten Basis getragene Entwick-
lungskonzeption entsteht; vor allem aber kann sie
die Identifikation mit einem solchen gemeinsa-
men Vorhaben starken.

Ist dies gelungen, kdnnen die Aktionstrager des Ge-
bietes mobilisiert, untereinander in Verbindung ge-
bracht und in das Projekt einbezogen werden. Eben-
so kann eine Dynamik in den Bereichen sozialer oder
wirtschaftlicher Innovationen in Gang gesetzt wer-
den, welche wiederum zu einer positiven Profilierung
der Region beitrdgt und zur Schaffung neuer kom-
parativer Vorteile fihren kann.

- Indem sie die traditionellen Vertretungsmuster
(formelle Reprasentativitat) verlal3t, fuhrt eine
lokale Partnerschaft spezifische Formen von Ba-
sisdemokratie ein, die es den Aktionstragern er-
moglicht, sich stérker an der Konzeption und
Durchfuhrung von Malnahmen zu beteiligen.

Entscheidungen aus dem Raumordnungs- und Infra-
strukturbereich kénnen somit in der Bevodlkerung di-
skutiert werden, und in der Gegeniberstellung ver-
schiedener Kriterien und Blickwinkel werden
langfristige Aspekte besser beriicksichtigt. So gese-
hen liefert Partnerschaft einen aktiven Beitrag zur
Raumnutzungsplanung und zur rationellen Nutzung
knapper natlrlicher Ressourcen.

Wenn Menschen zusammenkommen, um das "ge-
meinsame Gut" einer Region zu erhalten, um koope-
rative Arbeitsmethoden in die Tat umzusetzen, und
um eine nachhaltige Entwicklung anzustreben, dann
ist zweifellos eine Partnerschaftskultur entstanden.

Begleitung, Férderung und Dyna-

misierung von Partnerschaft

Ermittlung des Bedarfes

Die Dynamik einer Partnerschaft folgt verschiedenen
Stufen der Entwicklung, dessen positiven Verlauf sie
durch die Mobilisierung der Akteure und durch deren
schrittweise Eingliederung sicherstellt.

Somit leistet sie wichtige Beitrdge zur Berlcksichti-
gung und positiven Ausschépfung der lokalen Vielfalt,
zur gemeinschaftlichen Erarbeitung einer einheitlichen
Sichtweise der regionalen Probleme, zur kooperativen
Erarbeitung von Lésungen, die von einer breiten Mehr-
heit mitgetragen werden kénnen, und schlieRlich zu ei-






36

Zu den wichtigsten Instrumenten / Methoden gehdren
die aktive Beteiligung, Begleitung und Mobilisierung der
Partner sowie ihre Fortbildung und die Kommunikation.

Die zentrale Rolle der Mobilisierung

Mobilisierung bedeutet in diesem Zusammenhang
auch: Leben einhauchen, Anstof’ geben;denn bei zahl-
reichen LEADER-Gebieten handelt es sich um Landstri-
che, die in Not geraten sind, insbesondere infolge der
krassen Verénderung ihrer Sozialstruktur (Landflucht,
Uberalterung, Ungleichgewicht im sozialen oder beruf-
lichen Bereich).

Hier steht eine "umfassende" - weil auf zahlreiche, be-
stehende oder noch zu bildende Zielgruppen gerichte-
te aktive Entwicklungsarbeit vor folgenden Aufgaben:

- Ideen reifen und in Projekte miinden lassen;

- zwischenmenschliche Begegnung, intersektoriellen
Dialog, Erfahrungsaustausch und Zusammenarbeit
fordern.

Mobilisierung - im Sinne einer Senisbilisierung, ak-
tiven Beteiligung und Anstof3gebung - ist letztend-
lich ""die Padagogik der Partnerschaft".

Bei der Mobilisierung handelt es sich weder um techni-
sche Hilfe noch um Beratung. Sie genief3t nur wenig An-
erkennung, da sich die Wirkung erst nach langer Zeit
vollsténdig entfaltet. Sie ist dennoch aus strategischen
Grunden erforderlich, denn erst durch die umfassende
Mobilisierung des betreffenden Gebietes und seiner Part-
nerschaften wird man den lokalen Akteuren den ge-
wiinschten Uberblick, und dadurch der Entwicklung den
nétigen Schwung geben kénnen. Aus diesen Griinden
muf3 die aktive Betreuungs- und Beteiligungsarbeit als
eine immaterielle Investition betrachtet werden, die in
ihrer Bedeutung anderen Investitionen gleich ist.

