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Zusammenfassung

Seit langem missen sich landliche Raume mit Veranderungen, die durch den wirtschaftlichen
Strukturwandel und die demografische Entwicklung ausgelost werden, auseinandersetzen. Dazu
stehen den ldndlichen Raumen verschiedene Instrumente der Landentwicklung zur Verfligung, wozu
seit 2011 auch der ,Wandel in den Kopfen“ gehort. Mit ,Wandel in den Kopfen” werden gestaltete
lokale Veranderungsprozesse LVP angesprochen und erstmals in das Instrumentenportfolio der
Landentwicklung eingefiihrt. Mit der starken Zuwanderung in 2015 d&nderten sich die
Rahmenbedingungen fir die landliche Entwicklung erneut, so dass es einer weiteren Anpassung des
Instrumentenkoffers der Landentwicklung bedarf.

In der Arbeit werden die Handlungserfordernisse in Schrumpfungsregionen naher analysiert, um dem
Erfordernis gleichwertiger Lebensbedingungen in allen Teilrdumen gerecht zu werden. Hieraus ergibt
sich, dass das Change Management als LVP insbesondere fiir den altersgerechten Dorfumbau und
die nachhaltige Integration von Migranten eine wirksame Erganzung des bestehenden
Instrumentenportfolios der Landentwicklung darstellt. Zur Realisierung wird das in den Betriebs- und
Organisationswissenschaften etablierte Instrument in Form des Acht-Stufen-Veranderungsfahrplans
nach Kotter (2011) in die landliche Entwicklung methodisch-konzeptionell Gbertragen und in einem
Pilotprojekt verifiziert. Durch die eingehende Analyse und Evaluation des Anwendungsbeispiels tritt
die Funktions- und Wirkungsweise von LVP nicht nur theoretisch, sondern auch praxisbezogen
deutlich zu Tage. Hierauf aufbauend enthilt die Arbeit einen begriindeten Vorschlag, LVP als neuen
Fordergrundsatz im Rahmen der Bund-Lander-Gemeinschaftsaufgabe Verbesserung der
Agrarstruktur und des Kistenschutzes (GAK) einzufihren.

Abstract

For a long time, rural areas have been facing challenges caused by structural changes in the
economy, as well as demographic developments of the society. To meet those challenges, rural areas
have several instruments, introduced by Land Development, at their disposal. One of those being the
"change in mindset", that has continuously gained significance since it was firstly introduced in 2011.
"Change in mindset" thereby addresses local change-processes (LCP's) that were newly introduced
into the instrument portfolio of Land Development. However, with the strong immigration increase
in 2015, basic conditions for rural development have changed, thus postulating additional
adjustments in the land development's instrument portfolio.

This dissertation focuses on the analysis of actions required specifically in shrinking regions in order
to provide equal living conditions across all regions. It shows that change management as "LCP" is an
effective complementary instrument to the Land Development's portfolio - especially in context of
age-based modifications of, and the sustainable integration of migrants into villages. The instrument
is well established within management and organizational sciences, and its' implementation based
on Kotter's eight-step-change roadmap (2011). It was thereby methodically-conceptually transferred
into the context of rural development, and verified through a successful pilot project. In-depth
analysis and evaluation of the case study proves not only the theoretical, but practical functionality
and effectiveness of LCP's. Based on these results, the dissertation contains a well-reasoned proposal
to use LCP as new funding principle within the scope of the federal and state task ,,Improvement of
the agricultural structures and the coastal protection (GAK)".






1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Die landlichen Raume befinden sich im Wandel. Gerade landliche Gemeinden in Schrumpfungs-
gebieten sind von den Auswirkungen des gesellschaftlichen Wandels betroffen. Dies fiihrt vielerorts
zu Umbruchsituationen mit drangenden Herausforderungen, auf die Antworten gesucht werden
mussen.

Wie sichern wir Daseinsvorsorge? Wie gehen wir mit Leerstand und potenziellem Leerstand um? Was
tun wir bei einer drohenden Verddung der Ortskerne? Wie gehen wir mit einer deutlich alteren
Bevolkerung und daraus resultierenden Anforderungen bspw. an die Daseinsvorsorge um? Wie
stimulieren wir freiwilliges Engagement und schaffen neue Formen des Zusammenlebens und
Zusammenwirkens? Wie sichern und entwickeln wir lokale Wirtschaft? Wie gestalten wir Mobilitat,
die nicht auf den eigenen PKW angewiesen ist?

Dies sind nur einige Fragen, die in vielen landlichen Gemeinden auf der Tagesordnung stehen.

Die besondere Dramatik in vielen landlichen Gemeinden besteht jedoch vor allem darin, dass die
angesprochenen Fragen gleichzeitig virulent und zudem eng miteinander verknipft sind. Sie stehen
in Wechselbeziehungen zueinander und verstdrken sich in ihren Effekten. Dies fuhrt dazu, dass
landliche Gemeinden im Umgang mit dem gesellschaftlichen Wandel mit einer Vielzahl paralleler
Problemlagen konfrontiert sind. Die singuldre Bearbeitung eines Bereichs ist dann nicht ausreichend,
vielmehr muss in ein neues Handlungssystem umgesteuert werden. Fir alle aufgerufenen Frage-
stellungen sind Antworten zu erarbeiten. Dabei sind sowohl Ansatze des Gegensteuerns als auch der
Anpassung zu berticksichtigen. Die durch den gesellschaftlichen Wandel ausgelésten Veranderungs-
prozesse missen gestaltet werden.

Im wissenschaftlichen wie im praktischen Diskurs gibt es verschiedenste Ansadtze, wie landliche
Rdume — und damit auch landliche Gemeinden — in ihrer Entwicklung unterstiitzt werden kénnen.
Dies gilt sowohl fur die Gestaltung von Entwicklungsprozessen (bspw. Governance-Ansatzen in der
Regionalentwicklung) als auch fiir die Lésung von inhaltlichen Fragen (bspw. Anpassungsstrategien
im Bereich einzelner Daseinsvorsorgeteilbereiche wie Pflege, medizinische Versorgung, Bildung,
Betreuung etc. oder der Revitalisierung bzw. des Riickbaus von Bestandsgebauden).

Zur konkreten Unterstiitzung der Entwicklung landlicher Raume stellt die Landentwicklung seit vielen
Jahren ein breites Portfolio an Instrumenten zur Verfligung, an dem auch die landliche Gemeinde
direkt oder indirekt (bspw. Uber ihre Einbindung in eine LEADER-Region) partizipieren kann. Diese
Instrumente haben bislang im Umgang mit dem gesellschaftlichen, insb. dem demografischen
Wandel viele positive Beitrdge leisten kdnnen, da sie mit den Jahren doch immer starker auf die oben
benannten Kernprobleme landlicher Raume (in der Siedlungsentwicklung, der Daseinsvorsorge sowie
im Bereich der wirtschaftlichen Entwicklung) ausgerichtet wurden.

Darliber hinaus wurden in den letzten Jahren verschiedene Forschungsprojekte und Modell- bzw.
Pilotverfahren durchgefiihrt, die inhaltliche Losungsansatze fiir die Bereiche Siedlungsentwicklung,
Daseinsvorsorge und Wirtschaftsentwicklung entwickelt und erprobt haben. Landlichen Raumen
steht damit ein Repertoire an Pilotverfahren und Best-Practice-Beispielen zur inhaltlichen Uber-
tragung auf die eigene Situation zur Verfligung.

Ein Blick in die Flache zeigt jedoch, dass es vielen landlichen Gemeinden (insb. solchen in
Schrumpfungsregionen und knappen Finanzmitteln) trotz dieser Ausgangslage schwer fallt, mit dem
beobachtbaren Wandel umzugehen und diesen aktiv zu gestalten. Dies bedeutet nicht, dass landliche
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Gemeinden nicht agieren. Es findet durchaus eine Beschaftigung mit anstehenden Problemlagen und
Herausforderungen statt, bspw. in der Durchflihrung von einzelnen Projekten oder in der Mitarbeit in
einer LEADER-Region. Jedoch zeigt sich, dass diese Impulse hadufig nicht groR genug sind, um sich mit
Blick auf die anstehenden vielfaltigen Anforderungen neu aufstellen zu kénnen.

Anders ausgedriickt fihren diese Impulse nicht zu umfassender Veranderung im System ,landliche
Gemeinde”, die aber mit Blick auf die Herausforderung notwendig ware.

Dies ist der Ausgangspunkt fiir die hier vorgelegte Dissertation, die sich mit gestalteten lokalen
Veranderungsprozessen (LVP) befasst.

1.2. Anlage der Arbeit

Die Arbeit setzt am beschriebenen Problemdruck landlicher Gemeinden an und fragt danach, wie die
aktive Gestaltung einer umfassenden Veranderung aussehen und wie ein derartiger Prozess in einer
landlichen Gemeinde instrumentell unterstitzt werden kann.

Dabei geht die Arbeit von der Grundiiberlegung aus, dass fiir einen erfolgreichen Veranderungs-
prozess vor allem die beteiligten Menschen (die Blrger der landlichen Gemeinde) entscheidend sind.
Natirlich muss ein gestalteter Veranderungsprozess auch ein lohnenswertes Ziel verfolgen und
tragfdhige inhaltliche Losungen anbieten. Allerdings bedeutet das Vorhandensein von inhaltlichen
Losungsansatzen nicht automatisch, dass der Weg zum Ziel in einer landlichen Gemeinde gemeinsam
mit Blrgern und Akteuren auch beschritten werden kann. Viele gute inhaltliche Konzepte sind
vielerorts bereits erarbeitet worden, haben den Weg in die vollstandige Umsetzung jedoch nicht
geschafft. Die Frage, wie der Weg der Veranderung tatsachlich gestaltet werden kann, ist damit
ebenso wichtig.

Auf dieser zentralen Fragestellung liegt der Fokus dieser Arbeit und greift damit die mit dem
Stichwort Governance verknipfte starker werdende Prozessorientierung in der Landentwicklung auf
und fahrt diese weiter. Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass der gesellschaftliche, insb. der
demografische Wandel alle Bereiche beriihrt und damit Alle von ihm betroffen sind. Fir die
Gestaltung des Verdanderungsprozesses in einer landlichen Gemeinde bedeutet dies, dass nach
Ansatzen gesucht werden muss, wie moglichst alle Blirger und Akteure einer landlichen Gemeinde
einbezogen werden kénnen. Denn dann — so die Erwartung — kann die Verdnderung umfassend und
erfolgreich sein.

In den nachfolgenden Ausfiihrungen wird daher der Frage nachgegangen, wie ein derartiger Prozess
gestaltet werden kann. Dabei wird auf das Instrument des Change Managements zuriickgegriffen.
Change Management wurde fiir die Gestaltung von Veranderungsprozessen in Unternehmen und
Organisationen entwickelt und ist in diesem Bereich ein mittlerweile etabliertes Strategiekonzept.
Kern dieser Arbeit ist die konzeptionelle Ubertragung von Change Management auf die landliche
Entwicklung und die parallele Erprobung am Praxisbeispiel.

Die konzeptionelle Ubertragung erfolgt dabei fiir die lokale Ebene und spricht die landliche
Gemeinde mit mehreren zugehoérigen Dorfern an, die vom gesellschaftlichen, insb. dem demo-
grafischen Wandel betroffen ist.

Die praktische Erprobung erfolgte am Beispiel der Verbandsgemeinde Daun, Vulkaneifelkreis,
Rheinland-Pfalz im sog. WEGE-Prozess (WEGE-Wandel erfolgreich gestalten) seit dem Jahr 2010.

Weiteres Ziel dieser Arbeit ist es weiterhin — nachdem die erfolgreiche Ubertragung auf die ldndliche
Entwicklung geprift wurde — die Erkenntnisse so aufzubereiten, dass ein neues Instrument das
Instrumentarium der Landentwicklung erganzen kann.



Da sich ein neues Instrument sowohl auf die bisherigen Erfahrungen mit dem bestehenden
Instrumentarium beziehen als auch anschlieRend in dieses eingeordnet werden muss, wird sich
gezielt mit den Instrumenten der Landentwicklung auseinander gesetzt.

,Doch nichts ist so bestdandig, wie der Wandel” (Heraklit von Ephesus, ca. 540-480 v. Chr.). Mit der
hohen Zuwanderung in 2015 und auf niedrigerem Niveau in 2016 kommen auf landliche Gemeinden
neue Herausforderungen zu. In deutlich starkerem Male als bislang missen sich landliche
Gemeinden mit der nachhaltigen Integration von Migranten auseinandersetzen und haben dabei im
Vergleich zu GroRstddten und Metropolen deutlich weniger Erfahrungshintergrund. Sie benétigen
daher Hilfestellung und Unterstiitzung bei der Strategiearbeit und bei der Gestaltung entsprechender
Prozesse. Da Change Management bereits in Organisationen, wie z.B. auch Verwaltungen, fir
Veranderungsprozesse der interkulturellen Offnung eingesetzt wird, kdnnten gestaltete lokale
Veranderungsprozesse auch hier das geeignete Instrumentarium sein.

Aus diesem Grund wird abschlieBend in der hier vorliegenden Arbeit die Moéglichkeit des Einsatzes
von gestalteten lokalen Veranderungsprozessen (LVP) in ldandlichen Gemeinden mit Blick auf die
nachhaltige Integration geprift.

1.3. Stand der Forschung

Mit gestalteten lokalen Veranderungsprozessen (LVP) wird mit dieser Dissertation nachfolgend ein
neues Instrument vorgeschlagen, das landliche Gemeinden im Umgang mit dem gesellschaftlichen,
insb. dem demografischen Wandel ganzheitlich unterstitzen will.

