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Ein gescheitertes Projekt fihrt zu besonderen Erkenntnissen

Stadt und Land im Fluss:
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.Dass das Thema Stadt- und Umlandkooperation heikel ist,
wussten wir bereits. Dass es so heikel ist, dass das Projekt
scheitert, wussten wir nicht.”
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scheitert, wussten wir nicht.”

Ein Projektbericht von = Bundesministerium _ Das Projekt [16.10.2016 bis 15.11.2018) wurde im Rahmen des
Allianz in den Alpen Nach haltig keit und Osterreichischen Vorsitzes der Alpenkonvention umgesetzt und
Impressum Tourismu durch das Osterreichische Bundesministerium fir Nachhattigkeit
Datenschutzerklirung A 2 und Tourismus finanziell unters;Utzt.
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.Dass das Thema Stadt- und Umlandkooperation heikel ist,
wussten wir bereits. Dass es so heikel ist, dass das Projekt
scheitert, wussten wir nicht.”

Problemfelder & Losungen v

Grundeinstellung
Rahmenbedingungen

Laufender Prozess




Warum ist das Projekt
,Stadt und Land im Fluss®
gescheitert?

Diese Frage brennt mir am meisten unter den Nageln.




Warum ist das Projekt
,Stadt und Land im Fluss®
gescheitert?

Diese Frage brennt mir am meisten unter den Négeln:
Warum haben unsere Bemuhungen nicht geff'uchtet,
obwohl wir-doch alles erdenklich Magliche dafur getan
haben? Unser Projekt bestand darin, Gemeinden einer
Region in Workshops zusammen zu fuhren um sich dem
Thema , Kooperationen zwischen Zentrumsgemeinden und
"Umland” zu widmen. In diesen Workshops sollten
Handlungsfelder definiert und anschliefiend konkrete
nachste Schritte gesetzt werden.

Dass das Thema Stadt- und Umlandkooperationen heikel ist,
wussten wir bereits. Dass es so heikel ist, dass das Projekt
scheitert, wussten wir nicht.
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.Misserfolge sind Wegweiser auf dem Weg zum Erfolg”“-C.S.
Lewis :

Trotz finanzieller Unterstiitzung durch das Osterreichische
Bundesministerium fur Nachhaltigkeit und Tourismus gelang es uns
nicht, die Stadt-Land- -Beziehung in vier Pilotregionen in vier
Bundeslandern in Osterreich zu stiarken. Bereits zu Beglnn stellte
sich heraus, dass es schwierig sein wurde, potentielle Pilotregionen
zu finden. Meine Kollegin Gabriele Greufling, die das Projekt leitete,
erreichte zwar die Zusage einiger Regionen. Doch als es schlief3lich
an die konkrete Umsetzung ging, machten diese leider einen
 Ruckzieher. Nur in einer dieser Regionen konnte das Projekt
verspatet, aber doch wie geplant durchgéfUhrt werden.

Woran das lag? An mehreren Faktoren, sagt die Expertin. Diese
Faktoren konnten wir im Laufe des Projekts definieren und
benennen. Es gelang uns aber nicht, sie aus dem Weg zu raumen
und die Regionen mit Lésungsvorschlagen doch noch zur
Umsetzung des Projektes zu bewegen. Eine Maxime unseres
Netzwerks ist es jedoch, voneinander zu lernen.

~Scheitern ist ein Umweg, keine Sackgasse” - Zig Ziglar



~Scheitern ist ein Umweg, keine Sackgasse” - Zig Ziglar

Unser erworbenes Wissen gebe ich euch darum gerne weiter. Durch
intensive Gesprache mit Expertinnen und Interviews mit
Regionalmanagerinnen und 'B(jrgermeiste_rlnn'en korninten wir es
weiter ausbauen. Zu den aufgetauchten Problemen erzahle ich euch
im folgendeh von Losungsstrategien und -vorschlagen fur eine
gelingende Kooperation.

Ich mochte euch nicht langer auf die Folter spannen. Auf zu den
' Problemen und passenden Losungsvorschlagen!

Stefanie Bauer

B.A. - Nachhaltiges Tourismusmanagement

Zuhause im Chiemgau

Mifarbeiterin bei ,Allianz in den Alpe‘n"

Alpen, Nachhaltigkeit, Tourismus, Kommunikation - in meiner
Anstellung beim Gemeindenetzwerk .Allianz in den Alpen” kann ich
das Erlernte und die Themen, fiir die mein Herz schlagt, vereinen
und anwenden. Wahrend der Projektarbeit fir .Stadt und Land im

Fluss™ habe.ich viel iiber regionale Zusammenarbeit und
nachhaltige Gemeindeentwicklung in allen maoglichen Facetten
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In welcher AusgangSlage |
denken Gemeinden und
Regionen an



In welcher Ausgangslage
denken Gemeinden und
Regionen an
Kooperationen?

Nicht immer geht eine Gemeinde freiwillig und freudig
eine Kooperation mit anderen Gemeinden ein. Oft ist sie
gezwungen, sich mit anderen zusammenzuschlieBen, um
_ihre weitere Existenz zu sichern. Welche '
ausschlaggebenden Grinde lassen eine Gemeinde an eine
Kooperation denken? Wie ist deren Ausgangslage? Wir
haben mehrere Faktoren, die diese Entscheidung
beeinflussen, gefunden.

Gerade kleinere Gemeinde sind von der Vielzahl an Aufgaben '
uberfordert. Fehlendes Know-how und Fachwissen, mangelnde .
personelle und finanzielle Ressourcen (z.B. im Baurecht,



Gerade kleinere Gemeinde sind von der Vielzahl an Aufgaben '
uberfordert. Fehlendes Know-how und Fachwissen, mangelnde .
personelle und finanzielle Ressourcen (z.B. im Baurecht,
Wasserschutz, Verkehr] stehen standig wachsenden Aufgaben
gegeniiber. Den Erhalt einer Infrastruktureinrichtung (z.B.
Schwimmbad, Eislaufplatz], die regional genutzt wird, kann die
Standortgemeinde nicht immer allein stemmen. In solchen Fallen ist
eine Kooperétion mit anderen Gemeinden sehr sinnvpll. Eine
Gemeinde hat vielleicht einen Spezialisten in einem bestimmten
Gebiet, die andere Gemeinde kann auf Know-how zu anderen
Themen zugreifen.