Die Bedeutung eines erweiterten Ansatzes fir die
Fortbildung im Bereich der lokalen Entwicklung

In Fortbildungen, die zur aktiven Beteiligung an der
regionalen, landlichen Entwicklung beféhigen sollen,
werden konventionelle Methoden, wie man sie von der
beruflichen Bildung her kennt, eingesetzt. Sie dienen
der Aneignung, Verstarkung, Auffrischung und Erwei-
terung der Fahigkeiten und Kenntnisse des Einzelnen.
Diese Fortbildungen haben jedoch einen breiteren pé-
dagogischen Ansatz, welcher

- den individuellen Bildungsbedarf des Einzelnen be-
riicksichtigt. Sie sollen Féhigkeiten verbessern und
die Kenntnisse vemitteln, die zur Umsetzung eines
konkreten Projektes erforderlich sind. Auch wéhrend

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften

der Durchfiihrung des Projektes lauft diese Fortbil-
dungsarbeit weiter. Man spricht in diesem Sinne von
"Projektbezogener Fortbildung "'.

- den Einzelnen als Teil einer Bezugsgruppe und einer
Region begreift. Man geht davon aus, daR das be-
treffende Projekt auf eine dynamische Entwicklung
innerhalb einer beruflichen Sparte sowie auf die
Unterstiitzung des sozialen, kulturellen und identi-
tatsstiftenden Umfeldes angewiesen ist, welches es
hervorzurufen und zu verstarken gilt. Die Lehrinhal
te sind so gestaltet, dal? die Teilnehmer zur Mitwir-
kung an der Entwicklung und Gestaltung dieses Um-
feldes beféhigt werden. Hier spricht man von
"Fortbildung zur Mitwirkung am Entwicklungs-
proze3".

"Projektbezogener Fortbildung " richtet sich demnach auf
ein bestehendes und bekanntes wirtschaftliches Einzel-
projekt. Sie paf3t sich diesem Projekt an und vermittelt
den Projekttragern und unmittelbaren Projektbeteiligten
die bendtigten Qualifikationen und Kenntnisse.

"Fortbildung zur Mitwirkung am Entwicklungsprozef3"
gilt einem gemeinschaftlichen Entwicklungsvorhaben.
Das bearbeitete Feld ist weiter als bei der vorgenann-
ten Fortbildungsform, da auch soziale und identitéts-
bezogene Aspekte berlicksichtigt werden. Dementspre-
chend ist auch die Bandbreite der Aktivitaten grofier
und das angesprochene Publikum weiter gefa3t. Ein-
bezogen sind alle direkten und indirekten Partner, de-
ren Beteiligung fur die Schaffung eines initiativen-
freundlichen Umfeldes und fir den Aufbau eines
bestimmten Entwicklungsbereiches,der fiir die gesam-
te Region unerlaBlich ist.

Mobilisierung und Fortbildung bilden die Grundlage, auf
der Information und Kommunikation aufbauen kénnen-
zwei Begriffe, die oft miteinander verwechselt werden.

- Information ist ein interner Vorgang und zielt auf
"Wissensaneignung". Sie dient dazu, das Wissen zu ei-
ner Gruppe zu vertiefen und ist Teil der Fortbildung.

- Kommunikation ist nach aufien gerichtet und zielt
auf "Wissensvermittlung" (Werbung, Marketing, Ima-
ge). Kommunikation dient der Sensibilisierung und
AnstoRgebung und tragt dazu bei, Konsens, Aus-
tausch und Identifikation der Allgemeinheit mit der
von einer kleineren Gruppe geleisteten Entwick-
lungsarbeit zu schaffen. Sie bereitet die Erweiterung
von Partnerschaften vor und erméglicht es, die Idee
von der vernetzten, partnerschaftlichen Zusammen-
arbeit weiterzutragen.
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Reifungsprozeld des
partnerschaftlichen Ansatzes

Bestandigkeit und Verselbstandi-
gung des partnerschaftlichen Vorgehens

Lokale Partnerschaft ist kein Selbstzweck: Sie ist ein
Innovations- und Entwicklungsinstrument und soll die
sozialen Beziehungen sowie die Denk- und Verhaltens-
weisen dndern helfen.

Ihre Besténdigkeit héngt in erster Linie von ihrer
Fahigkeit ab, sichtbare Ergebnisse auf lokaler Ebe-
ne zu liefern. Hierflr ist eine gewisse Kontinuitdt im
strategischen Vorgehen notwendig.