In der konzeptionellen und praktischen Entwicklung dieses Instrumentes wurden seit 2010
verschiedene wissenschaftliche und praktische Diskurse rezipiert (vgl. Abbildung 1). Dabei waren
insgesamt funf Diskurse relevant, die in den nachfolgenden Kapiteln vertieft werden.

Stand der Forschung: Relevante wissenschaftliche und
praktische Diskurse

4 4 4 e
(Change) . Demografischer .I.and- . Inte.gration von
Management in entwicklung mit Migranten in
™ Wandel und . .
der landlichen . ihren landlichen
. Auswirkungen .
Entwicklung Instrumenten Riumen
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Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse

Abbildung 1: Stand der Forschung zu gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen (LVP) — Ubersicht.
Quelle: Eigene Darstellung



In diesem Kapitel soll jedoch der Stand der Forschung zu (Change) Management in der landlichen
Entwicklung vorangestellt werden, da gestaltete lokale Veranderungsprozesse (LVP) instrumentelles
Ergebnis der konzeptionellen Ubertragung und praktischen Erprobung von Change Management auf
die landliche Entwicklung sind.

Fir die Entwicklung des Instrumentes war damit am Ausgangspunkt der Uberlegungen zunichst
zentral, wie Change-Management fir den Einsatz im Unternehmens- und Organisationsbereich
grundsatzlich konzipiert ist und wie es in diesem Bereich angewendet wird. Denn Change
Management gehort mittlerweile zu den etablierten Management-Ansatzen (Simon (2000), S. 9-11)
und wird dort erfolgreich zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen in Unternehmen und
Organisationen eingesetzt.

Nach Lauer (2010, S. 3) hat sich der Begriff Change Management ,fir die speziellen Management-
techniken, die zur Steuerung der Prozesse im Rahmen von Wandel selbst erforderlich sind,”
eingebirgert. Beim Change Management liegt dabei der Fokus ,eindeutig auf der Gestaltung des
Weges zum Ziel” und nicht auf der ,inhaltlichen Definition des Ziels selbst.”

Auch wenn nach Lauer (2010) eine ,einhundertprozentige Trennung zwischen Weg und Ziel nicht
moglich ist”, wird Change Management in Abgrenzung zur strategischen Unternehmensfiihrung bzw.
dem strategischen Management gesehen: ,Change Management ist damit, in Abgrenzung zur
strategischen Unternehmensfilhrung, die eine optimale Anpassung an die Umwelt sucht, eine
Aufgabe, die sich vor allem nach innen richtet, also auf die Mitglieder der zu wandelnden
Organisation bzw. des sich in Verdanderung befindlichen Unternehmens. Ziel ist es dabei, die im
Rahmen des strategischen Managements abgeleitete optimale Anpassung umzusetzen (S. 3f.).

Kernaufgabe von Change Management ist also die Gestaltung des Wandels, Kernkompetenzen liegen
daher auf Seiten der Prozesskompetenz. Zentraler Ansatzpunkt von Change Management ist nach
Lauer (2010, S.6) die Gestaltung des Wandels ,unter besonderer Berlcksichtigung des Faktors
Mensch.”

Change-Prozesse in Unternehmen und Organisationen fokussieren damit auf Flihrungskrafte und
Mitarbeiter als Individuen. Sie beleuchten Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit des Einzelnen
und suchen nach Methoden, den Wandel auf der individuellen Ebene zu férdern. Sie beschaftigen
sich darlber hinaus mit informellen und formellen Unternehmensstrukturen als Ausdruck sozialer
Interaktion in Unternehmen sowie mit der Unternehmenskultur, welche fiir Einstellungen, Wert-
haltungen und Regeln des Umgangs verantwortlich ist (S. 6f.).

Methoden der Strategiefindung werden im Rahmen des Change Management daher nicht
weitergehend behandelt, hier greift das strategische Management.

Versucht man vor dieser grundlegenden Einordnung den Stand der Forschung zu Change
Management in Unternehmen und Organisationen zu umreiBen, so stellt man fest, dass es eine
Vielzahl von Publikationen gibt. Neben Standardwerken zu Change Management (Doppler und
Lauterburg (2008), Lauer (2010), Kotter (2011), Kriger (2006)) finden sich dabei eine Vielzahl an
Arbeiten zu einzelnen Aspekten bzw. eigenen methodischen Ansédtzen im Change Management (vgl.
z.B. Petersen (2011)). Ebenso finden sich vielfaltige Ausfihrungen zum Einsatz unterschiedlichster
Tools im Change Management (vgl. z.B. Leao und Hofmann (2009)).!

Lauer (2010, S. 7) fihrt hierzu aus: ,Die Durchsicht dieser Veroffentlichungen fordert aber zutage, dass sie

in der Mehrzahl nur bestimmte Teilaspekte des Change Managements beleuchten, je nachdem, ob die

Autoren eher der psychologisch-sozialwissenschaftlichen oder der betriebswissenschaftlichen Profession

entstammen. Dabei werden vor allem einzelne Methoden oder Elemente sehr explizit und umsetzungsnah

prasentiert, der Gesamtiiberblick zu diesem extrem vielschichtigen Thema aber eher hintangestellt. Andere

Veroffentlichungen zu dieser Thematik hingegen, vor allem im Bereich der akademischen Literatur, ndhern
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Da es im Weiteren in dieser Arbeit vor allem um die Méglichkeit der grundsatzlichen Ubertragung
von Change Management auf die landliche Entwicklung geht, wird nachfolgend auf die Standard-
werke zu Change-Prozessen im Unternehmens- und Organisationsbereich fokussiert. Auf eine
vertiefte Darlegung spezieller Ausrichtungen und methodischer Spielarten wird dagegen verzichtet.

Betrachtet man in der Ubersicht die Standardliteratur zu Change Management, so l&sst sich in der
Summe festhalten, dass Change-Prozesse als komplexe und eher langfristige Prozesse mit hohen
Anforderungen an die Steuerung seitens der Fuhrungskraft/Fihrungskréfte (Leader) beschrieben
werden. Kommunikation und Qualifizierung sind zudem zentrale Aspekte, die wahrend des gesamten
Prozesses eine Rolle spielen und dem Verlauf angemessen gestaltet werden miissen. Auch wird die
Bedeutung der Unternehmenskultur in allen Arbeiten herausgestellt. Breit diskutiert wird die
Gestaltung des sozialen Prozesses, der mit dem angestrebten Wandel im Unternehmen bzw. in der
Organisation verbunden ist.

Zudem wird thematisiert unter welchen Bedingungen Change-Prozesse in Unternehmen und
Organisationen angezeigt sind. Unterschieden wird hier zwischen proaktivem und reaktivem Unter-
nehmenswandel. Ein proaktiver Unternehmenswandel wird veranlasst, um fir kinftige Heraus-
forderungen besser aufgestellt zu sein. Ein reaktiver, um unmittelbar eine Krise zu bewiltigen (Lauer
(2010, S. 5)). Auch wird festgestellt, dass Unternehmenswandel extern wie intern ausgeldst werden
kann.

Nach Lauer (2010, S.21) wird der externe Wandel durch das ,Marktumfeld, die Politik, die
Technologie, die Okologie, die Gesamtwirtschaft oder die Institutionen verursacht als auch in den
Markten selbst, etwa durch zunehmenden Wettbewerb.” Der interne Wandel kann durch den unter-
nehmerischen Lebenszyklus ,,Wachstum, Krise, hohere Reife” selbst bedingt sein.

Blickt man etwas konkreter in die Ausloser fiir den Unternehmenswandel so finden sich — bei
einzelnen Autoren (Doppler und Lauterburg (2008), Lauer (2010), Kotter (2011)) unterschiedlich
betont und miteinander kombiniert — die gdngigen Schlagworte: Globalisierung der Markte,
technologischer Wandel und Ausbreitung moderner Kommunikationstechnologien, internationale
Wirtschaftsintegration, demografischer Wandel und Uberalterung der Gesellschaft, globale
Finanzverflechtungen, Verknappung der Ressource Zeit, steigende Mobilitat, Klimawandel,
Wertewandel etc.

Unternehmenswandel ist damit zu einem guten Teil auch eine Reaktion auf gesellschaftlichen
Wandel.

Unterschiedlich ist jedoch, wie die einzelnen Autoren Change-Prozesse in Unternehmen und
Organisationen strukturieren. Dies erfolgt mit Hilfe von Prinzipien oder durch die Gliederung von
Change-Prozessen in Phasen.

Doppler und Lauterburg (2008) bspw. strukturieren Change-Prozesse anhand von acht Prinzipien —
der ,Charta des Managements von Veranderungen®.

Die Charta beinhaltete folgende Punkte (S. 167ff.):

1. Zielorientiertes Management: Ohne eine zielorientierte Fiihrung, kann ein Change-Prozess
keine brauchbaren Ergebnisse liefern. Die Ziele miissen daher klar benannt werden und die
Grundlagen fir ein zielorientiertes Management missen gelegt werden.

2. Keine MaRnahme ohne Diagnose: Am Anfang jeder Veranderung muss eine sorgfaltige
Lagebeurteilung stehen.

sich dem Gegenstand primar von einer theoretisch-abstrakten Ebene, was den unmittelbaren praktischen
Nutzen einschrdnkt.”
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3. Ganzheitliches Denken und Handeln: Ganzheitliches Denken bedeutet in Organisationen die
,hardware” wie die ,software” zu beriicksichtigen, Vernetzungen und dynamische Wechsel-
wirkungen zu beachten.

4. Beteiligung der Betroffenen: Durch die Beteiligung der Betroffenen werden bessere
Entscheidungen/praxisgerechtere Losungen erarbeitet, Motivation erzeugt und eine
Identifikation mit dem Unternehmen beférdert.

5. Hilfe zur Selbsthilfe: Die Arbeit in Verdanderungsprozessen beruht auf der dezentralen
Selbstorganisation. Diese muss — bei aller Flihrung — gestarkt werden.

6. Prozessorientierte Steuerung: Veranderungsprozesse sind komplex. Es ist nicht immer
vorauszusehen, an welcher Stelle ein Storfaktor oder Reibungsverlust auftritt. Prozess-
orientiertes Steuern bedeutet, steuernd einzugreifen, wenn es die Situation erfordert.

7. Sorgfiltige Auswahl der Schliisselpersonen: Veranderungsprozesse laufen iber Personen.
Die Auswahl geeigneter Personen kann den Veranderungsprozess voranbringen.

8. Lebendige Kommunikation: Die Filhrung muss in Verdnderungsprozessen Uberzeugungs-
arbeit leisten. Notwendig dafir ist eine lebendige Kommunikation.

Doppler und Lauterburg (2008, S. 168) fiihren dabei aus, dass die Charta ein duRerst effektives
Managementkonzept darstellt und bei Anwendung zu erfolgreichen Change-Prozessen fiihrt. Aller-
dings weisen sie darauf hin, dass dazu alle Prinzipien zur Anwendung gebracht werden miissen. Sie
formulieren diesen Sachverhalt wie folgt: ,Es handelt sich allerdings nicht um eine Sammlung
moglicher Optionen, unter denen man situativ mal die eine, mal die andere auswahlen kann. Die
Grundsatze ergdnzen sich gegenseitig und mussen alle gleichzeitig beachtet werden, wenn der Erfolg
nicht infrage gestellt sein soll.”

Andere Autoren gliedern Change-Prozesse in Phasen, die aufeinander folgen und nacheinander
durchlaufen werden missen.

Lauer (2010) bezieht sich in seinem ,,Drei-Phasen-Modell“ auf die Feldtheorie von Kurt Lewin® aus der
Mitte des 20. Jahrhunderts und modifiziert diese. Der Veranderungsprozess wird dabei in drei Phasen
eingeteilt ,Ausgangssituation (auftauen)”, ,Verdnderungsprozess (verandern)“, ,Ziel (einfrieren)”.
Lauer (2010) koppelt diese drei Phasen mit der Notwendigkeit verschiedenartiger Motivation. Zu
Beginn ist es notwendig, eine ausreichende ,Startmotivation” aufzubauen und so einen Impuls zu
erzeugen, sodass Wandlungsbereitschaft bei den Menschen in der Organisation entsteht. Wahrend
der Veranderung ist eine ausreichende Prozessmotivation notig, in der die Beteiligten aus dem
Mitmachen am Prozess selbst Motivation erhalten. AbschlieBRend wird auf die Zielmotivation
verwiesen, die daraus resultiert, dass man auf ein lohnenswertes Ziel hinarbeitet. Die drei Phasen
sind mit Erfolgsfaktoren gekoppelt, die alle in einem erfolgreichen Prozess berlicksichtigt werden
missen.

Kotter (2011) gliedert ebenfalls Change-Prozesse in Phasen und hat mit dem Acht-Stufen-Ver-
anderungsfahrplan eine der bekanntesten Arbeiten in diesem Bereich vorgelegt.?

2 Kurt Lewin, Sozialpsychologe. Seine Feldtheorie bildet die Basis der meisten sozialen Verdanderungs-

prozesse. Er geht dabei von zwei Formen von Kraften aus. Krafte, die auf den Wandel dringen, stehen
Kraften gegeniber, die dem Wandel entgegenstehen. In der ersten Phase eines Veranderungsprozesses
mussen die Krafte, die den Wandel wollen, Gberwiegen. Dies wird als Auftauen (unfreezing) bezeichnet. In
der zweite Phase erfolgt die eigentliche Verdanderungsarbeit (moving) und in der dritten Phase wird wieder
ein Gleichgewicht zwischen den Kraften angestrebt. Die Veranderung wird eingefroren (freezing). Nach
Lauer (2010, S. 55).