Synergien sind die Basis einer erfolgreichen
" Kooperation! EH

Im Rahmen einer Kooperation konnen Aufgaben nach fachlichen
Kompetenzen verteilt und Synergien genutzt werden - das ist die
Basis jeder erfolgreichen Kooperation. Und wenn mehrere
Gemeinden zusammen das gleiche Problem haben, konnen sie
oftmals gemeinsam bessere Losungen erarbeiten. Die Gemeinden
einer’ Region haben unterschiedliche Angebote und



Synergien sind die Basis einer erfolgreichen
" Kooperation! L

Im Rahmen einer Kooperation konnen Aufgaben nach fachlichen
Kompetenzen verteilt und Synergien genutzt werden - das ist die
Basis jeder erfolgreichen Kooperation. Und wenn mehrere
Gemeinden zusammen das gleiche Problem haben, konnen sie
oftmals gemeinsam bessere Losungen erarbeiten. Die Gemeinden
einer’ Region haben unterschiedliche Angebote und
Dienstleistungen. Durch Abstimmung und Zusammenschlisse steht
der Bevolkerung und Gasten eine breitere Palette zur Verfligung.
Das Image der Region wird gestarkt, ein gemeinsamer Marketing-
Auftritt weckt grof3ere Aufmerksamkeit.

“Wir sind nur so stark, wie wir vereint sind, und so schwach, wie
wir getrennt sind” - J. K. Rowling

Nach dem Motto "Gemeinsam sind wir stirker" kénnen sich vor
allem kleinere Gemeinden im landlichen Raum gegenseitig
unterstutzen und sich als attraktive Region positionieren. Gerade im
. touristischen Bereich bringt dies Vorteile. So erhalt eine Region mit
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"Wir sind nur so stark, wie wir vereint sind, und so s‘chwach. wie
wir getrennt sind” - J. K. Rowling

Nach dem Motto "Gemeinsam sind wir starker” konnen sich vor
allem kleinere Gemeinden im landlichen Raum gegenseitig
unterstitzen und sich als attraktive Region positionieren. Gerade im
, touristischen Bereich bringt dies Vorteile. So erhalt eine Region mit
Hilfe einer gut ausgeBauten touristischen Marke mehr
Aufmerksamkeit und folglich mehr Gaste. In unseren Gesprachen
haben wir allerdings auch festgestellt, dass die unterschiedlichen
Bedurfnisse von Zentrumsgemeinden und Umland-Gemeinden
grofle Stolpersteine auf dem Weg in eine Kooperation sein konnen.

Viele Fordermittel der Bundeslander und des Bundes wie auch EU-
Mittel [Leader-Programme] sind mittlerweile an Kooperatlonen
gebunden.

Stefanie Bauer

B.A. - Nachhaltiges Tourlsmusmanagement

Zuhause im Chiemgau -

Mitarbeiterin bei ,,Allianz in den'Alpen”

Alpen, Nachhaltigkeit, Tourismus, Kommunikation - in meiner
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Was haben wir aus dem
Projekt mitgenommen?

- Standig wird von Kooperationen gesprochen. Sie werden
von verschiedenen Seiten gefordert, angekindigt, oft
gestartet und manchmal fuhren sie zu erfolgreichen
Ergebnissen, die einen Gewinn fur alle Beteiligten
bedeuten. Wir haben erfahren, dass das Thema
Kooperation sehr vielschichtig und es wert ist, genauer
hinzusehen. Es gibt kein allgemeingultiges Rezept, das
einfach Ubertragbar ist. Jede Gruppe von
Kooperationspartnern muss sich neu auf den Weg machen
und ihre Version des gemeinsamen Weges finden.

Unser Angebot an die interessierten Gemeinden war zu wenig
attraktiv. Wir haben Gemeinden einer Region eingeladen,

D



Unser Angebot an die interessierten Gemeinden war zu wenig
attraktiv. Wir haben Gemeinden einer Region eingeladen,
gemeinsam zu uberlegen, wo Bedarf nach mehr Kooperation
besteht. Die Einladung erfolgte zusammen mit einer
Zentrumsgemeinde. Grundsatzlich wurde das Angebot zuerst sehr
begrufit. Im weiteren Verlauf war entweder der Druck zu gering,
eventuelle Hindernisse zu iiberwinden, oder die Angste vor nicht

- abschatzbaren Folgen waren zu grol3.

Ich mochte an dieser Stelle eine Kooperation mit einem Eisberg
vergleichen. Alle kennen das - wir sehen nur das obere Drittel des
ganzen Berges. Das Sichtbare in diesem Drittel sind die
gemeinsamen punktuellen Aktionen einer Region wie
Veranstaltungen, Feste usw. Diese sind wichtig. Sie fuhren dle
verschiedenen Menschen in Schliusselpositionen zusammen und .
lassen Vertrauen wachsen.

Die erste der nicht sichtbaren Schichten ist die Veranderung der
Gewohnheiten. Nicht jede Gemeinde sucht mehr selbst nach
Lésungen, sondern Probleme und Themen werden gemeinsam
besprochen, Losungen abgestimmt und deren Umsetzung von allen
betrieben. Das ist eine Veréﬁderung der bisherigen Arbeitsweise.
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Und wie jede Veranderung ist sie nicht einfach. Im Rahmen von
konkreten Projekten, sozusagen als Kooperation auf Zeit, kann diese
Zusammenarbeit erprobt werden.