Eine im Rahmen von LEADER durchgefiihrte Untersu-
chung der in der Praxis angewandten Partnerschafts-
methoden zeigt daR, auch wenn die Gemeinschaftsini-
tiative noch relativ "jung" ist, zahlreiche LAG (lokale
Aktionsgruppen) schon gegen das Problem der man-
gelnden Besténdigkeit der lokalen Partnerschaft an-
kampfen mufiten, inshesondere bei dem Wechsel von
LEADER I zu LEADER Il (1995). Die Aktionsgruppen ha-
ben daraufhin verschiedene Lésungen entwickelt und
umgesetzt.

Bedingungen fiir die Bestandigkeit
der Partnerschaft
Die Bestandigkeit einer lokalen Partnerschaft hangt vor
allem von ihrer F&higkeit ab, die Aktionstréger zu er-
reichen, einzubinden und sozialen Zusammenhalt zu
schaffen.

Die Bestandigkeit einer lokalen Partnerschaft hdngt so-
mit von ihrer Fahigkeit ab, die Mobilisierung, die Zu-
stimmung und die aktive Beteiligung - oder zumindest
die Anerkennung - der verschiedenen sozialen Gruppen
und Kréfte der Region zu erreichen. Dies kdnnen ihre
gewahlten Vetreter oder andere Entscheidungs- und
Interessentrager sein, einschlieBlich benachteiligter
Bevdlkerungsgruppen. Im Fall von Rota do Guadiana
zum Beispiel wurden spezifische Arbeitsgruppen, etwa
fir Jugendliche, Frauen und arme Familien in die Part-
nerschaft eingefthrt.

Die Bestandigkeit der lokalen Partnerschaft hangt
auf3erdem von ihrer Fahigkeit ab, soziale, politische,
menschliche und andere Grében zu Uberbriicken, um
gemeinsame Arbeitszusammenhéange zu schaffen.

Lokale Akteure, Vertreter der sozialen Gruppen und In-
stitutionen im allgemeinen kénnen nur dann Zu-
sammenhalt und Nachhaltigkeit sichern, wenn sie alle
ihre eigene Rolle innerhalb der lokalen Partner-
schaft ohne Einschrankung spielen kdnnen.

Dies flihrt in vielen Féllen zu speziellen Organisations-
formen in der lokalen Partnerschaft:

- In Cavan-Monaghan (Irland) wurde eine "Strategie -
gruppe" ins Leben gerufen, in der die verschiedenen
Planungshros der Region vertreten sind. Diese Grup -
pe trifft sich in monatlichem Rhythmus.

- Im Alentejo Centro (Portugal) wurde eine @hnliche
Einrichtung ("Beirat fiir strategische Analysen™) mit
Vertretern der Partnerschaft fir Entwicklungsbetreu -
ung und der lokalen Behdrden gegriindet. Dieser Rat
hé&lt regelméRige Sitzungen ab, in denen die verschie -
denen Sichtweisen vorgebracht und strategische Ziele
festgelegt werden (siehe Verzeichnis tber Innovati -
ve Aktionen fur landliche Entwicklung).

- In Eisenwurzen (Osterreich) hat sich neben der ei -
gentlichen Mobilisierungs- und Beteiligungspartner -
schaft, welche von einer kleinen Gruppe speziell aus -
gebildeter Personen wahrgenommen wird, eine
"Vertretungspartnerschaft" mit den verschiedenen Ent -
scheidungstrégern der Region (gewahlte Volksvetreter,
Kammern, Gewerkschaften u. a.) etabliert.

Der Fortbestand der lokalen Partnerschaft erfordert
auch, daR divergierende Interessen zusammengezu-
fuhrt und auf produktive Weise miteinander verein-
bart werden, sowie Gemeinsamkeiten entdeckt und
in konkrete gemeinsame Projekte umgesetzt werden.

Die Mobilisierung der lokalen Kréafte birgt zahlreiche
Schwierigkeiten. Vor allem mu3 man in der Lage sein,
Konflikte, Spannungen und divergierende Interessen zu
Uberbricken.

Es ist daher wichtig, neue Perspektiven zu entwickeln,
die zur Vorbereitung und Durchfiihrung konkreter
Projekte fuhren. In diesen Projekten kénnen alle Be-
teiligten ihren Platz finden und auf der Basis gemein-
samer oder sich erganzender Interessen zusammenar-
beiten. So entstehen neue Kooperationen, welche die
Partnerschaft dauerhaft festigen.