Kotter und Rathgeber (2006) haben den 8-Stufen-Veranderungsfahrplan unter dem Titel , Das Pinguin-
Prinzip“ auch popular-wissenschaftlich aufbereitet. In dieser Fabel wird beschrieben, wie der Pinguin Fred
einen Veranderungsprozess gestaltet und seine Kolonie von einem schmelzenden Eisberg rettet. Damit wird
verdeutlicht, dass mit den Prinzipien des Change Managements verschiedenste Veranderungsprozesse
durchgefiihrt werden kénnen.
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Kotter (2011) entwickelte den Acht-Stufen-Veranderungsfahrplan in der Erkenntnis, dass erfolgreiche
Veranderungen komplex sind und ,aufgrund einer langen Liste von Griinden leicht scheitern”
kénnen. Die Stufen der Verdnderung beziehen sich daher auf die Griinde des Scheiterns im
Unternehmenswandel® und bieten Ansatzpunkte in der Prozessgestaltung an, die diesen Griinden
begegnen.

Der Acht-Stufen-Veranderungsfahrplan gliedert sich wie Abbildung 2 dargestellt.

Acht-Stufen-Veranderungsfahrplan nach Kotter

* Bewusstsein schaffen und ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen
* Veranderungskoalition bilden

* Vision und Strategien entwickeln

* Strategien und Vision kommunizieren

+ Erfolge planen

* Prozessorientiert steuern und Mitarbeiter befahigen

+ Erfolge konsolidieren, Verdnderungen institutionalisieren

* Neue Verhaltensweisen strukturieren und in der Kultur verankern

€€ ECECEL

Abbildung 2: Acht-Stufen-Veranderungsfahrplan. Nach Kotter (2011), eigene Darstellung.

Kotter (2011, S.20) beschreibt damit einen Verdnderungsprozess, einen sogenannten Transfor-
mationsprozess in Unternehmen und verweist explizit auf die ,Bedeutung der Reihenfolge”.
,Erfolgreicher Wandel jeden AusmaRes durchlauft alle acht Phasen [...]. Obwohl normalerweise in
verschiedenen Phasen gleichzeitig gearbeitet wird, schafft das Auslassen eines einzigen Schrittes
oder das Vorpreschen ohne solide Basis fast immer Probleme.”

Da Kotters Strukturierung eines Change-Prozesses im weiteren Fortgang der Arbeit aufgegriffen und
als das zentrale Moment fiir die Ubertragung von Change Management auf die ldndliche Entwicklung
verwendet wird, werden die acht Stufen in Kapitel 3 genauer erlautert und diskutiert.

Insgesamt kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass es flir Change-Prozesse in Unternehmen
und Organisationen ein breites Wissen zur grundsatzlichen Ausgestaltung wie zu maoglichen
methodischen Bausteinen gibt. Auf dieses Wissen konnte sich im Rahmen dieser Arbeit bei der
Ubertragung von Change Management auf die l&ndliche Entwicklung bezogen werden.

Kotter (2011, S. 3-14) beschreibt im ersten Kapitel acht Fehler, warum Unternehmen im Unternehmens-
wandel scheitern. Die Fehler sind: 1, Zu viel Selbstgefilligkeit zulassen, 2, Die Schaffung einer ausreichend
starken Flhrungskoalition scheitert, 3, Die Kraft der Vision unterschatzen, 4, Mangelnde Kommunikation
der Vision um einen Faktor 10 (oder 100 oder sogar 1000), 5, Zulassen, dass Hindernisse die neue Vision
blockieren, 6, Die Unfahigkeit, schnelle Erfolge zu erzielen, 7, Zu friih den Sieg erklaren sowie 8, Das
Versaumnis, Verdanderungen fest in der Unternehmenskultur zu verankern.
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Dariiber hinaus konnten vorliegende Erkenntnisse zum Einsatz von Change Management in
Verwaltungen einbezogen werden. Da Change-Prozesse in Verwaltungen auch zum Zweck der
interkulturellen Offnung bereits eingesetzt wurden, liegt hier ebenfalls entsprechendes Wissen vor,
auf das sich bezogen werden kann (Aumdller und Gesemann (2014, S. 160ff.)).

Betrachtet man den wissenschaftlichen und praktischen Diskurs in der landlichen Entwicklung, so
kann weiterhin festgestellt werden, dass Managementfragen in ihrer Bedeutung Giber die Jahre stetig
zugenommen haben. Augenfillig wird dies in der fachlichen Diskussion zum Themenkreis
,Regionalmanagement”. Wurden Regionalmanagementansatze zunachst lange Jahre z.B. (ber
LEADER erprobt, ist das Regionalmanagement seit dem Jahr 2000 Teil der Mainstream-Foérderung
(der Bund-Linder-Gemeinschaftsaufgaben GAK und GRW)> (Hahne (2012, S. 141)) und damit ein
etabliertes Instrument.

Nach Hahne (2012, S.140) umfasst ein Regionalmanagement ,die Organisation koordinierter
Handlungen, um zielgerichtet die Entwicklung einer Region durch problemorientierte Losungen
voranzutreiben.”

Hahne (2012, S. 142) weist darauf hin, dass der Begriff Regionalmanagement ,klassische Elemente
des Managementbegriffs“ enthalt. Als Aufgaben des Regionalmanagements werden dabei folgende
Aspekte benannt, wobei dies als nicht abschlieBend betrachtet wird: ,Strategiemanagement,
Netzwerkbildung und Netzwerkmanagement, Wissenstransfer, Beratung und Coaching von Projekten
regionaler Akteure, Projekt- und Zeitmanagement, Prozessmanagement, Finanzierung und Forder-
mittel und Regionalmarketing.”

Zu diesen Aspekten liegen in der Literatur vielfaltige Ausfiihrungen vor, die sich sowohl mit der
praktischen Umsetzung als auch mit dem theoretischen Uberbau (im Rahmen der Diskussion um eine
endogene Regionalentwicklung) auseinandersetzen. In diesem Zusammenhang finden sich auch
Arbeiten, die gezielt den Blick auf Managementmodelle werfen und hier Ubertragungen aus der
Betriebswirtschaft auf die landliche Entwicklung diskutieren. Dabei wird in einigen Arbeiten der
Begriff Veranderungsmanagement bzw. Verdnderungsprozess verwendet, wobei die Bezugnahme
zum Change Management jedoch unterschiedlich stark vorhanden ist. Auf diese Arbeiten wird sich
nachfolgend konzentriert.

Thierstein et al. (1997, S. 14) gehen in ihrem Sammelwerk , Tatort Region — Veranderungsmanage-
ment in der Regional- und Gemeindeentwicklung” der Frage nach, ob Regionen und Gemeinden Uber
die notwendigen Strukturen und Verfahren verfiigen, um ihre ,Eigenverantwortung wahrzunehmen®.
Daran knilpfen sie die Frage ,wie neue Formen der Meinungsbildung, Entscheidungsfindung,
Beteiligung und Umsetzung liberhaupt aussehen missten, damit Verdanderungsprozesse bewaltigt
werden konnen” und verweisen auf die Disziplinen ,Change Management, prozessorientierte
Regionalentwicklung oder New Public Management.” Diskutiert wird in diesem Sammelwerk,
welchen ,Beitrag diese Konzepte zum Management von Verdnderungsprozessen in Regionen und
Gemeinden leisten kénnen.”

In diesem Sammelwerk stellt Rey (1997) einen Managementansatz zur Gestaltung von Veranderungs-
prozessen vor, der sich auf die Arbeiten von Thiebaud und Rondeau (kanadischen und
schweizerischen Unternehmensberatern) bezieht. Das vorgeschlagene Grundmodell unterscheidet
drei ,verschiedenartige und voneinander abhangige Prozesse zur Beglinstigung von System-
veranderungen” (S. 64), das Rey fiir die Regionalentwicklung adaptiert (vgl. Abbildung 3).

> Gemeinschaftsaufgabe "Verbesserung der Agrarstruktur und des Kistenschutzes" (GAK) und Gemein-

schaftsaufgabe , Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur” (GRW)
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Zentraler Stellenwert

immaterieller Ressourcen
Problemdruck und
politischer Wille Handlungsspielraum
\L der &ffentlichen Hand
Eigenschaften des
regionalen e
V?rhabgns und —> Schaffung eines Freilegung von Lernprozesse
Fa.h\gkelt zur gemeinsamen Ressourcen —
Fritherkennung Sinngehalts \
/ Projektmanagement
Zustimmungsgrad
regionaler Akteure
Erzielen von
Fortschritten im
Handlungsablauf
waeﬁdlgken des / ™~ Positive Konfliktbearbeitung
strategischen Planes
Begleitende Evaluation

Abbildung 3: Drei in gegenseitiger Wechselwirkung stehende Prozesse zur Aufdeckung und Mitge-
staltung von Veranderungsprozessen in der Regionalentwicklung nach Rey (1997). Aus:
Rey (1997, S. 70).

Der Prozess ,Schaffung eines gemeinsamen Sinngehaltes” stellt die Vision als bedeutendes Element
auch fir die Regionalentwicklung heraus, verweist jedoch auch auf die Notwendigkeit der Akzeptanz
der Vision durch die Akteure. Rey (1997) verweist hier weiterhin explizit auf den politischen Willen,
der fiir den Erfolg von Veranderungsprozessen notwendig ist.

Der zweite Prozess bezieht sich nach Rey (1997) auf die ,Freilegung von Ressourcen”, wobei die
immateriellen Ressourcen fiir die Regionalentwicklung als bedeutend herausgestellt werden.

Der dritte Prozess betrifft das ,Erzielen von Fortschritten im Handlungsablauf und spricht die
Notwendigkeit des strategischen Plans, die Evaluation sowie die Konfliktbearbeitung an.

Insgesamt kann fir dieses Modell festgehalten werden, dass Rey ein vergleichsweise offenes Modell
vorschlagt und davon ausgeht, dass die oben benannten Prozesse gleichzeitig bearbeitet werden
missen. Er weicht damit von einer linearen Vorgehensweise ab und schlagt ein iteratives,
interaktives und interdisziplindres”“ Management-Modell flir die Gestaltung von Veranderungen vor.

Ergdnzend zu Rey (1997) geht Schwaninger (1997) unter Bezugnahme des St. Galler Management-
Konzeptes der Frage nach, was Uberhaupt einer Veranderung bedarf. Nach Auffassung von
Schwaninger (1997, S. 90) missen drei Bereiche — Aktivitaten, Strukturen und Verhalten — verdndert
werden. Dabei werden unter Aktivitaten die Tatigkeiten von Regionen und Gemeinden und unter
Strukturen ,relativ stabile Anordnungen in Zeit und Raum” (wie bspw. Informations- und Manage-
mentsysteme) verstanden. Das Verhalten bezieht sich auf Verhaltensmuster und die ihnen zu Grunde
liegende Kultur.

Schwaninger (1997, S. 91) weist darauf hin, dass alle diese Bereiche beriicksichtigt werden mussen,
da sie ,eng und wechselseitig verkniipft” sind. Nach seiner Auffassung sind Gemeinden und Regionen
zudem dazu gehalten sich ,vermehrt auf diejenigen SteuerungsgréBen zu konzentrieren, welche die
Erfolge der Zukunft vorsteuern: Auf strategischer Ebene kritische Erfolgsfaktoren und Kernkompe-



tenzen, auf normativer Ebene Lebensfahigkeit und Entwicklung” (S. 93). Die Betonung liegt hier somit
auf der richtigen Strategie, die dann in die Umsetzung gelangen muss.

Salchner (2010) beschaftigt sich ebenfalls mit strategischem Management in Regionen und schlagt
ein Managementmodell fiir LEADER-Gebiete vor.

Dabei greift Salchner (2010) auf das Modell des General Management Navigators (nach Miiller-
Stewens und Lechner) zuriick, in dem die Arbeitsfelder — Initiierung, Positionierung, Wertschopfung,
Veradnderung, Performance-Messung — benannt werden. Salchner (2010, S.53) adaptiert dieses
Modell fiir die Regionalentwicklung und schlagt ein strategisches Managementmodell fiir LEADER-
Gebiete vor (vgl. Abbildung 4). Dabei soll das Modell den Anspruch erfiillen, Komplexitat zu
reduzieren, Offenheit zu férdern, Flexibilitat zuzulassen und ausreichende Orientierung zu bieten.

Initiierung Positionierung
— Animieren von Akteuren — Erfassung externer Stakeholder
— Erfassen interner Stakeholder — Inhaltliche Ausarbeitung von Strategien

— Erfassen strategischer Phanomene
— Konzeption des Prozessdesigns
— Umgang mit Emergenz

Performance-Messung
(—— Entwicklung cines

Kennzahlensystems

Verénderung Wertschdpfung
— Initiierung und Moderation von Netzwerken — Erfassung regionaler Wertschdpfungsketten
— Entscharfung von Konflikten — Inhaltliche Ausgestaltung von Strategien

— Umsetzungsmanagement

— Impetus und Ressourcenallokation

— Konzeption von Lernprozessen

— Gestaltung von institutionellen Rahmenbedingungen

Abbildung 4: Gesamtbild eines strategischen Managementmodells nach Salchner (2010). Aus:
Salchner (2010, S. 59).

Als ein Arbeitsgebiet wird in dem Modell ,Verdnderung” benannt. Hier wird der Frage nachgegangen,
,wie strategische Initiativen operative Wirksamkeit erlangen und zu einer strategiekonformen,
nachhaltigen Veranderung fihren” kénnen (S. 56). Bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen
kommt nach Salchner (2010) im Kontext von LEADER dem LAG-Management als Prozessbegleitung
und Netzwerkmanager eine aktive Rolle zu. AuRerdem wird konstatiert, dass fiir das Wirksamwerden
von Veranderung letztlich auch die Fordermittelzuteilung (die durch die Forderstellen bestatigt
werden missen) relevant ist (S. 58).