Die Erfahrungen in solchen Kooperationsprojekten helfen, in die

" nachste Schicht des Eisbergs vorzustofien. Um Kooperatiorien tiber
bloBe Projektzeitraume hinaus erfolgreich werden zu lassen,
braucht es eine strukturelle Verankerung. Eine passende
Organisationsform, definierte Rollen und Entscheidungsstrukturen
si.nd die Schlussel dazu.

Kooperationen sind sehr zerbrechlich, wenn sie nicht die unterste
Schicht des Eisbergs, die der Werthaltungen, einbeziehen.
Gemeinsame Werthaltungen scheinen eine Kooperation stabiler und
tragfahiger zu machen. Ein Weg dazu ist die Erarbeitung von
gemeinsamen attraktiven Zielen. Naturlich ist das keine einmalige
Angelegenheit. Die Ziele sollten in periodischen Abstanden uberpruft
und eventuell auch angepasst werden.

"Sei grofl genug, um zu Deinen Fehlern zu stehen, klug genug, um
von ihnen zu profitieren und stark genug, um sie zu korrigieren” -
John C. Maxwell



"Sei grofl genug, um zu Deinen Fehlern zu stehen, klug genug, um
von ihnen zu profitieren und stark genug, um sie zu korrigieren™ -
John C. Maxwell

Wir haben gelernt, diese Vielschichtigkeit in Zukunft auch in unseren

eigenen Kooperationen mehr zu beachten. Die Erfahrungen flieen
in die Entwicklung unserer Programme und Angebote ein. '
Erfolgreiche Beispiele von Kooperation sind es wert, in Zukunft noch
mehr in den Mittelpunkt gestellt zu werden. Der Gewinn fur alle
Beteiligten an einer Kooperation ist betrachtlich. Diese Beispiele
machen Mut, sich diesem schwierigen Thema immer wieder |
anzunahern. '

- )
v v’

Stefanie Bauer

B.A. - Nachhaltiges Tourismusmanagement

Zuhause im Chiemgau

Mitarbeiterin bei ,Allianz in den Alpen”

Alpen, Nachhaltigkeit, Tourismus, Kommunikation - in meiner
Anstellung beim Gemeindenetzwerk .Allianz in den Alpen” kann ich
das Erlernte und die Themen, fiir die mein Her¥ schlagt, vereinen
und anwenden. Wahrend der Projektarbeit fur .Stadt und Land im
Fluss™ habe ich viel iiber regionale Zusammenarbeit und
nachhaltige Gemeindeentwicklung in allen méglichen Facetten
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Unterschiedliche
Grundeinstellung der
- KooperationspartnerInnen
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KooperationspartnerInnen

“Alle Partnerinnen einer angestrebten Kooperation'mijssen sich
mit den Werten, der Ausrichtung und den Zielen der
Zusammenarbeit identifizieren konnen. So werden
gegenseitiges Vertrauen geschaffen, den Angsten vor Verlust
der Entscheidungsgewalt entgegengewirkt und unerfillbare
Erwartungen aus den Kopfen verbannt. Hindernisse werden
iberwindbar, wenn alle Beteiligten mit Weitblick agieren. Der
richtige Umgang miteinander ist essentiell - alle Partner

arbeiten auf derselben Augenhohe und gehen wertschatzend
miteinander um.

Negatives Imagevon Befuirchteter Verlust der Fehlendes Vertrauen

Kooperationen Entscheidungsgewalt zwischen den

() | () - KooperationspartnerInnen
e

Kirchturmdenken
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Home > Probleme: Rahmenbedingungen




Ungunstige ‘
‘Rahmenbedingungen

Passende Rahmenbedingungen sind die ersten
unterstltzenden Faktoren fur gelingende Kooperationen. Nicht
immer konnen die Rahmenbedingungen direkt beeinflusst
werden. Durch genaue Beobachtung der Einflussfaktoren ist es
jedoch moglich, deren Auswirkungen abzumildern. Wenn die
ungunstigen Einflusse, wie fehlende Anreize, mangelnde
Ressourcen oder eine politisch unsichere Situation nicht
beachtet und thematisiert werden, bedrohen sie den Erfolg der

Kooperation erheblich.



jedoch maglich, deren Auswirkungen abzumildern. Wenn die
ungunstigen Einflusse, wie fehlende Anreize, mangelnde
Ressourcen oder eine politisch unsichere Situation nicht
beachtet und thematisiert werden, bedrohen sie den Erfolg der
Kooperation erheblich.

Unterschiedliche Do Fehlende Kompetenz der - Mangelnde wlrtschafthche
Ausgangslage der Gemeinden AkteurInnen Ressourcen

o | o - Q

Fehlende Anreize

©

Ein Projektbericht von . = Bundesministerium Das Projekt [16.10.2016 bis 15.11.2018] wurde im Rahmen des
Allianz in den Alpen Nachhaltigkeit und Osterreichischen Vorsitzes der Alpenkonvention umgesetzt und
Impressum durch das Osterreichische Bundesministerium flir Nachhaltigkeit

Datenschutzerkldrung Tourismus : - und Tourismus finanziell unterstitzt.
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Schwmngkelten Im laufenden
Prozess
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Schwierigkeiten im laufenden
Prozess

Im laufenden Prozess der Kooperation ist Kontinuit&t von
grofler Bedeutung. Schwierigkeiten sind unvermeidbar.
Entscheidend ist, wie damit umgegangen wird. Wenn sie
ehrlich angesprochen und gemeinsam dafur Losungen
gefunden werden, starken sie die Kooperation insgesamt.
Wenn beim Aufbau der Zusammenarbeit manche der
moglichen Stolpersteine mitbedacht werden, ist es moglich, sie
gar nicht erst entstehen zu lassen.