La maturité de la démarche partenariale
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In allen untersuchten Beispielen war es die Vorbe-
reitung und Durchfiihrung konkreter Projekte, wel-
che die Partner den Nutzen der gemeinsamen Arbeit
entdecken lie3en. Aus dieser Erfahrung heraus er-
wachst der Wunsch nach einer Fortsetzung und Fe-
stigung der lokalen Partnerschaft.

Weiterhin kann die lokale Partnerschaft nur dann
weiterbestehen, wenn sie die Aktionstrager fur
neue Ziele zu mobilisieren vermag.

Es ist h&ufig recht schwierig, das Interesse und Enga-
gement der Beteiligten Uber einen langen Zeitraum
aufrechtzuhalten, da sich mit der Zeit ein gewisser
UberdruR einstellen kann. Die Motivation der Partner
wird jedoch anhalten, wenn eine Erweiterung und Er-
neuerung des Kreises der Aktiven stattfindet. Manchen
lokalen Partnerschaften gelingt es, eine grof3e Zahl von
Beteiligten auch tiber Jahre hinweg zu motivieren. Ein
gutes Beispiel hierfir ist Colombey-les-Belles, wo 500
Personen auch nach 15 bis 20 Jahren lokaler Partizi-
pation aktiv bleiben. Ziel ist es, eine kritische Masse
zu erreichen, die ihrerseits eine Sogwirkung ausiiben
und weitere Akteure zur Mitarbeit anregen kann.

Diese fortlaufende Erweiterung oder Erneuerung kann
nur stattfinden, wenn die Beteiligten die lokale Partner-
schaft als eine personliche Bereicherung empfinden, die
zum Gleichgewicht in ihrem Leben beitrdgt. Das bedeu-
tet, dal es einer echten Teilung der Verantwortung und
einer Beteiligung an der Entscheidung bedarf, womit
Fragen der Qualitét der Partnerschaft angesprochen sind.

Die Bestandigkeit der lokalen Partnerschaft zeigt
sich in ihrer Fahigkeit, "Ableger” zu bilden und
nicht darin, ein Vakuum um sich zu schaffen.

Eine Gefahr fur den Fortbestand der Partnerschaft be-
steht in der moglichen Neigung der Partner, alle Ak-
tionen selbst durchzufiihren oder zu managen, was un-
erwiinschte Auswirkungen haben kann: Die lokale
Dynamik wird von der Partnerschaft nicht mehr gefor-
dert, sondern zum Erliegen gebracht, weil einige we-
nige alles steuern.

Eine solche Entwicklung kann die lokale Partnerschaft
schwéchen, da die Gesamtzahl der mobilisierten Akteu-
re begrenzt wird und auch die Erneuerungsmaglichkei-
ten eingeschrankt werden.

Aufbau und Organisation lokaler Partnerschaften

Um dem entgegenzuwirken, haben sich zahlreiche lo-
kale Partnerschaften voll und ganz auf die Bildung von
"Ablegern”, d. h. auf die Entstehung neuer "Zellen"
ausgerichtet:

- Die Vereinigung SPES in Osterreich fungiert als "Part -
nerschaftengenerator".

- Die LEADER-Partnerschaft im Vinschgau/Val Venosta
hat ihre Aktivitdten auf die Griindung einer ganzen
Reihe sektorieller oder intersektorieller Gruppen aus -
gerichtet, die an konkreten Projekten arbeiten.

Die fortwahrende Weiterentwicklung der Mobilisie-
rungsmethoden in der lokalen Partnerschaft ist von
entscheidender Bedeutung.

Eine optimal an die Bediirfnisse eines Gebietes ange-
pafite Partnerschaft mufl3 mit der Entwicklung der ort-
lichen Verhdltnisse Schritt halten. Die Funktionen, Mo-
dalitadten und Methoden der lokalen Partnerschaft und
der Mobilisierung sind laufend neu zu tberdenken und
der sozialen, wirtschaftlichen und kulturellen Fortent-
wicklung des Gebietes anzupassen.

So bedarf eine von Initiativlosigkeit gekennzeichnete
Region in erster Linie der Mobilisierung lokaler Akteu-
re. Oft empfiehlt es sich jedoch nach einigen Jahren,
die Entwicklungsarbeit mehr auf die Ausschépfung
wirtschaftlicher Chancen auszurichten. Geschieht dies
nicht, kann die Motivation der ersten Jahre schnell
wieder abflachen.