Das Arbeitsfeld ,Verdanderung” ist damit fir Salchner (2010) ein Teilaspekt des strategischen
Managements, wobei vor allem die ,eigentliche Projektumsetzung [...] in das Arbeitsfeld der
Veranderung” fallt (S. 76). Denn ,,der eigentliche Veranderungsprozess in LEADER-Gebieten vollzieht
sich zu einem hohem Anteil in Form von strategisch verankerten Projekten auBerhalb der
Alltagsroutinen” (S. 77). Nach Salchner (2010) sollte daher geprift werden, ob erdachte Projekte
bezogen auf die , Veranderungsfihigkeit und —bereitschaft der Akteure” Gberhaupt umsetzbar sind
(S. 76) und eine Strategiekohdrenz gegeben ist (S. 77). Auf weitere relevante Aspekte des Change
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Managements wird von Salchner (2010) verwiesen und festgestellt, dass sie flir eine aktive
Veranderung notwendig sind. Dies sind ein ,gemeinsames Problemverstandnis, gemeinsame
Visionen, Bereitschaft und Fahigkeit zur Zusammenarbeit sowie das freiwillige Engagement der
jeweiligen Akteure” (S. 76).

Insgesamt kann festgestellt werden, dass sich die Arbeiten von Rey (1997), Schwaninger (1997) und
Salchner (2010) mit der Ubertragung von Managementansitzen auf die Regionalentwicklung
beschaftigen, denn in den Arbeiten steht vor allem die regionale Ebene im Fokus. Die
vorgeschlagenen Managementmodelle bzw. Managementansatze haben dabei vor allem das Ziel,
komplexe Steuerungsaufgaben der Region zu bewailtigen — und dies sowohl auf der inhaltlichen wie
auf der prozessualen Ebene. In den Arbeiten werden zudem Aspekte des Change Managements
aufgegriffen und im Rahmen des jeweiligen Gesamtmodells verwendet. Die Gestaltung von
Veranderungen wird in dem Sinne verstanden, dass die Regionalentwicklung zu einer Verdnderung
des Systems Region flihren soll. Dies entspricht im Verstandnis der von Hahne (2012, S. 141) be-
nannten ,Systementwicklungsfunktion (Veranderungsmanagement)” eines Regionalmanagements.

Mit der expliziten Ubertragung von Change Management auf die ldndliche Entwicklung haben sich
Elbe und Kunert (2011), Soboth (2011a) und Soboth et al. (2014b) beschaftigt.

Elbe und Kunert (2011) hinterfragen in ihrem Artikel, inwieweit regionale Veranderungsprozesse mit
Change Management bewiltigt werden kénnen und stellen dabei heraus, dass es bei einer
Ubertragung von Change Management auf die Regionalentwicklung Schnittstellen geben muss. Diese
sind nach Elbe und Kunert (2011) gegeben, da zum einen die Triebkrafte fiir Verdnderungen bei
Unternehmen und Regionen gleich sind (S. 34) und zum anderen der Instrumentenkasten (Tools) des
Change Managements eine hohe Anschlussfahigkeit zu eingesetzten Instrumenten und Methoden
der heutigen Regionalentwicklung aufweist (S. 46).

Damit kommen Elbe und Kunert (2011, S.50) zum Schluss, dass es ,im Bereich der Regional-
entwicklung [...] bereits einzelne Beispiele [gibt], die man als regionale Veranderungsprozesse
bezeichnen kann. Zu nennen sind hier z.B. Regionen Aktiv und LEADER, bei denen die inhaltlichen,
prozessualen und finanztechnischen Kompetenzen auf Regionen verlagert wurden und die
ausgehend von denjenigen Akteuren, die aktiv mitarbeiten und gestalten wollen, auch zum Ziel
hatten, Verdnderungsprozesse zu beginnen und auszuweiten.” Allerdings formulieren Elbe und
Kunert (2011, S. 50) auch als zentrale Frage, wie man solche Prozesse verstetigen und auf viel mehr
Akteure einer Region ausweiten kann. So soll auch ,Macht fiir Verdanderungen der Rahmen-
bedingungen auf den libergeordneten Ebenen erreicht werden.”

Soboth (2011a) und Soboth et al. (2014b) kommen ebenfalls zu der Erkenntnis, dass Change Manage-
ment auf die landliche Entwicklung Ubertragen werden kann und wenden in ihrer Arbeit die
Prinzipien des Change Managements (in der Ausgestaltung des Acht-Stufen-Verdanderungsfahrplans
nach Kotter (2011)) fiir die Gestaltung eines lokalen Veranderungsprozesses an (vgl. hierzu Kapitel
3ff.). Damit legen Soboth et al. (2014b) den Fokus auf die lokale Ebene, denn gerade die landliche
Gemeinde bendtigt nach ihrer Auffassung ein Instrument zur Gestaltung eines Prozesses, das dem
aktuellen Handlungsdruck begegnet.

Zusammenfassend ldsst sich also festhalten, dass das Management von Entwicklungsprozessen
mittlerweile als wichtige Aufgabe in der landlichen Entwicklung verstanden wird. NaturgemaR findet
dazu ein fachlicher Diskurs statt, der sowohl {iber die Bedeutung als auch Uber die praktische
Ausgestaltung nachdenkt. Hierbei werden auch Erkenntnisse aus anderen Professionen, wie bspw.
den Wirtschaftswissenschaften einbezogen und auf die Situation von Regionen und landlichen
Gemeinden in Entwicklungsprozessen Ubertragen. Die Bezugnahmen zu einzelnen Modellen der
Wirtschaftswissenschaften umfassen auch die Ubertragung von Change Management auf die
l&ndliche Entwicklung. Der Uberblick tiber die Literatur zeigt, dass zum einen zu Change Management
in Unternehmen und Organisationen ein breites Wissensspektrum zur Verfligung steht. Zum anderen
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finden sich auch konzeptionelle Uberlegungen zur Ubertragung von Change Management auf die
landliche Entwicklung, jedoch in unterschiedlicher Intensitat. Deutlich wird hier, dass ein Teil des
Diskurses die Gestaltung von Verdanderungsprozessen als Aufgabe der Regionalentwicklung ansieht
und dem Regionalmanagement hierzu Aspekte des Change Managements in der Prozessgestaltung
zuordnet. Expliziter greifen Soboth (2011a) und Soboth et al. (2014b) das Konzept Change Manage-
ment auf, in dem sie eine langfristige Prozessgestaltung auf lokaler Ebene anhand der Prinzipien des
Change-Managements konzipieren. Damit Ubertragen sie Change Management nicht auf die
Regionalentwicklung, sondern auf die Kommunalentwicklung — wobei sie auf die Einordnung dieses
Prozesses in einen regionalen Entwicklungsprozess verweisen. Besonders herauszuheben ist zudem,
dass die Gestaltung eines lokalen Verdnderungsprozesses hier nicht nur theoretisch erfolgt, sondern
in einem langfristigen Prozess erprobt wird.

1.4. Zielsetzung und Forschungsfragen

Zentrales inhaltliches Ziel dieser Arbeit ist es, landlichen Gemeinden mit beobachtbarem und
erwartetem Handlungsdruck ein geeignetes Instrument anzubieten, das in der Lage ist, umfassende
Veranderung auszuldsen. Angesprochen wird dabei die landliche Gemeinde im Umgang mit dem
gesellschaftlichen, insb. dem demografischen Wandel. Hierbei wird auch explizit der Aspekt
Zuwanderung thematisiert.

Um dies zu erreichen verfolgt die Arbeit zunachst das Ziel zu verstehen, worin der Handlungsdruck
landlicher Gemeinden besteht und wie er ausgelost wird. Dabei werden die Facetten gesellschaft-
lichen Wandels thematisiert und die Wechselwirkungen herausgestellt. AuRerdem wird danach
gefragt, warum es mit dem bestehenden Instrumentarium der Landentwicklung bislang nicht
ausreichend gelungen ist, die Kernprobleme landlicher Gemeinden systematisch zu bewaltigen.

Vor der Ausgangsiberlegung, dass umfassende Verdnderungen in Unternehmen und Organisationen
mit Hilfe des Change Managements ausgel6st und gestaltet werden, wird in dieser Arbeit die
Ubertragung auf die ldndliche Entwicklung gepriift. Dabei wird das Ziel verfolgt, Change Management
als Gestaltungsprinzip fir Verdnderungsprozesse in landlichen Gemeinden zu entwickeln und zu
erproben.

Ziel dieser Arbeit ist damit nicht nur theoretisch-konzeptionell zu priifen, ob (und wenn ja, wie)
Change Management fir die landliche Entwicklung anschlussfahig ist. Vielmehr hat die Arbeit
ebenfalls zum Ziel, die konzeptionellen Uberlegungen direkt in die praktische Anwendung zu bringen
und einen langfristigen Veranderungsprozess in einer landlichen Gemeinde durchzufiihren. Aus der
praktischen Anwendung in einem solchen lokalen Verdnderungsprozess lassen sich vielfdltige
Erkenntnisse ableiten, die in konzeptionelle Uberlegungen riickflieBen kénnen. Ebenso kann durch
die direkte praktische Anwendung sofort gepriift werden, ob die theoretischen Uberlegungen in der
Praxis grundsatzlich anwendbar sind.

Dartiber hinaus verfolgt die Arbeit das Ziel, die gewonnenen Erkenntnisse in einem lokalen
Verdanderungsprozess zu einem eigenstandigen Instrument zu verdichten. Die Entwicklung eines
neuen Instrumentes, dass das bestehende Instrumentarium der Landentwicklung erganzen kann,
wird hier angestrebt. Dazu ist es notwendig, sich auch mit dem bestehenden Instrumentarium im
Rahmen der Arbeit auseinanderzusetzen. Zudem ist zu Uberlegen, wie das neue Instrument
eingeordnet werden kann.

AbschlieBend soll herausgearbeitet werden, welche erfolgreichen Entwicklungen (bspw. in der
Siedlungsentwicklung und der Daseinsvorsorge) mit Hilfe eines solchen prozessualen Ansatzes
ausgelost werden konnen. Dabei soll auch geprift werden, ob und wie sich gestaltete lokale
Verdnderungsprozesse (LVP) fiir die anstehenden Integrationsaufgaben in landlichen Gemeinden
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eignen. Denn hierflir sollen — gemaR des inhaltlichen Ziels dieser Arbeit — gestaltete lokale
Veranderungsprozesse in landlichen Gemeinden eingesetzt werden.

Die hier vorliegende Arbeit stellt mit Blick auf die gewahlten Ziele folgende Forschungsfragen in das
Zentrum der Untersuchung:

1. Sind in ldndlichen Réumen unter dem Eindruck des gesellschaftlichen, insb. des demografischen
Wandels neue Ansdtze in der Iéindlichen Entwicklung notwendig?

2. Ist Change Management eine geeignete Methode, um lokale Verinderungsprozesse in
léindlichen Rdumen zu gestalten und wenn ja, wie kénnte ein solcher Verédnderungsprozess
konzeptionell aussehen?

3. Kénnen lokale Veréinderungsprozesse auf Basis von Change Management erfolgreiche
Entwicklungen in ldndlichen Gemeinden auslésen?

4. Lassen sich lokale Verdénderungsprozesse auf Basis von Change Management fiir den
altersgerechten Dorfumbau wie fiir die nachhaltige Integration von Migranten in Iéndlichen
Rdumen einsetzen?

5. Kann das Instrumentarium der Landentwicklung sinnvoll um gestaltete lokale
Veréinderungsprozesse ergéinzt werden?

1.5. Forschungsdesign

Nachfolgend wird das Forschungsdesign beschrieben. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass diese
Dissertation das Ergebnis sowohl wissenschaftlich-konzeptionellen Arbeitens wie der praktischen
Erprobung seit 2010 ist. Zudem wurden bereits im Verlauf mehrfach Erkenntnisse in den Fachdiskurs
eingespeist und zur Diskussion gestellt.? In der Darlegung des Forschungsdesigns muss daher der
zeitliche Ablauf der Arbeit bericksichtigt werden.

1.5.1. Bausteine der Untersuchung

Die hier vorliegende Dissertation wurde als ein Forschungs-Praxis-Projekt aufgebaut und beinhaltet
somit einen wissenschaftlichen Forschungsstrang wie einen praktischen Erprobungsteil in einem
Pilotverfahren.

Dieses Forschungsdesign wurde gewéhlt, da nicht nur die konzeptionelle Ubertragung von Change
Management auf die landliche Entwicklung diskutiert, sondern vielmehr auch die praktische
Umsetzung in einer landlichen Gemeinde geprift werden sollte. Durch die parallele Arbeit in Theorie
und Praxis sollte eine Optimierung der Ergebnisse erreicht werden.