Nichterfiillen der Regierungswechsel Mangelnde Kommunikation
Erwartungen o O ' Y

a 4

Destruktive Kritik Fehlende organisatorische ~ Politisch unsichere Situation
() Strukturen ©

P
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Negatives Image von
Kooperationen

Dass negatives Image kein Verkaufsschlager ist, dariiber
~brauchen wir uns nicht zu unterhalten! Oft trifft dies auch
auf Kooperationen zu. Interessierte Kommunen schreckt
das naturlich ab.

Ein negatives Image hat viele Grinde: Schlechte Erfahrungen in der
Vergangenheit in Kooperationsversuchen, negative Presse liber
bestehende Kooperationen oder fehlendes bzw. unzureichendes
Wissen daruber. In solchen Fallen werden vermehrt eher negative
als positive Aspekte wahrgénommen. Um ein negatives Image, das
sich einmal in den Kopfen festgesetzt hat, in ein positives
umzuwandeln, dazu braucht es viel Energie und Kreativitat.
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Losungen

Vorteile sichtbar
machen

Eine Losung ist: Arbeitet die
Vorteile, die die Beteiligten an
einer Kooperation haben,
heraus und kommuniziert sie.
Das erhoht die Motivation
mitzumachen und sich
einzubringen.

©

Aktive
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung
motiviert ihr alle Beteiligten und
raumt Misstrauen in der
Bevolkeruna aus dem Wea. Sie




Ein negatives Image hat viele Grinde: Schlechte Erfahrungen in der
Vergangenheit in Kooperationsversuchen, negative Presse uber
béstehende Kooperationen oder fehlendes bzw. uanreichendés
Wissen daruber. In solchen Fallen werden vermehrt eher negative
als positive Aspekte wahrgenommen. Um ein negatives Image, das
sich einmal in den Kopfen festgesetzt hat, in ein positives
umzuwandeln, dazu braucht es viel Energie und Kreativitat.

"Die das Negativdenken fest in ihrem Gehinrn verankert haben,
'gehoren nicht zu jenen, die etwas bewegen konnen” - Ernst Ferstl

o

Aktive
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung
motiviert ihr alle Beteiligten und
raumt Misstrauen in der
Bevolkerung aus dem Weg. Sie
wirkt nach innen und nach
auflen.

&

BotschafterIn fur die
Kooperation

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine
Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und

unterstutzen damit das
Py [ s
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Befiirchteter Verlust der
Entscheidungsgewalt

Mdglichst unabh&ngige Entscheidungen in der und fiir die
eigene Kommune zu treffen hat einen hohen Stellenwert.
Die Angst, diese Entscheidungsgewalt zu verlieren, ist
deshalb oft grof3er als der mogliche Nutzen einer
Kooperation.

Die Vertreterinnen einer Kommune sind von der Bevolkerung
gewahlt und flhlen sich dieser auch verpflichtet. Eine Kooperation
mit anderen Gemeinden mit allen Verpflichtungen und Regeln

Home Hintergrundwissen v Problemfelder & Losungen v

Losungen

Vorteile sichtbar
machen

Eine Losung ist: Arbeitet die
Vorteile, die die Beteiligten an
einer Kooperation haben,
heraus und kommuniziert sie.
Das erhoht die Motivation
mitzumachen und sich
einzubringen.

o

BotschafterIn fur die
Kooperation



Die Vertreterinnen einer Kommune sind von der Bevélkerung
gewahlt und fuhlen sich dieser auch verpflichtet. Eine Kooperation
mit anderen Gemeinden mit allen Verpflichtungen und Regeln
einzugehen, scheint meiner Meinung nach den Handlungsspielraum
der eigenen Gemeinde einzuschranken. Oft muss bei
Entscheidungen, die alle betreffen, nicht der fur die eigene
Gemeinde beste, sondern der goldene Mittelweg eingeschlagen
werden. Der Nutzen fur die eigene Bevdlkerung ist dann gar nicht so
leicht aufzuieigen. Somit besteht die Gefahr, dafir aych nicht
anerkannt zu werden. Der Blick auf die nachsten Wahlen ist da oft
hinderlich.

BotschafterlIn fiir die
Kooperation

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine
Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und
unterstiitzen damit das
Anliegen.

>

Gute
zwischenmenschliche
Beziehungen aufbauen

Eine Losung ist: Baut eine
freundschaftliche Basis
zwischen den
Kooperationspartnerinnen auf!
Auch wenn es eine
geschaftliche Beziehung ist,
gelingt die Zusammenarbeit so
besser und reibungsloser.
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Fehlendes Vertrauen
zwischen den
KooperationspartnerInnen

~Wie in einer guten Partnerschaft darf auch in einer
Kooperation das Vertrauen zwischen allen Beteiligten
nicht fehlen. Dieses ist essentiell, um sich auf die Anderen
einzulassen.

"Die grofte Ehre, die man einem Menschen antun kann, ist die,
dass man zu ihm Vertrauen hat.” - Matthias Claudius

Wer-kennt das nicht? Einmal eine schlechte Erfahrung gemacht, ist
es umso schwieriger, beim nachsten Versuch neutral und
aufgeschlossen in eine Partnerschaft einzusteigen - sei es privater
oder beruflicher Natur.

Losungen

Regelmdfige
Kommunikation

Eine Losung ist: Kommuniziert
regelmafig uber den aktuellen
Projektstand und die weiteren
Schritte. Das ist unabdingbar!

>

Gute
zwischenmenschliche
Beziehungen aufbauen

Eine Losung ist: Baut eine
freundschaftliche Basis
zwischen den '
Kooperationspartnerinnen auf!
Auch wenn es eine
geschaftliche Beziehung ist,
gelingt die Zusammenarbeit so
besser und reibungsloser.
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Unterschiedliche
Ausgangslage der
Gemeinden

- Kommunen haben oft ganz unterschiedliche
Ausgangslagen - je nach Grolle, Finanzkraft, vorhandener
Infrastruktur oder thematischer Ausrichtungen.