Hier liegt sicherlich eine der schwierigsten Hurden fur
die lokale Partnerschaftspraxis. So gut es die Griinder
verstehen, die richtigen Methoden fiir die Bildung ei-
ner Partnerschaft zu finden, so schwer fallt es ihnen,
diese Methoden angesichts einer veranderten, weil
weiterentwickelten Situation zu Uberdenken. Manche
Grunder lokaler Partnerschaften neigen dazu, die von
ihnen Gber Jahre erarbeiteten, erprobten und verfei-
nerten Methoden zu allgemeingliltigen Prinzipien zu
erkléren, die in jeder Situation ohne Berticksichtigung
der Rahmenbedingungen angewandt werden kénnen.

Es ist fur eine Partnerschaft wichtig, daf3 sie ihre Fa-
higkeit zu bewerten und zu hinterfragen aufrechter-
halt. Mit laufender Bewertung ist hier nicht die kon-
ventionelle Methode der Ermittlung von quantitativen
Ergebnissen gemeint, sondern eine Evaluierung der Mo-
bilisierung und Biirgerbeteiligung mit Bezug zu den re-
gionalen Umfeldbedingungen, in denen sie stattfindet.



Verankerung und Verselbstandigung
des partnerschaftlichen Vorgehens
Die Bestandigkeit der lokalen Partnerschaft hangt auch
von der Dauerhaftigkeit der eingesetzten Mittel,
insbesondere der finanziellen Mittel, ab.

Was geschieht mit der lokalen Partnerschaft, wenn die
befristete offentliche Forderung, wie sie LEADER ge-
wahren kann, auslauft?

Wenn es nur eine "Projektpartnerschaft" war, und wenn
weder die Verantwortlichen der Partnerschaft noch die
lokalen Akteure einer Mobilisierungsarbeit etwas abge-
winnen kdnnen, wird die Partnerschaft von selbst ein-
gehen, sobald die finanziellen Mittel verbraucht sind.
Auf diese Weise haben einige LEADER I-Partnerschaf-
ten ihre Aktivitaten schlicht und einfach beendet, als
alle Mittel verteilt waren.

Die Dauerhaftigkeit der Mittel hangt zuallererst davon
ab, ob sich ein BewuRtsein von der Notwendigkeit ei-
ner aktiven Entwicklung herausgebildet hat. Dieses Be-
wuBtsein kann auf zwei Ebenen geweckt werden:

- bei den Entwicklungsberatern und aktiven Betreu-
ern des Prozesses selbst. Diese sind sich der Wich-
tigkeit ihrer Arbeit bewuR3t. Sie sind daher bereit,
sich stark zu engagieren und qualitativ gute Arbeit
zu leisten. Manchmal ist ihre Motivation stark ge-
nug, um trotz der erfahrenen Widrigkeiten weiterzu-
machen.

- bei den lokalen Aktionstrégern (d.h. lokalen Be-
hérden, Partnern und privaten Endbeginstigten)
und o6ffentlichen Stellen, die fir die regionale,
landliche Entwicklung zusténdig sind. Diese kon-
nen die aktive Mobilisierungsarbeit als einen norma-
len, erforderlichen Ausgabenposten betrachten, und
dies auch nach Ablauf einer einmaligen finanziellen
Unterstitzung.

In der Praxis bleibt diese BewuBtwerdung meist auf
die Entwicklungsberater- und betreuer beschrénkt.
Im allgemeinen begriiRen 6ffentliche und private Part-
ner die aktive Entwicklungsbeteiligung und Mobilisie-
rung, solange deren Kosten von einem Férderprogramm
(z. B. LEADER) ubernommen werden, sind jedoch nicht
bereit, die Kosten nach Ablauf der Maf3nahme selbst
zu tragen. Um ihre Arbeit fortzusetzen, finden die Ent-
wicklungsberater- und betreuer der lokalen Partner-
schaft manchmal Notlésungen, und in den meisten Fal-
len andere Programme.

Zahlreiche lokale Partnerschaften haben ihren Fortbe-
stand auch Uber die LEADER I-Unterstiitzung hinaus
mit Hilfe neuer Funktionen gesichert:

- In Cavan-Monaghan wie auch in anderen Fallen in
Irland konnte das lokale Team die Fortsetzung seiner
Téatigkeit zwischen LEADER | und LEADER Il sichern,
indem es Vertriebsaktivitéten im Tourismusbereich ent -
faltete (von der LAG gefiihrte Reiseagentur)und ver -
schiedene Beratungsdienstleistungen anbot, zum Bei -
spiel fur die Erarbeitung von business plans, die
Fortbildung und die Leitung anderer Programme usw.