Die praktische Erprobung erfolgte in der Verbandsgemeinde Daun (Vulkaneifelkreis in Rheinland-
Pfalz) im sog. WEGE-Prozess’. WEGE steht dabei als Abkiirzung fiir ,,Wandel erfolgreich gestalten!“

Dies erfolgte insbesondere auf der 33. Bundestagung der Deutschen Landeskulturgesellschaft (DLKG) im
Jahre 2012 in Wetzlar (DLKG (2013), DLKG (2011)) und der 35. Bundestagung im Jahre 2014 in Zwickau
(DLKG (2015), DLKG (2014)). Ebenso wurden Inhalte auf den Zukunftsforen landlicher Entwicklung in Berlin
eingespeist. Dies erfolgte im Jahre 2011 im Rahmen des Zukunftsforums Landliche Entwicklung , Zukunft
Land - Wertschopfung und Perspektiven nach 2013“ in der Begleitveranstaltung Nr. 13 ,Kommunen in
Finanznot” (Arbeitsgemeinschaft der Akademien Landlicher Raum in den deutschen Landern (ARGE
Landlicher Raum) (2011)), im Jahre 2012 im Rahmen des Zukunftsforums ,Ldndliche Rdume im demo-
grafischen Wandel” in der Begleitveranstaltung Nr. 15 ,Wandel in den Kopfen! Wie kann man
Veranderungen zu Erfolgen flhren?” (Arbeitsgemeinschaft der Akademien Landlicher Raum in den
deutschen Landern (ARGE Landlicher Raum) (2012)) sowie im Jahre 2016 im Zukunftsforum ,Lebenswerte
Regionen — dynamisch und innovativ“ im Rahmen der Begleitveranstaltung Nr. 9 ,Nachhaltige Integration
von Migrantinnen und Migranten in landlichen Raumen” (ARGE Landentwicklung (2016)).

Weitere Informationen finden sich unter www.daun.de/wege.
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und stellt einen nach den Prinzipien des Change Managements gestalteten lokalen
Veranderungsprozess dar. Der WEGE-Prozess wurde im April 2010 als LEADER-Forderprojekt (der
LAG Vulkaneifel) begonnen und lauft als dauerhaft etablierter Prozess bis heute weiter — wenngleich
die LEADER-FOrderung im Marz 2015 ausgelaufen ist. Die Begleitung des WEGE-Prozesses erfolgte im
LEADER-Forderzeitraum durch die Autorin zusammen mit Caroline Seibert (beide vom IfR Institut fur
Regionalmanagement).?

Zeitlicher Ausgangspunkt der Dissertation ist somit der Beginn des WEGE-Prozesses der Verbands-
gemeinde Daun im April 2010, wobei die nachfolgenden Ausfiihrungen aus dem Blickwinkel des
ersten Halbjahres 2016 erarbeitet wurden. Gegenstand der wissenschaftlichen Betrachtung ist der
Zeitraum von 2010 bis 2016. Fir die Bewertung des WEGE-Prozesses wurde jedoch der Zeitraum der
Betrachtung auf den Zeitraum der LEADER-Forderung gelegt (nur bis Marz 2015).

In dieser Arbeit wurde das Forschungsdesign wie folgt angelegt und gemaRk dem zeitlichen Verlauf
der Dissertation bearbeitet (vgl. Abbildung 5). Der Uberblick verdeutlicht zudem die Abfolge der
Vorverdffentlichungen® dieser Dissertation, wobei Soboth (2016b) eine Kurzfassung der gesamten
Dissertation darstellt.™

~

1 . Handlungsdruck in Iandlichen R&umen Soboth (2011a)
FF1 J )
~\

2 Instrumente der Landentwicklung Soboth (2011a)
FF5 J )
~
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Soboth (2016)

both
E Gestalteter lokaler Sﬂm:"e"’:l_ (‘22';11:')-““15

Verdnderungsprozess (LVP)

LVP im altersgerechten Dorfumbau Sohoth et al. (2014)

LVP im Einsatzbereich ARGE Landentwicklung
E - J der nachhaltigen Integration 2o

IEENE

Abbildung 5: Forschungsdesign im Uberblick. Eigene Darstellung.

Im ersten Untersuchungsbaustein ,Handlungsdruck in landlichen Raumen” wurde sich zunachst
2010/2011 mit der Ausgangssituation in ldndlichen Rdumen beschiftigt. Ziel war es, die Heraus-
forderungen insb. fiir landliche Gemeinden in Schrumpfungsgebieten und ihre Ausléser im damaligen

Sowohl Andrea Soboth als auch Caroline Seibert waren zudem mit der Beratung und Begleitung
verschiedener Umsetzungsprojekte beauftragt, so dass die aktive Arbeit in der Verbandsgemeinde Daun im
Rahmen des WEGE-Prozesses bis zum Januar 2016 erfolgte.
Hier werden die zentralen Vorveroffentlichungen genannt. Weitere Vorveroffentlichungen liegen mit
Soboth (2011b), Soboth (2012), Soboth (2013), Soboth (2015a), Soboth (2016a) vor.
Dartber hinaus wurden in den praktischen Regionalentwicklungsdiskurs die Erkenntnisse des WEGE-
Prozesses in Form von vielfaltigen Artikeln eingespeist (u.a. Klockner et al. (2011a), Klockner et al. (2011b),
Klockner et al. (2011c), Klockner et al. (2012), Seibert und Soboth (2014) sowie Soboth und Lorig (2012)).
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Zeitfenster zu erkennen. Ausgearbeitet wurde dies auf Basis der vorhandenen Literatur (und dem
eigenen beruflichen Erfahrungshintergrund in der landlichen Entwicklung'') sowie im Rahmen des
WEGE-Prozesses fiir die Situation in der Verbandsgemeinde Daun. Aufgrund der Verortung des
Erprobungsvorhabens lag zu Beginn der Untersuchung der Vertiefungsschwerpunkt auf dem
Bundesland Rheinland-Pfalz. Mit diesem Untersuchungsbaustein wurde die Basis fir die weiteren
Arbeiten, die auf den beschriebenen Handlungsdruck Bezug nehmen mussten, gelegt. Die Ergebnisse
stellten zudem die Basis fiir die Beantwortung der Forschungsfrage eins dar. Eine
Vorveroffentlichung dieser Ergebnisse erfolgte in Soboth (2011a).

Der zweite Untersuchungsbaustein ,Instrumente der Landentwicklung” umfasst die Untersuchung
und Bewertung der Instrumente der Landentwicklung. Hier wurden die in 2011 eingesetzten und
etablierten Instrumente LEADER, ILE, Dorferneuerung und Bodenordnung in die Untersuchung
einbezogen. Die vertiefte Ausarbeitung erfolgte zu diesem Zeitpunkt ebenfalls fir das Bundesland
Rheinland-Pfalz. Die Bewertung baute dabei zum einen auf die vorhandene Literatur wie auf eine
zuvor im Land Rheinland-Pfalz exemplarisch durchgefiihrte Potenzialanalyse12 von vier Ortsge-
meinden auf. Ziel war es hier u.a. notwendigen Weiterentwicklungsbedarf der Instrumente zu identi-
fizieren. Die Ergebnisse dieses Untersuchungsbausteins wurden in die Beantwortung der Forschungs-
frage flnf eingespeist. Eine Vorveroffentlichung dieser Ergebnisse erfolgte in Soboth (2011a).

Der dritte Untersuchungsbaustein ,,Change Management” stellt einen zentralen Kern dieser Arbeit
dar. Auf Basis vorhandener Literatur zu Change Management in Unternehmen und Organisationen
sowie entlang des von Kotter (2011) vorgeschlagenen Acht-Stufen-Veranderungsfahrplans wurde die
grundsitzliche Ubertragung gepriift und ein Vorschlag fiir den Einsatz von Change Management fiir
die Gestaltung eines lokalen Veranderungsprozesses einer landlichen Gemeinde erarbeitet. Die
Erprobung erfolgte im WEGE-Prozess der Verbandsgemeinde Daun. GemalR des Prozessverlaufs
wurde der Vorschlag fir einen gestalten lokalen Veranderungsprozess stetig weiterentwickelt, unter
Bezugnahme weiterer Erkenntnisse aus der Literaturarbeit und der praktischen Arbeit im WEGE-
Prozess. Die Ergebnisse dieses Untersuchungsbausteins wurden v.a. bei der Beantwortung der
Forschungsfragen zwei und drei verwendet. Eine Vorverdffentlichung dieser Ergebnisse erfolgte in
Soboth (2011a) sowie in Soboth et al. (2014b).

Aufbauend auf den Erkenntnissen der zuvor dargelegten Untersuchungsbausteine wurde im vierten
Untersuchungsbaustein ,Gestalter lokaler Veranderungsprozess” die Frage bearbeitet, wie ein
neues Instrument im Rahmen des Instrumentariums der Landentwicklung aussehen kann. Hier wurde
sich grundséatzlich an die Quellenlage des Bausteins zwei angeschlossen, die jedoch im Unter-
suchungszeitraum mehrfach erweitert wurde (bspw. bei der neu in 2015 aufgetauchten Frage des
Einsatzes eines solchen Instrumentes fir die nachhaltige Integration). Mit diesem Baustein wurde die
Beantwortung der Forschungsfrage fliinf vorbereitet. Eine Vorveroffentlichung dieser Ergebnisse
erfolgte in Soboth (2011a) und in Soboth et al. (2014b) sowie im Rahmen des Positionspapiers der
ARGE Landentwicklung (2016), fiir die Soboth (2015b) die fachliche Vorarbeit leistete.

In der Anlage des Forschungsdesigns sollten nicht nur prozessuale Fragen Berlicksichtigung finden,
sondern es sollte zudem erarbeitet werden, welche Effekte gestaltete lokale Veranderungsprozesse
in der Siedlungsentwicklung und in der Daseinsvorsorge auslosen konnen. Auf Basis der Auswertung
der vorhandenen Literatur sowie auf Basis der praktischen Erfahrungen im WEGE-Prozess wurde der
flinfte Untersuchungsbaustein ,Gestaltete lokale Verdanderungsprozesse LVP im altersgerechten

' Die Autorin verfugt Uber einen beruflichen Erfahrungshintergrund in den Bundeslandern Rheinland-Pfalz,

Hessen, Thiringen und dem Saarland.
Die Potenzialanalyse wurde im Jahre 2010 durchgefiihrt und betrachtete die Ortsgemeinden Krottelbach,
Gillenfeld, Berschweiler und Flammersfeld. Hier wurde u.a. danach gefragt, inwieweit die Instrumente der
Landentwicklung (LEADER, ILE, Dorfentwicklung und Bodenordnung) positive Entwicklungen auf ortlicher
Ebene auslosen konnten. Die Potenzialanalysen wurden durch Andrea Soboth im Jahr 2009 fachlich vorbe-
reitet (Soboth (2010a), Soboth (2010b), Soboth (2010c), Soboth (2010d)).
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Dorfumbau“ ausgearbeitet und die Erkenntnisse fiir die teilweise Beantwortung der Forschungsfrage
vier zusammengestellt. Eine Vorveroffentlichung dieser Ergebnisse erfolgte in Soboth et al. (2014b).

Durch die in groRerer Dimension hinzugekommene Herausforderung der nachhaltigen Integration
von Migranten in landlichen Rdumen wurde der sechste Untersuchungsbaustein , Gestaltete lokale
Veranderungsprozesse im Einsatzbereich Integration” in das Forschungsdesign mit aufgenommen.
Aufbauend auf der verfligbaren Literatur zur Integrationserfordernissen und -potenzialen landlicher
Raume sowie auf dem Kenntnisstand zu gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen wurde die
grundsatzliche Anwendbarkeit in diesem Einsatzbereich geprift. Die Erkenntnisse wurden zur
teilweisen Beantwortung der Forschungsfrage vier herangezogen. Eine Vorveroffentlichung dieser
Ergebnisse erfolgte im Rahmen des Positionspapiers der ARGE Landentwicklung (2016), fur die
Soboth (2015b) die fachliche Vorarbeit leistete.

Die hier vorliegende Dissertation fiihrt die Erkenntnisse, die bereits im Verlauf der Arbeit zwischen
2010 und 2016 vorveroffentlicht wurden, zusammen und weiter. Sie nimmt dabei jedoch einen
anderen Blickwinkel ein, in dem die Ausfiihrungen aus Sicht des ersten Halbjahres 2016 formuliert
werden und damit riickblickend den Erkenntnisfortschritt beschreiben. Zum anderen wird der Fokus
auf eine bundesweite Sichtweise verschoben, wenngleich der Erfahrungshintergrund zum Einsatz von
gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen (LVP) auf das Bundesland Rheinland-Pfalz bezogen
bleibt.

Dartiber hinaus werden die inhaltlichen Erkenntnisse im Vergleich zu den oben genannten
Vorveroffentlichungen gemald der weiteren Durchdringung der Aufgabenstellung weitergefiihrt — wie
nachfolgend den einzelnen Kapiteln zu entnehmen ist. Dies gilt insbesondere fiir die Beurteilung des
Erfolgs des WEGE-Prozesses sowie fiir die Einordnung von gestalteten lokalen Veranderungs-
prozessen (LVP) in das Instrumentarium der Landentwicklung.

1.5.2. Datenquellen und eingesetzte Methoden

Die hier vorliegende Dissertation beruht auf verschiedenen Datenquellen und eingesetzten
Methoden, wie Tabelle 1 in der Ubersicht verdeutlicht.

Tabelle 1: Datenquellen und eingesetzte Methoden — Ubersicht. Eigene Zusammenstellung.

Datenquelle Eingesetzte Methode
Vorhandene Literatur zu den beschriebenen relevanten Diskursen (vgl. Literaturanalyse

Kapitel 1.3.)

Vorhandene Vorveroffentlichungen Literaturanalyse

Vorhandene statistische Daten, v.a. zur Bevolkerungsentwicklung Datenanalyse

Vorhandenes Material des WEGE-Prozesses, u.a. Literatur- und Materialanalyse

= Broschiren, Flyer, Plakate, Veroffentlichungen

=  Evaluierungsberichte, Entwicklungsstrategie,
Kommunikationsstrategien, Strategie zur
Organisationsentwicklung

= Zwischen- und Endevaluierungsbericht
=  Demografiemonitoring
=  Befragung der Mitarbeiter der Verbandsgemeindeverwaltung

=  Dokumentationen zu internen und 6ffentlichen Veranstaltungen

Einschatzung der WEGE-Akteure Interview, Befragung
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Neben Literatur-, Material- und Datenanalysen wurde erganzend im Rahmen dieser Dissertation eine
Befragung von WEGE-Akteuren durchgefiihrt. Diese wird nachfolgend genauer erlautert.