Die Finanzkraft der Gemeinden in einer Region kann sehr
unterschiedlich sein, gerade auch bei Stadt und Umlandgemeinden.
Nach dem Motto "Wer mehr zahlt hat mehr zu. sagen” kann das sehr
rasch zu einem Ungleichgewicht fuhren.

Die Grof3e einer Gemeinde bildet sich in der Grof3e ihrer Verwaltung
ab. Kleine Gemeinden haben weniger Mitarbeiterinnen, die damit

Losungen

Wabhl der geeigneten
Kooperationspartner

Eine Losung ist: Wahlt die
Partnerlnnen nach den Zielen,
die ihr erreichen wollt, aus. Wen
braucht ihr dazu? Wer kann
euch dabei unterstutzen? Wer
sollte unbedingt dabei sein?

e

Einbezug der
Bevolkerung

Eine Losung ist: Je
partizipativer der Prozess ist,

desto stabiler und nachhaltiger
kann die Kooperation sein.

>



menr Aurgapen pro Ferson newattigen mussen.

In gréoBeren Gemeinden steht der Bevolkerung eine besser
ausgebaute Infrastruktur zur Verfiigung, in kleineren Gemeinden ist
nicht alles vorhanden. Dadurch ensteht oft ein Gefthl von
Ungerechtigkeit.

Die unterschiedlichen thematischen Ausrichtungen
[Tourismusgemeinden - Wohngemeinden - landliche Gemeinden)

~ verhindern oft schon einen guten'Start. weil es keine Einigung {iber
die gemeinsamen Ziele der Kooperation gibt.

BotschafterIn fiir die
Kooperation =

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine
Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und
unterstutzen damit das
Anliegen.

©

Gute
zwischenmenschliche
Beziehungen aufbauen

Eine Losung ist: Baut eine
freundschaftliche Basis
zwischen den
Kooperationspartnerinnen auf!
Auch wenn es eine
geschaftliche Beziehung ist,
gelingt die Zusammenarbeit so
besser und reibungsloser.
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Fehlende Kompetenz der
AkteurInnen

Fehlendes Know-how der Beteiligten gefahrdet das
Gelingen der Kooperation.

Personal, das nichts von Projektmanagement versteht, ist ein grof3er
Stolperstein. Fehlende Erfahrungen in der Komplexitat von
Projekten, unter anderem Forderprojekten, bringt die
interkommunale Zusammenarbeit ins Stocken. Dies gilt sowohl in
dér Planungsphase der Kooperation als auch im laufenden Prbzess.
Unklarheiten und Unkenntnis seitens des Personals wirken storend.
So miissen Einreichefristen beachtet werden, Daten korrekt
aufbereitet und Prozesse abgeschlossen werden.

"Scheitern ist einfach nur eine Moglichkeit, es nochmals zu
versuchen. Dieses Mal intelligenter” - Henry Ford

Losungen

Prozesskoordinatorin
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes |
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

&

Ziel- und
Finanzierungsplan
ausarbeiten

Eine Losung ist: Mit einer guten
Planung habt ihr die
Leitschiene, die zu Erfolgen
fuhrt. Sie gibt allen Beteiligten
Orientierung und bedeutet



Stolperstein. Fehlende Erfahrungen in der Komplexitat von
Projekten, unter anderem Forderprojekten, bringt die
interkommunale Zusammenarbeit ins Stocken. Dies gilt sowohl in

der Planungsphase der Kooperation als auch im laufenden Prozess.
Unklarheiten und Unkenntnis seitens des Personals wirken storend.

So miissen Einreichefristen beachtet werden, Daten korrekt
aufbereitet und Prozesse abgeschlossen werden.

"Scheitern ist einfach nur eine Moglichkeit, es nochmals zu
versuchen. Dieses Mal intelligenter” - Henry Ford
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Ziel- und
Finanzierungsplan
ausarbeiten

Eine Losung ist: Mit einer guten
Planung habt ihr die
Leitschiene, die zu Erfolgen
fuhrt. Sie gibt allen Beteiligten
Orientierung und bedeutet
Stabilitat fur die
Zusammenarbeit.

©

Wabhl der geeigneten
Kooperationspartner

Eine Losung ist: Wahlt die
Partnerlnnen nach den Zielen,
die ihr erreichen wollt, aus. Wen
braucht ihr dazu? Wer kann
euch dabei unterstiitzen? Wer
sollte unbedingt dabei sein?

©
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Mangelnde wirtschaftliche
Ressourcen

Eine gesicherte Finanzierung fiir eine Kooperation
~aufzustellen ist nicht einfach und meist nur mit
Forderungen und Beitragen von verschiedenen
Partnerinnen moglich. In der Theorie hort sich das leichter
an als es in der Praxis ist.

"Ohne Moos nix los!”

Diesés Sprichwort gilt auch fiir Kooperationen. Ohne ausreichende
Finanzmittel ist es schwierig, interkommunal zusammenzuarbeiten.
Dies fangt bereits im Planungsprozess an. Zu Beginn bedarf es einer

Losungen

Prozesskoordinatorin
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes .
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

2

Ziel- und
Finanzierungsplan
ausarbeiten

Eine Losung ist: Mit einer guten

Planung habt ihr die
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an als es In der Praxis ist.

"Ohne Moos nix los!”