- Die italienische LAG Iblea (Sizilien) hat sich in die -
ser Phase als Dienstleistungs- und Beratungsgesell -
schaft organisiert und ihre Dienste den Behdrden auf
Provinz- und Ortsebene fiir die Erarbeitung von Ent -
wicklungsstrategien angeboten.

Die dauerhafte Finanzierung einer Partnerschaft ist
gesichert, sobald Mobilisierungsarbeit fiir die Ent-
wicklung zu einer "selbstverstandlichen™ Funktion
wird.

Die mit der lokalen Entwicklung befaBten Akteure und
Behdrden missen oft erst von den Vorteilen dieses
Schrittes Uberzeugt werden - und davon, daf? die Ko-
sten der Mobilisierungsarbeit Teil des Partnerschafts-
budgets sind. Hierzu ist es nitzlich, die spezifischen
Vorziige der lokalen Partnerschaft und der Mobilisie-
rung und Beteiligung der Bevolkerung bzw. verschie-
dener Partner hervorzuheben.

Als Eckpfeiler dieser Argumentation sind die Innova-
tionskraft (siehe nachsten Abschnitt), aber auch die
Faéhigkeit zum pro-aktiven Vorgehen (Aktion statt
Reaktion) im Rahmen des Entwicklungsprozesses, zu
nennen.

Die Erkenntnis, daf aktive Beteiligung und Mobilisie-
rung eine normale Funktion der lokalen Partnerschaft
darstellt, beruht neben dem Wissen um ihre spezifi-
schen Vorziige vor allem auch auf dem Sinn fur das
Gemeinwohl.

Aus der Betrachtung der aktuellen Praxis geht hervor,
daR dieser Bewuf3twerdungsprozeR in zahlreichen Ge-
bieten stattfindet. Im Vinschgau/Val Venosta zum
Beispiel tragt die lokale Kultur starke individualistische
Ziige, die relativ ungiinstige Ausgangsbedingungen fur
Partnerschaften darstellen. Dennoch besitzt die Bevol-
kerung ein ausgepragtes Bewultsein fiir das Gemein-
wohl, weshalb die Asthetik der Landschaft und der lan-
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destypischen Architektur allgemein und spontan - das
heif3t ohne finanzielle oder sonstige Intervention sei-
tens einer Behorde oder anderen Einrichtung - hohen
Respekt genieRt und gepflegt wird. Darin liegt eine
wichtige Gewéhr fur die Bestandigkeit der lokalen Part-
nerschaft.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wann
partnerschafliche Zusammenarbeit zum Selbstlaufer, d.h.
zu einer Selbstverstandlichkeit wird, und ab wann eine
Riickkehr zu dem vorherigen Zustand nicht mehr mog-
lich und nicht mehr gewollt ist. Eine "lokale Partner-
schaft fir aktive Entwicklungsbeteiligung” und Mobili-
sierung hat diese Schwelle erreicht, wenn sie in den
Augen der lokalen Akteure und Behdrden nicht nur eine
normale und notwendige Aufgabe darstellt, sondern dar-
Uber hinaus véllig in der lokalen Kultur verankert ist.

Das Erfordernis einer fortschrei-
tenden und behutsamen Ausgestaltung
der Partnerschaft

Beteiligung der lokalen Akteure an
Entscheidungen
Jede Partnerschaft wird sich im Laufe ihrer Entwick-
lung zwangsldufig mit der Machtfrage - bzw. der Fra-
ge nach der Entscheidungsgewalt - beschéftigen
mussen.

In dieser Phase muf? fiir klare Verhaltnisse gesorgt wer-
den. Bei aller angebrachten Behutsamkeit ist dieser
Vorgang von entscheidender Bedeutung, denn offene
oder verdeckte Konflikte kénnten sonst einen betréacht-
lichen Teil der verfligbaren Energie binden.

Das Uberwinden der durch die Machtfrage entstehen-
den Spannungen stellt einen weiteren wesentlichen
Schritt in Richtung auf Bestandigkeit und Verankerung
des partnerschaftlichen Vorgehens dar.