1.4.2.1. Anlage der Befragung (mit Interview und Fragebogen) der WEGE-Akteure

Die Befragung der WEGE-Akteure wurde vorgesehen, um fiir die Beurteilung des WEGE-Prozesses
eine weitere Datenquelle zu erschlieBen. AuBerdem sollten Uber die Befragungen allgemeine
Einschatzungen zu Erfolgsfaktoren und Herausforderungen von gestalteten lokalen Veranderungs-
prozessen (LVP) erhalten werden. Mit der Befragung der WEGE-Akteure sollte vor allem eine tiefere
Durchdringung der Ausgestaltung von gestalteten lokalen Veranderungsprozessen gelingen.

Allerdings war davon auszugehen, dass die zu befragenden Personen entsprechendes Wissen zur
Beurteilung dieser Aspekte aufweisen und sich daher zuvor mit dem WEGE-Prozess und dem
instrumentellen Unterbau bereits beschaftigt haben miissen. Daher konnten nur ausgewahlte WEGE-
Akteure in die Befragung einbezogen werden, es wurde sich damit flr eine Expertenbefragung
entschieden.

Als Experten wurden folgende WEGE-Akteure ausgewahlt:

=  Werner Klockner, Blirgermeister der Verbandsgemeinde Daun

= Daniela Heinz, Verbandsgemeinde-Verwaltung, WEGE-Biiro

= Verena Welter, Verbandsgemeinde-Verwaltung, WEGE-Biro

=  Marlene Wierz-Herrig, ehrenamtlich Tatige, WEGE-Botschafterin
=  Gerd Becker, ehrenamtlich Tatiger, WEGE-Botschafter

= Jutta Schulte-Grafen, ehrenamtlich Tatige, Mutmacherin

=  Dr. Tim Becker, ehrenamtlich Tatiger, Mutmacher

Die Befragungen fanden alle am 26.2.2016 in Daun statt. Die Interviews umfassten einen Zeitrahmen
von ca. 1 Stunde. Die Experten wurden gemaR ihrer Funktion zusammen interviewt.™

Die Expertenbefragung gliedert sich in zwei Teile: a, Durchfihrung eines Interviews und b, Beant-
wortung eines Fragebogens.

1.4.2.2. Interviews der WEGE-Akteure

Das Interview diente vor allem der ergdnzenden Beurteilung des WEGE-Prozesses durch die WEGE-
Akteure und stellte auf die Aspekte ,Erfolg des WEGE-Prozesses”, , Erfolgsfaktoren”, ,Schwierig-
keiten” und ,zuklnftige Herausforderungen” ab. Die Interviews wurden offen anhand eines Leit-
fadens mit funf Fragen gefihrt. Die Fragen wurden den Akteuren im Vorfeld per E-Mail Gbermittelt,
folgende Fragen wurden gestellt:

=  Wie wiirden Sie den WEGE-Prozess charakterisieren?

=  Was waren fiir Sie die funf wichtigsten Erfolgsfaktoren im WEGE-Prozess?

= Was waren fir Sie die funf groBten Schwierigkeiten im WEGE-Prozess?

= Wie beurteilen Sie den WEGE-Prozess nach funf Jahren Laufzeit (Marz 2015)?

= Was sind aus lhrer Sicht die groRten Herausforderungen, mit denen man sich in der Fort-
flhrung des WEGE-Prozesses beschaftigen muss?

Ziel der Interviews war es, eine moglichst offene, unbeeinflusste Einschatzung der WEGE-Akteure zu
den Fragen zu erhalten.

 Daniela Heinz und Verena Welter zusammen fiir das WEGE-Biro, Marlene Wierz-Herrig und Gerd Becker

zusammen als WEGE-Botschafter und Jutta Schulte-Grafen und Dr. Tim Becker gemeinsam als Mutmacher.
Zur Erlauterung der einzelnen Funktionen (WEGE-Biro, WEGE-Botschafter, Mutmacher) vergleiche Kapitel
4,
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Die Interviews wurden mit Zustimmung der Experten aufgezeichnet, wortlich transkribiert und im
Nachgang ausgewertet.

1.4.2.3. Fragebogen

Die Experten wurden zudem gebeten, ihre allgemeinen Einschatzungen von Erfolgsfaktoren und
Herausforderungen bei gestalteten Verdnderungsprozessen mitzuteilen. Hierzu wurde ein kurzer
Fragebogen eingesetzt, der den Akteuren erst im Nachgang zu den Interviews Uberreicht wurde. So
sollte verhindert werden, dass die Experten durch die Fragebogeninhalte in der Beurteilung des
WEGE-Prozesses (insbesondere hinsichtlich der Erfolgsfaktoren und Schwierigkeiten) beeinflusst
werden.

Der eingesetzte Fragebogen konzentrierte sich auf allgemeine Erfolgsfaktoren und erwartete
Herausforderungen bei gestalteten Veranderungsprozessen. Er wurde in Anlehnung an verschiedene
Studien konzipiert, die die Umsetzung von Change-Management-Prozessen in Unternehmen
untersuchten (Capgemini Consulting (2005), Capgemini (2008), Capgemini Consulting (2010), IBM
Business Services (2007), Kienbaum Management Consultants (2012)).

Die in diesen Studien benannten Erfolgsfaktoren und Herausforderungen wurden analysiert und fir
den hier eingesetzten Fragebogen zusammengefiihrt. Dabei wurden Anpassungen vorgenommen,
die aufgrund des Einsatzes von Change-Management in der landlichen Entwicklung notwendig waren
und sich aus den Erfahrungen in der Pilotierung ableiten lief3en.

Jede Person erhielt einen eigenen Fragebogen, alle sieben Experten fiillten den Fragebogen aus. Die
Befragung erfolgte anonym, die Auswertung nur aggregiert. Aufgrund der kleinen Fallzahl von
insgesamt N=7 wurden die Nennungen nur als Durchschnittswerte ausgewiesen. Die Auswertung
wird dabei als aggregierte erste Einschatzung der WEGE-Akteure betrachtet. Der Fragebogen
befindet sich im Anhang.
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2. Situationsanalyse

Die in dieser Arbeit vorgeschlagenen gestalteten lokalen Verdanderungsprozesse (LVP) richten sich als
neues Instrument an landliche Gemeinden, die sich mit dem gesellschaftlichen Wandel auseinander-
setzen. Schwerpunkt des gesellschaftlichen Wandels sind der demografische Wandel sowie die
Bewaltigung von Integrationsaufgaben.

Um zu verdeutlichen, warum fiir den gesellschaftlichen Wandel ein neues Instrument in der Landent-
wicklung notwendig und sinnvoll ist, soll in Kapitel 2 zundchst eine Betrachtung der aktuellen
Ausgangslage erfolgen.

Dazu werden verschiedene Wandlungsprozesse (demografischer, wirtschaftlicher, technischer und
sozialer Wandel) vorgestellt, die zusammen den gesellschaftlichen Wandel ausmachen. Besonderes
Augenmerk wird dabei auf die demografische Entwicklung gerichtet. Wachsende und/ oder sinkende
Bevolkerungszahlen, Veranderungen in der Altersstruktur sowie in der Heterogenitat der Bevolker-
ung sind Aspekte, auf die genauer eingegangen wird. Die aktuell hohe Zuwanderung von Migranten
in den Jahren 2015/2016 wird dabei angesprochen. Weiterhin wird die Vielgestaltigkeit landlicher
Rdume beleuchtet.

AnschlieBend werden die Auswirkungen der beschriebenen Wandlungsprozesse dargelegt, wobei
dies im Schwerpunkt auf die Situation von landlichen Raumen mit Schrumpfungsprozessen bezogen
wird. Die Untersuchung konzentriert sich in den weiteren Ausfihrungen auf zwei zentrale
Handlungsfelder (Siedlungsentwicklung und Daseinsvorsorge) — wenngleich dargelegt wird, dass die
Auswirkungen praktisch alle gemeindlichen Handlungsbereiche beriihren und miteinander in
Wechselwirkung stehen. Fur die Handlungsfelder ,Siedlungsentwicklung” und ,Daseinsvorsorge”
erfolgt eine Darstellung der Problemlage im Uberblick sowie eine Darlegung ausgewahlter aktueller
Losungsansatze, die fur diese Untersuchung wichtig sind.

Neben der Betrachtung der aktuellen Problemlage, ist fir die Gestaltung von Instrumenten der
Landentwicklung ebenso zu untersuchen, welche Ubergeordneten Ziele sie unterstiitzen sollen. Es
wird sich daher ausgiebig mit dem Ubergeordneten Leitbild der gleichwertigen Lebensverhaltnisse
beschaftigt. Abgeleitet werden hier zentrale Hinweise fir die Ausgestaltung der Instrumente der
Landentwicklung im Allgemeinen sowie flr gestaltete lokale Veranderungsprozesse (LVP) im
Speziellen.

Da die Landentwicklung seit Langem Uber ein ausdifferenziertes Instrumentarium zur Unterstitzung
landlicher Raume verfigt, in das sich ein neu vorgeschlagenes Instrument einordnen muss, stehen
auch die Instrumente der Landentwicklung an sich im Mittelpunkt der Betrachtung. Neben
allgemeinen Ausfiihrungen zum Rahmen und zu den Aufgaben der Landentwicklung werden die
Instrumente zunachst insgesamt beschrieben. AnschlieRend werden einzelne — mit Blick auf die in
dieser Arbeit aufgerufenen Fragestellungen relevante Instrumente wie ,,Wandel in den Képfen“, ILEK,
ILE-Regionalmanagement, LEADER und die ,Entwicklung von Dérfern und kleinen Stadten”
vorgestellt. Dabei wird betrachtet, ob und wie die Instrumente im Umgang mit dem demografischen
Wandel in landlichen Raumen mit Schrumpfungsprozessen eingesetzt werden kénnen. Daneben
erfolgt eine Beurteilung des potenziellen Beitrags der einzelnen Instrumente hinsichtlich der
Bewiltigung der aktuell anstehenden Integrationsaufgaben in landlichen Raumen.

AbschlieBend erfolgt eine Zusammenfiihrung der Erkenntnisse.
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2.1. Landliche Rdume im Wandel

2.1.1. Wandlungsprozesse

Landliche Raume befinden sich im Wandel. Der demografische, wirtschaftliche, technische und
soziale Wandel machen den gesellschaftlichen Wandel aus, mit dem sich landliche Rdume aus-
einandersetzen missen.

Gerade der demografische Wandel ist dabei in den letzten Jahrzehnten zu einem zentralen Thema in
der landlichen Entwicklung geworden, wie die Breite des Diskurses zu den Auswirkungen und dem
Umgang mit der demografischen Entwicklung zeigt.

Unter dem Begriff des demografischen Wandels werden dabei vor allem drei Aspekte angesprochen,
die in einer Veranderung der Bevolkerungszahl, einer Verschiebung in den Altersstrukturen sowie in
der Internationalisierung bzw. Heterogenisierung der Bevolkerung zu sehen sind (Henkel et al. (2012,
S. 45ff.)).

Eine Veranderung in der Bevdlkerungszahl wird durch die Faktoren ,natlrliche Bevolkerungs-
entwicklung” (Saldo aus Geburten- und Sterberate) und ,,Wanderung” (Saldo aus Zuwanderung und
Abwanderung) bedingt. Eine deutlich wachsende oder schrumpfende Bevdlkerung fihrt zu
betrachtlichen Herausforderungen in den jeweiligen Gebieten, wobei jedoch die besondere
Verknlipfung der Wanderungsbewegungen mit der wirtschaftlichen Strukturstarke der betrachteten
Rdume zu sehen ist. Insbesondere die Abwanderung ist ein ,typisches Phdanomen strukturschwacher
landlicher Raume und ergibt sich aus der subjektiven Reaktion der Bevolkerung auf die objektiv
vorhandene Strukturschwache” (Henkel et al. (2012, S. 46)).

Eine Verschiebung in den Altersstrukturen ist dagegen begriindet in einer unverandert zu niedrigen
Geburtenrate (um die 1,4 Kinder pro Frau) sowie einer weiter leicht ansteigenden Lebenserwartung
bei der Geburt. Sie wird zudem in Regionen durch selektive Abwanderungsprozesse (Abwanderung
insbesondere jlingerer Altersgruppen) verstarkt.

Unter der Internationalisierung der Bevolkerung versteht man, dass die Heterogenitdt der Bevolker-
ung zunimmt und mehr Menschen mit Migrationshintergrund in Deutschland leben. Auch wenn im
Vergleich zu Ballungsgebieten und grofReren Stadten die Heterogenisierung der Bevoélkerung in
landlichen Raumen wesentlich schwacher ausgepragt ist (Henkel et al. (2012, S. 45)), wird dieser
Aspekt insbesondere aufgrund der hohen Zuwanderung in 2015 (Statistisches Bundesamt
(21.03.2016)) und der sich auf niedrigerem Niveau fortsetzenden Zuwanderung in 2016 (Hofmann
(2016)) wichtiger. Nach dem Statistisches Bundesamt (21.03.2016) war 2015 , der hochste jemals
gemessene Wanderungslberschuss von Auslanderinnen und Ausldndern in der Geschichte der
Bundesrepublik” zu verzeichnen.