Diesés Sprichwort gilt auch fiir Kooperationen. Ohne ausreichende
Finanzmittel ist es schwierig, interkommunal zusammenzuarbeiten.
Dies fangt bereits im Planungsprozess an. Zu Beginn bedarf es einer
genauen Analyse des Ist-Zustandes der Gemeinde/Stadt - und das
kostet. AnschlieBend wird ein gemeinsamer strategischer
Entwicklungsprozess erarbeitet. Dafir missen oftmals externe
Anbieter wie Entwicklungsagjenturen, die beratend tatig sind,
zugekauft werden - das kostet wieder. Im laufenden Prozess muss
das Kooperationsmanagement, meist mit neu angestelltem
Personal, finanziert werden - auch das kostet. Erst dann kommt es
zur Durchfuhrung der Mafinahmen, die der Antrieb zur

. Zusammenarbeit waren - mit weiterem finanziellen Aufwand. Und
schlieBlich sollte die Kooperation nach Projektabschluss weiter
bestehen und nachwirken - auch das erfordert Geld.

o

Ziel- und
Finanzierungsplan
ausarbeiten

Eine Losung ist: Mit einer guten
Planung habt ihr die
Leitschiene, die zu Erfolgen
fuhrt. Sie gibt allen Beteiligten
Orientierung und bedeutet
Stabilitat fur die
Zusammenarbeit.

©

Regelmdfige
Kommunikation

Eine Losung ist: Kommuniziert
regelmafig Uber den aktuellen
Projektstand und die weiteren
Schritte. Das ist unabdingbar!

>

Wabhl der geeigneten
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- Fehlende Anreize

Der Gewinn oder Nutzen einer Kooperation ist nicht immer

fur alle Beteiligten sichtbar. Auch wenn der Bedarf an

Zusammenarbeit gegeben ist, wird der dafur erforderliche
. Aufwand grofler als der Nutzen angesehen.

Manchen Kommunen geht es "gut”. Jedenfalls gut genug, als dass
der Leidensdruck, der sie zu Veranderungen zwingt, nicht grof3
genug ist. Solchen fallt es schwer in einer Zusammenarbeit mit
anderen Gemeinden einen Nutzen zu sehen. Sie glauben, diese
Entwicklung nicht zu brauchen. '

In anderen Kofnmuhen ist der Leidensdruck gfoﬁ. Es gibt jedoch '

—l'

Losungen

Vorteile sichtbar
machen

Eine Losung ist: Arbeitet die
Vorteile, die die Beteiligten an
einer Kooperation haben,
heraus und kommuniziert sie.
Das erhoht die Motivation
mitzumachen und sich
einzubringen.

>

Aktive
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
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genug ist. Solchen fallt es schwer in einer Zusammenarbeit mit
anderen Gemeinden einen Nutzen zu sehen. Sie glauben, diese
Entwicklung nicht zu brauchen. |

In anderen Kommunen ist der Leidensdruck grof3. Es gibt jedoch :
sehr oft keine, insbesondere finanzielle, Unterstitzung fur die
Grundung einer Kooperation, fir den Mehraufwand zu Beginn des
Prozesses oder zur Aufhebung steuerlicher Nachteile.

o

Aktive
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung
motiviert ihr alle Beteiligten und
raumt Misstrauen in der
Bevolkerung aus dem Weg. Sie
wirkt nach innen und nach
auflen.

@

BotschafterlIn fiir die
Kooperation

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine
Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und
unterstutzen damit das
Anliegen.
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Nichterfiillen der
Erwartungen

Die Folge nicht erfiillter Erwartungen ist Enttduschung -
~aus Enttauschung konnen Frust und Zorn entstehen, die
unkontrolliertes Handeln zur Folge haben.
Unkontrolliertes Handeln kann das Scheitern einer
Kooperation bedeuten.

Es gibt mehrere Grinde fur das Nichterfillen von Erwartungen. Hier
sind zwel, die sich oft flr das Scheitern von Kooperationen
verantwortlich zeigen:

Die Kooperationspartner haben verschiedene Vorstellungen und
Erwartungen. Diese werden nicht oder nicht deutlich genug
kommuniziert und konnen so nicht erfullt werden. Dann ensteht

Losungen

Prozesskoordinatorin
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

2

BotschafterIn fiir die
Kooperation

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine
Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
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kommuniziert und konnen so nicht erflllt werden. Dann ensteht
Widerstand gegen die weitere Zusammenarbeit. Diese Partnerinnen
stéllen sich im Prozess quer und verhindern gemeinsame
Entscheidungen. | e :

Die Erwartungen sind unrealistisch oder zu hoch angesetzt. Der
Weg, wie sie erfullt werden konnen, ist nicht in kleine erreichbare
Schritte aufgeteilt worden. Es wird zu wenig kommuniziert, dass
sichtbare Erfolge Zeit brauchen und damit Durchhaltevermogen

" gefragt ist. |

“Ist man in kleinen Dingen nicht geduldig, bringt man die grofien
Vorhaben zum Scheitern™ - Konfuzius

Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und
unterstiitzen damit das.
Anliegen.

>

Aktive
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung
motiviert ihr alle Beteiligten und
raumt Misstrauen in der
Bevolkerung aus dem Weg. Sie
wirkt nach innen und nach
auflen.

e‘

Einbezug der
Bevolkerung

Eine Losung ist: Je
partizipativer der Prozess ist,
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~ Regierungswechsel

Viele Kooperationen wurden auf Initiative von einzelnen
Entscheidungstragerinnen in der lokalen oder regionalen
politischen Ebene aufgebaut. Diese Personen sind

. sozusagen die Motoren. Wechseln diese, hat das grofie
Auswirkungen auf den Prozess in der Zusammenarbeit.

Ich spreche davon, dass ein Regierungswechsel fatale Folgen fir den
Fortgang der Kooperation haben kann!

Nach Neuwahlen andert sich eventuell die Ausrichtung einer °

Home Hintergrundwissen v Problemfelder & Losungen v

Losungen

Aktive
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung
motiviert ihr alle Beteiligten und
raumt Misstrauen in der
Bevolkerung aus dem Weg. Sie
wirkt nach innen und nach
auflen.

&
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Kommune, die Vertreterinnen verfolgen andere Interessen als zum
Zeltpunkt des Zusammenschlusses. Dies kann sich negativ
auswirken: Absprachen und Vereinbarungen, die damals getroffen
wurden, konnten nicht mehr den Stellenwert haben und auf3er Kraft
gesetzt werden. Somit konnte ein Regierungswechsel bereits erste
Kooperationserfolge zunichte machen und den weiteren Fortgang
gefahrden.