Die Machtfrage ist eine komplexe Frage, auf die es kei-
ne einfache Antwort geben kann. Es bietet sich daher
an, die diesbeziiglichen Diskussionen méglichst beson-
nen und emotionslos zu flihren, indem die einzelnen
Problemfelder und die anstehenden Fragen geklért und
fur jeden spezifischen Fall eine angemessene Ldsung
gefunden wird.

Personliche Konflikte sind unvermeidlich. Dartiber hin-
aus entstehen die meisten Spannungen durch Mei-
nungsverschiedenheiten (iber die Nutzlichkeit oder gar
Berechtigung von Entscheidungen, welche die Verwen-
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dung der verfiigharen Mittel betreffen. Zum Beispiel
konnen Entscheidungstréger gegen den Wunsch der an-
deren Partner versucht sein, langfristige Ziele kurzfri-
stigen Erfolgen zu opfern und bei der Finanzierung
schnelle, einfache und sichtbare Investitionen (mate-
rielle Ausstattung) zu bevorzugen.

Die zweite Konfliktquelle ist die Frage nach der Ent-
scheidungsbefugnis.

Allzuoft liegt die Entscheidungsbefugnis beim finan-
ziellen Tréager. Eine Teilung der Macht und der Befug-
nisse ist jedoch elementar wichtig, weil dadurch

- keine Institution Richter in eigener Sache sein kann.
Jedem werden klare Befugnisse und Verantwortlich-
keiten zugewiesen.

- ein mehrschichtiges System eingefiihrt wird, in dem
einzelne Interessen bzw. Interessengruppen keinen
tiberméaRigen Druck auf die Entscheidungsprozesse
austiben kdénnen.

Die Beteiligung an Entscheidungen ist eine Gewéhr fur
das gute Funktionieren der "lokalen Demokratie", wel-
che wiederum die Basis einer dynamischen Partner-
schaft darstellt.

Weitere wichtige Aufgaben sind die Klarung der Legi-
timitét der verschiedenen Befugnisbereiche, das Erken-
nen der entwicklungsrelevanten Funktionen und das
Aufspiren neuer Mitwirkungsformen, um die Teilnah-
me, die Effizienz und die Verantwortung aller am Ent-
scheidungsprozel3 Beteiligten zu verbessern.

Die Koordination von Funktionen und
das Zusammenspiel verschiedener Ebenen
In einer Partnerschaft geht es darum, Entscheidungen
zu féllen, die die verschiedenen Ansichten, die von ei-
genstandigen Organisationen mit jeweils eigenen Zie-
len vorgebracht werden, zusammenfihren.

Verschiedene Ansichten lassen sich anhand von 4 Fra-
gekategorien analysieren:

- Was will man tun (was ist erwiinscht?)

- Was soll man tun (was ist wiinschenswert?)
- Was kann man tun (was ist erlaubt?)

- Was mufl man tun (was ist unumgénglich?)

Sie betreffen unterschiedliche Bereiche und Zielebenen:

- soziale und kulturelle Ebene: Wunsch und Bedarf (was
ist gut oder schlecht?)

- politische Ebene: Pflicht (was ist niitzlich oder schad -
lich flr das Gebiet und das Gemeinwohl?)



- juristische Ebene: Recht (was ist erlaubt oder verbo -
ten?)

- technische Ebene: Zwang (was ist technisch oder wirt -
schaftlich machbar oder nicht machbar, usw.)

Um die Fragen zu beantworten und die Entwicklung in
Gang zu setzen, mussen Fachleute herangezogen und
mit Funktionen bekleidet werden:

soziale Funktion: mobilisieren, (iberlegen, vorschlagen;
- politische Funktion: schlichten, auswéhlen;

- juristische Funktion: schiitzen, beraten;

- technische Funktion: priifen, aufbauen, finanzieren.

Dieses Beziehungsgefiige bestimmt Zweck und Nutzen,
aber auch Aufbau, Entwicklungsrichtung und Bestandig-
keit einer Partnerschaft. Es bedarf einer Koordination

- zwischen den Funktionen und
- zwischen den Ebenen.

Diese Koordination von Funktionen erfolgt am besten
im Rahmen eines logischen Organisationsschemas. Das
Schema soll den Erfordernissen der verschiedenen Stu-
fen des Entwicklungsprozesses angepal3t sein und fol-
gende Arbeitsschritte erméglichen (siehe Schema):

- Uberlegen und vorschlagen;
- integrieren und organisieren;
- verhandeln und entscheiden;
- aufbauen und finanzieren;

- zeigen und durchfihren;

- kontrollieren und bewerten.