Betrachtet man die Bevolkerungsentwicklung der Bundesrepublik zundchst mit Blick auf die
Veranderung der Bevolkerungszahlen, so wird deutlich, dass es sowohl wachsende wie
schrumpfende Raume gibt, die zum Teil direkt nebeneinander liegen konnen (vgl. Abbildung 6). Auch
zeigt sich im Zeitverlauf, dass sich Wachstums- und Schrumpfungsprozesse abwechseln kdnnen.
Umgang mit dem demografischen Wandel in der raumlichen Entwicklung heiRt damit immer Umgang
mit wachsender und schrumpfender Bevolkerung.
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Abbildung 6: Bevolkerungsentwicklung der Bundesrepublik im Zeitverlauf. Aus: Milbert (2015, S. 7).

Dieses Nebeneinander von wachsenden und schrumpfenden Gebieten wird bei kleinrdumiger

Betrachtung noch deutlicher, da auch in Schrumpfungsregionen durchaus wachsende ldndliche

Gemeinden bzw. Dorfer zu beobachten sind. Die Beschaftigung mit dem demografischen Wandel
erfordert daher immer eine differenzierte Betrachtung der Region (Henkel et al. (2012, S. 46)).

Bezogen auf die Alterung der Bevolkerung stellt sich die Situation in der Bundesrepublik Deutschland

einheitlicher in dem Sinne dar, dass diese Entwicklung insgesamt auftritt — jedoch in unter-

schiedlicher Dynamik. Vor allem strukturschwache ldandliche Rdume sind von der strukturellen
Alterung starker betroffen, sie schreitet dort schneller voran und ist starker ausgepragt (Henkel et al.
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(2012, S. 49)). Aber auch die anderen Raume miissen sich auf eine alter werdende Bevolkerung
einstellen und neue Lésungsansatze finden.

Neben dem demografischen Wandel sind jedoch weitere Wandlungsprozesse zu betrachten, allen
voran der wirtschaftliche Wandel. Denn gerade hier gilt, dass der demografische Wandel mit der
wirtschaftlichen Entwicklung verbunden ist und demografische Entwicklungen (wie Abwanderung)
wirtschaftlich ausgeldst werden.

Arbeits- und Ausbildungsplatze sind neben wirtschaftlicher Prosperitat ein zentrales Motiv fir
Wanderungsbewegungen und fiihren im Ergebnis zu schrumpfenden und wachsenden Raumen.
Uberschlagig gilt hier, dass insbesondere die urbanen Rdume und Metropolen mit ihrem Umland zu
den wachsenden Raumen gehoren, wahrend viele landliche Raume starker mit Abwanderung zu
kampfen haben — auch wenn es in landlichen Raumen durchaus stabile bzw. prosperierende
Regionen gibt.

Unter dem wirtschaftlichen Wandel wird eine Vielzahl von Schlagworten diskutiert. Riickblickend
beschreibt er zunachst eine Verschiebung zwischen den einzelnen Sektoren (Henkel et al. (2012,
S. 52ff.)), wobei insgesamt der primare Sektor (Land- und Forstwirtschaft) hinsichtlich seiner gesamt-
wirtschaftlichen Bedeutung abgenommen hat, der sekundidre und tertidre Sektor dagegen
zugenommen haben. Allerdings sind Land- und Forstwirtschaft noch immer pragend fir die
landlichen Raume in der Bundesrepublik und kdnnen in strukturschwachen landlichen Regionen von
erheblicher wirtschaftlicher Bedeutung sein. Bei der Betrachtung des wirtschaftlichen Wandels ist
dies zu bericksichtigen. Der agrarstrukturelle Wandel ist hier in die Betrachtung einzubeziehen.

Weitere Stichworte in Bezug auf den wirtschaftlichen Wandel sind u.a. Globalisierung (Thiemann
(2012, S. 182)), digitale Revolution, ,Internet der Dinge” aber auch die Energiewende. Sie fihren alle
dazu, dass sich Produktions- und Vertriebsstrukturen fiir Produkte und Dienstleistungen und somit
Rahmenbedingungen fir Unternehmen massiv verdandert haben und weiter verdndern werden, da
wesentlicher Treiber des wirtschaftlichen Wandels Innovation und Fortschritt sind (technischer
Wandel). Auch die Unternehmen in landlichen Rdumen sind wie alle Unternehmen von diesen
Entwicklungen betroffen und miissen sich darauf einstellen.

Zum gesellschaftlichen Wandel gehort zudem der soziale Wandel. Auch dieser ist vielschichtig. Wie in
urbanen Raumen haben Individualisierungstendenzen auch im landlichen Raum zu einer
Pluralisierung von Lebensstilen geflihrt, mit der Folge, dass sich Sozialstrukturen und Lebensformen
nach Bildungsgrad, Stellung im Beruf, wirtschaftlicher Situation und Lebensstilen ausdifferenziert
haben (Franzen et al. (2008, S. 11f.)). Henkel et al. (2012, S. 67) weisen jedoch darauf hin, dass es in
den landlichen Raumen dennoch so etwas wie landliche Lebensstile gibt, die ,natur-, traditions- und
handlungsorientiert” sind.

Unter dem Begriff des sozialen Wandels wird auch der familidre Wandel gefasst. Familienformen
haben sich in den letzten Jahrzehnten verandert. Auch wenn der soziale Charakter von Familien
weitestgehend erhalten geblieben ist, wird der Familienbegriff deutlich weiter gefasst als in den
vorherigen Jahrzehnten. Familien sind verheiratete und unverheiratete Paare mit Kindern ebenso wie
Alleinerziehende, Stief- und Patchworkfamilien, Regenbogenfamilien sowie Familien, die sich um
pflege- und hilfsbedirftige Angehorige kimmern (Bundesministerium fur Familie (2015, S. 12)). Die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird zudem immer starker als eine Aufgabe verstanden, der sich
sowohl Manner wie Frauen stellen missen. Zum sozialen Wandel kann auch eine deutliche
Bildungsexpansion gezahlt werden, die zu einer kontinuierlichen Hoéherqualifizierung der Be-
volkerung gefiihrt hat (vgl. Geiller (2014, S. 54)).

Insgesamt kann festgehalten werden, dass sich landliche Rdume mit dem gesellschaftlichen,
insbesondere dem demografischen Wandel auseinandersetzen miissen, da alle Handlungsfelder der
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landlichen Entwicklung von diesen Wandlungsprozessen betroffen sind.* Da landliche Raume jedoch
nicht homogen, sondern vielgestaltig sind, sind die Auswirkungen unterschiedlich.

2.1.2. Landliche Rdume in der Bundesrepublik Deutschland

Den landlichen Raum gibt es nicht. Vielmehr gilt, dass landliche Rdume vielgestaltig sind und nicht
eindeutig gegenlber dem urbanen Raumen abgegrenzt werden kénnen. Die friihere Stadt-Land-
Dichotomie ist einem Stadt-Land-Kontinuum gewichen, der Ubergang von Stadt und Land wird
zunehmend flieBender (Henkel et al. (2012, S. 40)). Landliche Raume werden daher je nach
Aufgabenstellung unterschiedlich abgegrenzt und beschrieben.

Zudem unterscheiden sich ldndliche Rdume ebenfalls sehr stark untereinander. Henkel et al. (2012,
S.57) weisen darauf hin, dass ,sich landliche Raumkategorien herausgebildet [haben], deren
strukturelle Unterschiede untereinander heute schon groRer sind als zwischen diesen und den
Verdichtungsgebieten.” Um diesen strukturellen Unterschieden gerecht zu werden, bedarf es einer
inneren Differenzierung der landlichen Raume in Deutschland.

Eine entsprechende Einteilung wurde bereits in der Ministerkonferenz fir Raumordnung 1995
benannt und ist nach Henkel et al. (2012, S. 57) immer noch plausibel. Hier werden finf Typen
landlicher Rdume unterschieden:

= Landliche Raume im Einzugsbereich groRer Stadte und Agglomerationen

= Landliche Raume mit wirtschaftlicher Entwicklungsdynamik

= Landliche Raume mit guten Einkommensmaoglichkeiten in der Landwirtschaft
= Landliche Raume mit Potenzialen im Tourismus

= Strukturschwache landliche Rdume

Diese Typen weisen dhnliche Potenziale wie Problemlagen auf, mit denen man sich in der landlichen
Entwicklung auseinandersetzen muss. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf den strukturschwachen
landlichen Raumen, die durch den gesellschaftlichen, insbesondere den demografischen Wandel
besonders betroffen sind und massive Schrumpfungsprozesse aufweisen.

Zum Umgang mit schrumpfenden Rdaumen findet sich seit den 2000er Jahren ein intensiver
fachlichen Diskurs (Bundesinstitut flir Bau (2013), Bundesinstitut fir Bau (2014), Bundesinstitut fiir
Bau (2015), Kipper et al. (2013), Milbert (2015)). Dabei wird in der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung immer deutlicher, dass Schrumpfungsprozesse nicht allein an riicklaufigen Bevolkerungs-
zahlen in den betrachteten Gebieten festgemacht werden kdnnen, sondern vielschichtige Prozesse
sind. Nach Milbert (2015, S.6) ist Schrumpfung als ,ein mehrdimensionaler Prozess mit tief
greifenden Umstrukturierungen in Wirtschaft, Bevolkerung und Baustruktur” zu beschreiben. Die
Abgrenzung wachsender und schrumpfender Raume muss daher anhand verschiedener Indikatoren
erfolgen, wie bspw. die indikatorgestiitzte Klassifizierung des Bundesinstituts fir Bau-, Stadt- und
Raumforschung zeigt.

Abbildung 7 zeigt das aktuelle Raummuster wachsender und schrumpfender Rdume in der Bundes-
republik Deutschland aufgrund dieser Klassifizierung™ und verdeutlicht somit den Handlungsdruck.

" Neben diesen Aspekten gibt es weitere Herausforderungen fiir die Entwicklung landlicher Rdume, wie z.B.

der Klimawandel, eingeschrankte Finanzierungsspielrdume (Thiemann (2012, S. 187)) oder ein verandertes
Staatsverstandnis, die berlicksichtigt werden miissen.
Die Typisierung soll dabei helfen ,das bundesdeutsche Raummuster von Wachstum und Schrumpfung” zu
erfassen. Ziel dabei ist es, mit dieser Typisierung die unterschiedlichen Problemlagen verschiedener Typen
von Stadten und Gemeinden besser zu erfassen (Milbert (2015, S. 15)). Weiter in der fachlichen Diskussion
befindet sich die Frage, welches Indikatorenset zur Typisierung am besten geeignet ist.
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Wachsende und schrumpfende Stadte und Gemeinden im Zeitvergleich
a) Zeitintervall 1998-2003 b) Zeitintervall 2003-2008
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Abbildung 7: Raummuster wachsender und schrumpfender Stddte und Gemeinden in der
Bundesrepublik Deutschland. Aus: Milbert (2015, S. 12).

Schrumpfungsprozesse sind bei weitem nicht nur ein Phdnomen der ostdeutschen Bundeslander,
sondern in der gesamten Bundesrepublik vorzufinden. Milbert (2015, S.10) fihrt dazu aus:
,Schrumpfung breitet sich auch in Westdeutschland aus, Wachstum konzentriert sich rdaumlich

24



immer starker, in vielen Gemeinden Ostdeutschlands hat sich Schrumpfung verfestigt und nur die
GroRstadte konnten sich hier im Wesentlichen als Wachstumspole etablieren.”

Fiir die hier betrachtete Fragestellung bedeutet dies, dass schrumpfende landliche Rdume mit hohem
Handlungsdruck in hoher Zahl sowohl in westdeutschen wie ostdeutschen Bundesldandern zu finden
sind — wenngleich nach wie vor der Problemdruck im Osten hoher ist.

Aber auch landliche Rdume, die in dieser Klassifizierung noch nicht zu den schrumpfenden Raumen
gehoren, sollten sich proaktiv mit den beschriebenen Wandlungsprozessen auseinandersetzen. Denn
die Auswirkungen des gesellschaftlichen Wandels sind auch hier sichtbar und missen in der
Entwicklung bericksichtigt werden.

Darlber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass heute noch unklar ist, wie sich die hohe Zuwanderung in
2015/2016 fur Wachstumsregionen und schrumpfende Regionen genau auswirken wird. Aufgrund
der Aktualitat konnte diese Entwicklung in der Abbildung 7 noch nicht beriicksichtigt werden. Es ist
jedoch davon auszugehen, dass das Raummuster insgesamt beeinflusst, die Notwendigkeit der
Auseinandersetzung mit Schrumpfungsprozessen bundesweit jedoch bestehen bleibt. Es ist nicht zu
erwarten, dass die Zuwanderung von Schutzsuchenden Schrumpfungsprozesse flachendeckend
verhindern wird.

Insgesamt ldsst sich somit festhalten, dass landliche Raume mit Schrumpfungsprozessen von den
Auswirkungen des Wandels besonders betroffen sind. Da Schrumpfungsprozesse im Osten wie im
Westen vorliegen, hat die Auseinandersetzung mit dem gesellschaftlichen, insbesondere dem
demografischen Wandel bundesweite Relevanz.

2.2. Zentrale Handlungsfelder landlicher Raume

Die Auswirkungen der beschriebenen Wandlungsprozesse sind betrachtlich und berihren praktisch
alle Bereiche der landlichen Strukturentwicklung von der Siedlungsentwicklung tber die Daseinsvor-
sorge bis hin zur Sicherung und Initiilerung von Wertschopfung und Arbeit (Mose und Nischwitz
(2009, S. 51.)).