KIVLCOOKUUI ULILluLwuI 1IN
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes
Kooperation - sie lenkt und

steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen. |,

>

Ziel- und
Finanzierungsplan
ausarbeiten

Eine Losung ist: Mit einer'guten
Planung habt ihr die
Leitschiene, die zu Erfolgen
fuhrt. Sie gibt allen Beteiligten
Orientierung und bedeutet

Stabilitat fur die
Zusammenarbeit.

o

Regelmadfige
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Mangelnde G
Kommunikation

Wer sagt was wann wem? Zu wenig Kommunikation oder
fehlende Strukturen konnen eine Zusammenarbeit schnell
zum Scheitern bringen.

"Ein Vakuum, geschaffen durch fehlende Kommunikation, fillt
sich in kirzester Zeit mit falscher Darstellung, Geriichten,
Geschwatz und Gift” - Cyril Northcote Parkinson

Dieses Zitat zeigt deutlich, dass mangelnde Kommunikation unter
den Kooperationspartnerinnen den Erfolg der interkommunalen

Zusammenarbeit zunichte machen kann.

Kommunikation ist der Schlissel!

Fehlt diese, entstehen schnell Ungereimtheiten oder

Losungen

Regelmadfige
Kommunikation

Eine Losung ist: Kommuniziert
regelmaBig Uber den aktuellen
Projektstand und die weiteren
Schritte. Das ist unabdingbar!

>

Prozesskoordinatorin
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

>
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Destruktive Kritik

Frei nach dem Motto “Schlechte Neuigkeiten ergeben gute
Meldungen” konnen schon einzelne negative Aussagen
eine Kooperation sabotieren.

' Veranderungen, die durch Koopef'ationen entstehen, wecken
Misstrauen und werden kritisch beobachtet. Zu Beginn mag das
Vertrauen in die Kooperation und die Zusammenarbeit mit anderen
noch gering sein. Wenn auflenstehende Personen sowie
Kooperationsakteurlnnen in der Offentlichkeit abwertende
Statements abgeben, kann dieses Vertrauen véllig zunichte gemacht
werden. Die Auseinandersetzung mit diesen Aussagen und die
eventuelle Korrektur kosten viel Zeit und Energie.

"Die Offentlichkeit hat eine unersittliche Neugier, alles zu
wissen, nur nicht das Wissenswerte” - Oscar Wilde

Losungen
BotschafterIn fiir die
Kooperation

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine

Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und
unterstutzen damit das
Anliegen.

©

Aktive '
Offentlichkeitsarbeit

Eine Losung ist: Durch aktive
Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung



"Die Offentlichkeit hat eine unersattliche Neugier, alles zu
wissen, nur nicht das Wissenswerte” - Oscar Wilde

Negative Presse kann auch in Form von Zeitungsartikeln oder .
Interneteintragen grofle Kreise ziehen. Auch dadurch kann das
Vertrauen in die noch junge Kooperation erschiittert werden.

"Es braucht zwanzig Jahre, um sich einen Ruf zu erarbeiten und

funf Minuten, ihn zu ruinieren. Wenn du dir das vor Augen fiihrst,
wirst du anders an die Dinge herangehen” - Warren Buffet

Ein Projektbericht von = Bundesministerium

Offentlichkeitsarbeit mit
positiver Berichterstattung
motiviert ihr alle Beteiligten und
raumt Misstrauen in der
Bevdlkerung aus dem Weg. Sie
wirkt nach innen und nach
auflen.

o
Prozesskoordinatorin

benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

OA

Das Projekt (16.10.2016 bis 15.11.2018) wurde im Rahmen des
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Fehlende organisatorische
Strukturen

Fehlende organisatorische Strukturen fiir Kooperationen
~verhindern klar definierte Verantwortlichkeiten. Auf Dauer

ist das der Tod einer jeden Kooperation!

Manchmal entstehen Kooperationen sehr rasch aus der Not heraus.
Oder sie werden im Rahmen eines Projektes schnell aufgebaut. Die
Durchfihrung von Mallnahmen und Aktivitaten im Rahmen der
Zusammenarbeit steht ganz vorne. Im aktiven Tun wird das |

Home Hintergrundwissen v Problemfelder & Losungen v

Losungen

Prozesskoordinatorin
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes .
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

&

Regelmdfige



IS Gas der 1040 einer jeaen nooperation!

Manchmal entstehen Kooperationen sehr rasch aus der Not heraus.

Oder sie werden im Rahmen eines Projektes schnell aufgebaut. Die
Durchfihrung von Malinahmen und Aktivitaten im Rahmen der
Zﬁsammenarbeit steht ganz vorne. Im aktiven Tun wird das |
Durchplanen des Prozesses sowie der Aufbau-eines
Kooperationsmanagementé oft vergessen. Damit gibt es keine klare
Verteilung der Rollen und der dazu gehorenden Aufgaben.

Wie Entscheidungen getroffen werden ist ein weiteres wichtiges
Element von organisatorischen Strukturen.

Und last but not least kann Zeitmangel aller Beteiligten,
insbesondere der Entscheidungstrager, den Kooperationsprozess
massiv ins Stocken bringen.
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steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

o

Regelmdflige
Kommunikation

Eine Losung ist: Kommuniziert
regelmafig Uber den aktuellen

Projektstand und die weiteren
Schritte. Das ist unabdingbar!

©

Einbezug der -
Bevolkerung

Eine Losung ist: Je
partizipativer der Prozess ist,
desto stabiler und nachhaltiger
kann die Kooperation sein.

o

BotschafterlIn fiir die
Kooperation
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Manchmal entstehen Kooperationen sehr rasch aus der Not heraus.