Die Koordination und das Zusammenspiel verschiede-
ner Ebenen hat folgende Ziele (siehe Schema):

- Wirksamkeit und Ergebnisgarantie;
- eine Wertehierarchie.

Die Probleme entstehen aus der Schwierigkeit, diese
verschiedenen Elemente wirksam zu verbinden und da-
bei Uberschneidungen zwischen den Ebenen oder zwi-
schen den Funktionen zu vermeiden.
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MOGLICHE KOORDINATION VON FUNKTIONEN

Wer entscheidet?
Entscheidungstrager -

Experten-
wissen

Feinabstimmung-
Begutachtung

Wer macht Vorschlage?
Experten und Bevolkerungsgruppen

Beteiligung,
Mobilisierung

) —
und Arbeits-

gruppen

Uberlegen
Mobilisieren

Tech

A\

Gewahlte Verantwortliche

Auswahl

Prioritaten v

N N Lenkung-
Einigung sausschuld

Prifungsdienste

l

Prifung,
nische «— Kontrolle, «— Wer zahlt?
ilfe Bewertung Private und 6ffentliche Finanziers
v
%‘ <«— Fachberatung
Wer fihrt durch?
> Individuelle und gemeinschaftliche
Projekttrager
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SchluRbetrachtung

Der vorliegende Bericht macht die extreme Vielfalt der
Partnerschaftsformen in der Praxis deutlich. Als Ursa-
chen dieser Vielfalt werden externe Faktoren genannt,
die mit dem lokalen Umfeld zusammenh&ngen, und
interne Faktoren, die von der Zusammensetzung, dem
Inhalt und den erwarteten Ergebnissen der Partner-
schaft sowie von der Entwicklungsstufe der lokalen
Partnerschaft herriihren.

Der Bericht erlautert auBerdem, wie und unter welchen
Bedingungen, eine lokale Partnerschaft aufgebaut und
so weiterentwickelt werden kann, daf3 sie sich ab ei-
ner bestimmten Schwelle verselbstandigt und in der lo-
kalen Kultur verankert. Diese Schwelle, ab der partner-
schaftliche Strukturen und Vorgehensweisen zur
Selbstverstandlichkeit werden, ist dann erreicht, wenn
die Partner Verantwortung fur samtliche Probleme ei-
nes Gebietes Ubernehmen, wenn sie erkennen, daf}
eine geistige Vorwegnahme der Entwicklungstrends
und Kooperationserfordernisse vonnéten ist, sowie,
dal3 es einer gemeinsamen Strategieentwicklung und
- umsetzung bedarf, bei der kurz-, mittel und langfri-
stige Ziele berucksichtigt werden.

SchlieBlich wurde ausgefiihrt, daR sich mit fortschrei-
tender Entfaltung und Reife der Partnerschaft friher
oder spéter die Frage stellt, wie die Verantwortung und
die Zustandigkeiten aufgeteilt, verknipft und koordi-
niert werden sollen. Ziel einer gelungenen Partner-
schaft ist nicht die Abschaffung der bestehenden Ent-

scheidungsstrukturen, sondern vielmehr die Klarung
der Funktionen der Partner, welche untereinander zu
koordnieren sind und den Bedirfnissen der Bevolke-
rung sinnvoll anzupassen sind.

Wie die von ihr geférderte Entwicklung bleibt die lo-
kale Partnerschaft ein "ewig unvollendetes Werk", das
immer wieder neue Fragen aufwirft.

Als solche sind hier, stellvertretend fiir viele andere,
folgende zu nennen:

- Wie koénnen schon bestehende Partnerschaften
auf dynamische Weise im Rahmen von LEADER
oder eines anderen Programms aufgegriffen und
integriert werden?

- Auf welche Weise kann eine lokale Partnerschaft
die wichtigen Investitionsentscheidungen, die die
Region und die Bevolkerung betreffen, beeinflus-
sen?

- Wie kann eine Partnerschaft ein Gleichgewicht
finden zwischen der Notwendigkeit Uber dauer-
hafte, fiir ihre Bestandigkeit unerlaRliche finan-
zielle Ressourcen zu verfugen, und dem unerlaR-
lichen Erfordernis einer finanziellen Beteiligung
der lokalen Aktionstréger? Zu bedenken ist, dai3
ja erst diese finanzielle Beteiligung der lokalen
Akteure ein Beweis dafur ist, daf? die lokale Ebe-
ne Verantwortung fur die Entwicklung Uber-
nimmt?
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