Oder sie werden im Rahmen eines Projektes schnell aufgebaut. Die
Durchfihrung von Malinahmen und Aktivitaten im Rahmen der
Zﬁsammenarbeit steht ganz vorne. Im aktiven Tun wird das |
Durchplanen des Prozesses sowie der Aufbau-eines
Kooperationsmanagementé oft vergessen. Damit gibt es keine klare
Verteilung der Rollen und der dazu gehorenden Aufgaben.

Wie Entscheidungen getroffen werden ist ein weiteres wichtiges
Element von organisatorischen Strukturen.

Und last but not least kann Zeitmangel aller Beteiligten,
insbesondere der Entscheidungstrager, den Kooperationsprozess
massiv ins Stocken bringen.
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Schritte. Das ist unabdingbar!
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Eine Losung ist: Je
partizipativer der Prozess ist,
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kann die Kooperation sein.
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BotschafterlIn fiir die
Kooperation
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Politisch unsichere
Situation

Durch die Veranderung der politischen Situation in einer
~oder mehrerer Gemeinden einer Kooperation entsteht
oftmals Unsicherheit, die jegliche Zusammenarbeit ins
Stocken bringen kann.

Ist die Gemeinde oder Stadt in einer politisch unsicheren Situation,

W|rd sich die Gemeinde oder die Stadt meist nicht auf eine
Kooperatlon einlassen. Wenn eine solche Situation im laufenden

Home Hintergrundwissen wv Problemfelder & Losungen v

Losungen

Prozesskoordinatorin
benennen

Eine Losung ist: Beauftragt von
Beginn an eine Person als
Prozesskoordinatorlin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes |
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

£

BotschafterIn fiir die
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~oder mehrerer Gemeinden einer Kooperation entsteht
oftmals Unsicherheit, die jegliche Zusammenarbeit ins
Stocken bringen kann.

Ist die Gemeinde oder Stadt in einer politisch unsicheren Situation,
wird sich die Gemeinde oder die Stadt meist nicht auf eine
Kooperatlon einlassen. Wenn eine solche Situation im laufenden
Prozess entsteht, werden oft keine weiteren konkreten Schritte
geplant, da niemand dafur die Verantwortung iibernehmen mochte.
Dies passiert bereits in Vorwahlzeiten und zieht sich so weit hin; bis
die neuen politischen Vertretungen wieder fixiert sind. Ich warne
euch, dass diese Unsicherheiten zu periodischem Stillstand der
Aktivitaten fihren!

"Zukunft: die Ausrede all jener, die in der Gegenwar't nichts tun
wollen” - Harold Pinter

Ein Projektbericht von — Bundesministerium

Prozesskoordinatorin. Sie ist
der Kapitan des Schiffes
Kooperation - sie lenkt und
steuert, bei ihr laufen alle
Faden zusammen.

@

BotschafterIn fiir die
Kooperation

Eine Losung ist: Menschen in
Schlisselpositionen, die als
"Botschafter” fur eine
Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke
fur eine positive
Berichterstattung und
unterstiutzen damit das
Anliegen.

@

Das Projekt [16.10.2016 bis 15.11.2018) wurde im Rahmen des



RegelmdfSige
Kommunikation

Eine Losung ist: Kommuniziert regelmaliig uber den
aktuellen Projektstand und die weiteren Schritte. Das ist
unabdingbar!

In einer Kooperation gibt es verschiedene Arbeitsebenen. Nicht in
alle Schritte sind auch alle Beteiligten eingebunden. Wenn ihr nicht
achtsam mit dem Einbezug aller umgeht, verliert sich das Gefuhl
des "Gemeinsamen”.

RegelmaBige Treffen der verschiedenen Ebenen in Form von
Sitzungen und Klausuren sind sehr hilfreich. Wenn sie nur

anlassbezogen stattfinden, ist eine Planung erschwert und die
Kontinuitat gefahrdet. Diese Treffen sind gleichzeitig Teil einer

standigen Uberpriifung der Kooperation. Der Prozess kann aufgrund

der Rickmeldungen aller Beteiligten laufend angepasst werden.

Probleme

Schwierigkeiten im
laufenden Prozess

Wer sagt was wann wem? Zu wenig
Kommunikation oder fehlende
Strukturen konnen eine
Zusammenarbeit schnell zum
Scheitern bringen.

>

Unterschiedliche
Grundeinstellung der
Kooperationspartnerinnen

Wie in einer guten Partnerschaft darf
auch in einer Kooperation das
Vertrauen zwischen allen Beteiligten
nicht fehlen. Dieses ist essentiell, um
sich auf die Anderen einzulassen.

>

Schwierigkeiten im

Plant Informationsveranstaltungen fir die Bevélkerung ein - R . DR )
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BotschafterIn fur die
Kooperation '

Eine Losung ist: Menschen in Schlisselpositionen, die als
“Botschafter” fur eine Kooperation gewonnen werden
konnen, nutzen ihre Netzwerke fur eine positive

" Berichterstattung und unterstiitzen damit das Anliegen.

A

Findet DAS Gesicht fur eure Kooperation - so wie Nespresso George
Clooney gefunden hat!

Ihr kennt jemanden in euren Reihen, der eine positive Ausstrahlung
hat, bekannt ist, eine Schliisselposition inne hat und dem die

~menalians ara 18CHen vertrauen? Dieser Person sind die Kooperation und ihre

Problemfelder & Losungen v

Probleme

Schwierigkeiten im
laufenden Prozess

Frei nach dem Motto "Schlechte
Neuigkeiten ergeben gute Meldungen”
konnen schon einzelne negative
Aussagen eine Kooperation sabotieren.

&

Unterschiedliche
Grundeinstellung der
Kooperationspartnerinnen

Wie in einer guten Partnerschaft darf
auch in einer Kooperation das

Vertrauen zwischen allen Beteiligten

nicht fahlan Niacac 1ct accantiall 11m