Aus dem Blick einer landlichen Gemeinde bedeutet dies, dass sowohl die technische (Wasser,
Abwasser, Breitband etc.) wie die soziale Infrastruktur (Schulen, Kindertagesstatten, Einrichtungen
der Erwachsenenbildung, Arztpraxen, Krankenhduser, Pflegeeinrichtungen etc.) betroffen sind.
Handlungsdruck findet sich im Bereich von Bauen und Wohnen (Leerstandsproblematik, Ortskern-
entwicklung, Anpassung des bestehenden Geb&dudebestands etc.) wie im Bereich der verkehrlichen
Situation. Ebenso wie Einrichtungen der Nahversorgung werden durch den gesellschaftlichen Wandel
Kommunikationsorte und Treffpunkte (Bilirgerhduser, Dorfgemeinschaftshduser etc.) berihrt.
Beeinflusst werden aber auch das Zusammenleben in den Dorfgemeinschaften und Nachbarschaften,
das Vereinsleben und das ehrenamtliche Engagement (Soboth 20114, S. 16ff.).

Fir die landlichen Raume im Allgemeinen wie fiir die landliche Gemeinde im Speziellen ist das
Hauptproblem, dass sich die beschriebenen Wandlungsprozesse nicht nur auf einen Bereich
auswirken, sondern dass vielmehr alle Bereiche miteinander betroffen sind und miteinander in
Wechselwirkung stehen.

Vor diesem Hintergrund ist es notwendig, neue inhaltliche Strategien des Umgangs mit dem
gesellschaftlichem, insb. dem demografischen Wandel im Sinne einer Doppelstrategie des Anpassens
und Gegensteuerns zu finden.

Nachfolgend werden zunéachst die Herausforderungen landlicher Rdume in den zentralen Handlungs-
feldern ,Siedlungsentwicklung” und ,,Daseinsvorsorge” im Uberblick dargelegt. Hier soll verdeutlicht
werden, worin die manifesten Probleme in Schrumpfungsgebieten liegen. Dem Problemaufriss
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werden zudem ausgewadhlte, aktuell diskutierte Losungsansatze entgegen gestellt, sodass eine
Ubersicht zum Fachdiskurs vorliegt.

2.2.1. Siedlungsentwicklung

In landlichen Raumen ist die Siedlungsentwicklung ein wichtiges Handlungsfeld, da viele landliche
Gemeinden hier einen immensen Handlungsdruck im Umgang mit Leerstdnden und der Ortskern-
entwicklung aufweisen. Nach Kotter und VoB (2012, S. 242) ist die Gefahr wachsender Leerstinde
dabei v.a. als eine Folge des demografischen Wandels, aber auch anhaltender Konzentrations-
wirkungen in der Landwirtschaft und der gewerblichen Wirtschaft, zu sehen.

Im Uberblick kann die Problemlage in lindlichen Ridumen mit Schrumpfungsprozessen wie folgt
umrissen werden:

= |n den Dorfern und Ortsteilen finden sich leerstehende Wohn- und Nebengebidude
(Scheunen, Wirtschaftsgebaude etc.) in gréBerer Zahl, vor allem in den Ortskernen, mittler-
weile aber auch in anderen Bereichen wie z.B. in den Neubaugebieten der 50er- bis 70er-
Jahre.

= Vor Ort stehen gewerbliche Immobilien unterschiedlichster Art leer (aufgegebene Laden,
Metzgereien, Backereien, Hotels, Firmen etc.) und kénnen zu besonderen Problemgebauden
werden.

= |n landlichen Gemeinden findet sich ein hoher Anteil an Gebduden, in denen alte Menschen
Gber 70 Jahre alleine leben.

= Noch vorhandene Bauliicken und Dorfbrachflaichen im Ort sind oftmals nicht fir die
Entwicklung der landlichen Gemeinde verfiligbar, da sie in privater Hand liegen.

= Viele der vorhandenen Bestandsgebdude entsprechen nicht modernen Wohnraum-
anspriichen (schlechte Gebdudesubstanz, keine energetische Sanierung, unzureichende
Raumaufteilung, unattraktive Grundstlickszuschnitte, fehlende Freiflachen, nicht barriere-
arm/ barrierefrei) und sind daher in der bestehenden Form nicht attraktiv im Vergleich zu
Neubauten.

= Mangelnde Pflege und Instandhaltung leerstehender und untergenutzter Gebdude fiihrt bis
zur Baufalligkeit. Schrottimmobilien beeinflussen das Ortsbild negativ.

=  Bestehende Immobilien sind von einem deutlichen Wertverlust betroffen und verlieren ihre
Bedeutung als Wertanlage und Altersabsicherung.

= Vorhandene Neubaugebiete kdnnen nicht (vollstdndig) vermarktet werden, obwohl sie voll
erschlossen sind.

Damit wird deutlich, wie vielschichtig die Problemlagen vor Ort in der Innenentwicklung nach wie vor
sind. Es ist daher auch nicht verwunderlich, dass die Siedlungsentwicklung seit vielen Jahren ein
virulentes Thema der landlichen Entwicklung ist und es mittlerweile eine Vielzahl von Empfehlungen
zum Umgang mit Einzelaspekten gibt.

Diese reichen u.a. von Empfehlungen zur Vitalisierung des Gebdudebestandes lber den Abriss von
Schrottimmobilien (Bundesministerium fir Umwelt (2014)) bis zum geordneten Riickbau nicht mehr
bendtigter Bausubstanz. Es finden sich Vorschlage und Hinweise zu altersgerechten Anpassungen der
eigenen Hauslichkeit (Bundesministerium fir Verkehr (2010b)) sowie fiir die energetische Sanierung
(Gruhler und Bohm (2009)). Der Erfassung von Gebdudeleerstianden und Bauliicken wird sich
gewidmet, der Aufbau und Nutzen von Leerstands-, Alters- und Baullickenkatastern ist beschrieben.
Ebenso finden sich Ausfihrungen zu verschiedenen Ansatzen der Leerstandsbewiltigung (Kotter und
Vol (2012, S. 243)). Mit dem Instrument der Dorfflurbereinigung werden Losungsmaglichkeiten fur
verbaute und beengte Ortskerne aufgezeigt, die den Grundstiicksbesitz neu ordnen und auch die
Grenzverlaufe und Zuwegung zu den Gebauden rechtssicher gestalten (Frowein (2009), Petry (2016)).
Auch iber die Bedeutung von Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit fiir die Innenentwicklung
wurde bereits nachgedacht, ebenso Uber Moglichkeiten der Qualifizierung (Malburg-Graf und
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Schmettow (2012), Entwicklungsagentur Rheinland-Pfalz e.V. (2013)). Zur Bedeutung der sozialen
Dorfentwicklung zur Steigerung der Lebensqualitat aller Menschen (und damit auch als Strategie im
Umgang mit dem potenziellen Leerstand) liegen entsprechende Arbeiten vor (Kern und Kuphal
(2013)).

Darliber hinaus kann festgehalten werden, dass es eine Genese in der Herangehensweise in die
Probleme in der Innenentwicklung gegeben hat.

Zunachst wurde sich intensiv mit der Revitalisierung von Einzelobjekten im Gebaudebestand bzw. auf
markanten Flachen im Ortskern beschaftigt und hier entsprechende Unterstilitzungsinstrumente
entwickelt (Rill (2012, S. 249)). Zum anderen stand der strategische Ansatz , Innenentwicklung” mit
der aus verschiedenen Griinden (z.B. auch aus der Notwendigkeit der Reduzierung des Flachenver-
brauchs) formulierten Pramisse ,Innen- vor AuRenentwicklung” im Mittelpunkt. Auch hier galt es,
Ansatze zu entwickeln, wie die Innenentwicklung zu beférdern und im Instrumentarium der Landent-
wicklung zu verankern ist. Mittlerweile ist die Innenentwicklung ein zentrales und anerkanntes
Handlungsfeld der landlichen Entwicklung und fest als Grundsatz in der Dorfentwicklung/ Dorf-
erneuerung verankert (Rill (2012, S. 267)).

Aufgrund des besonderen Handlungsdrucks in landlichen Raumen mit Schrumpfungsprozessen
fokussierte sich die fachliche Auseinandersetzung mit der Siedlungsentwicklung dann auf den
Dorfumbau (vgl. auch Kapitel 5), der analog zum Stadtumbau aufgesetzt wurde (Kotter und Vol
(2012, S.224)). Unter Dorfumbau ist dabei im fachlichen Diskurs die Anpassung von Siedlungs-
strukturen (Gebiudebestand und Infrastrukturen) an einen anhaltenden demografischen und wirt-
schaftlichen Wandel eingefihrt (Kunz et al. (2014)). Dorfumbau wird dabei als strategischer Ansatz
verstanden, der dem Funktionsverlust landlicher Rdume auf den verschiedenen Ebenen (regional,
lokal, 6rtlich) begegnen soll (Kétter (2009)). Zentrale Handlungsfelder im Dorfumbau sind nach Kotter
(2009) die Innenentwicklung, die Gebaudeumnutzung und neues Bauen im Ortskern, die Aufwertung
des Wohnumfeldes sowie die Sicherung der Daseinsvorsorge. Aber auch Fragen der sozialen Dorfent-
wicklung sind im Dorfumbau zu thematisieren.

Der Dorfumbau ist jedoch nicht nur als eine Reaktion auf die Auswirkungen eines Bevolkerungs-
verlustes in der betroffenen Region zu sehen, sondern muss auch die strukturelle Alterung der
Bevolkerung berticksichtigen. Um diese Facette zu betonen, wurde auch vom altersgerechten Dorf-
umbau gesprochen (Soboth et al. (2014b)).

Um noch starker die Notwendigkeit regional abgestimmten Handelns zu betonen, wurde in den
letzten Jahren die Empfehlung eines regionalen Siedlungsumbaus formuliert. Nach Kiipper et al.
(2013, S. 15) sollte in schrumpfenden landlichen Raumen ein regionaler Siedlungsumbau erfolgen,
mit dem eine ,Anpassung von Siedlungs- und Infrastrukturen an ricklaufige Bedarfe sowie die
Umnutzung, der Abriss oder Teilriickbau von Immobilien ohne Folgenutzung” gestaltet werden kann.
Basis eines solchen regionalen Siedlungsumbaus sollte dabei ein , Regionales Integriertes Siedlungs-
entwicklungskonzept” (RINSEK) sein (S. 10).

Inwieweit die aktuelle Zuwanderung Einfluss auf die Siedlungsentwicklung in landlichen Raumen hat,
ist noch nicht abschlieBend klar. Diskutiert wird vor dem Hintergrund nicht genutzten Gebaude-
bestands in den landlichen Raumen, ob diese Leerstdande fir die Wohnraumversorgung eingesetzt
werden konnen (vgl. dazu Kapitel 5). Dabei ist jedoch davon auszugehen, dass im besten Fall
Gebaudebestand durch die Zuwanderung wieder in Nutzung gebracht werden kann. Von einer
vollstandigen Trendumkehr des Handlungsdrucks in der Siedlungsentwicklung ist jedoch nicht aus-
zugehen.

In der Zusammenschau lasst sich somit festhalten, dass trotz des Vorliegens einer Vielzahl von Best-
Practice-Beispielen und Modellvorhaben im Bereich der Siedlungsentwicklung weiterer Forschungs-
und Erprobungsbedarf formuliert wird. Dies gilt fir Einzelfragen der Innenentwicklung, noch
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vielmehr jedoch fiir die Umsetzung regional abgestimmter Ansatze, in denen Innenentwicklung als
Daueraufgabe verankert wird.

Daher wurde die aktuell laufende BMBF-FérdermaRnahme ,Kommunen innovativ” so ausgerichtet,
dass diesem bestehenden wissenschaftlichen Forschungsbedarf begegnet werden kann (Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung (18.08.2014)). Im ersten Schwerpunkt der FérdermalRnahme
wird die Entwicklung neuer ,Konzepte fir den teilweisen Leerzug und Rickbau von
Siedlungsgebieten und Infrastruktur” sowie die , Entwicklung, Erprobung und Anpassung kommunen
Ubergreifender regionaler Entwicklungskonzepte fiir Siedlung, technische oder soziale Infrastruktur
und Mobilitat” direkt angesprochen. Das Forschungs- und Entwicklungsvorhaben setzt damit u.a. am
Forderschwerpunkt REFINA™ an, das sich mit nachhaltigem Flichenmanagement intensiv beschéftigt
hat (Bock et al. (2011)).

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Siedlungsentwicklung nach wie vor eines der zentralen
Themen der landlichen Entwicklung darstellt, mit dem sich insbesondere landliche Raume in
schrumpfenden Regionen beschaftigen missen. Denn trotz Bevolkerungsschwund wachst in
schrumpfenden Stadten und Gemeinden die Gebaudeflache weiter, was zur beschriebenen Leer-
standsproblematik fiihrt bzw. diese weiter verscharft (Milbert (2015, S. 14f.)). Hier werden auf-
bauend auf den bisherigen Erkenntnissen des Fachdiskurses insbesondere Strategien in der flachen-
deckenden Umsetzung von MalRnahmen der Innenentwicklung bzw. des Dorfumbaus benétigt.

2.2.2. Daseinsvorsorge

Die Daseinsvorsorge ist neben der Siedlungsentwicklung ein weiteres zentrales Handlungsfeld in
landlichen Rdumen.

Unter offentlicher Daseinsvorsorge wird dabei verstanden, dass der Staat und die kommunale
Familie (Landkreise, Stiddte und Gemeinden) in einer ,Gewahrleistungs- und Erbringungs-
verantwortung” die flichendeckende Versorgung mit ,von den politischen Verantwortlichen als
lebenswichtig eingestuften Gitern und Dienstleistungen zu allgemein tragbaren (= sozial
vertraglichen) Preisen und in zumutbaren Entfernungen” lbernehmen muss (Bundesministerium fir
Verkehr und digitale Infrastruktur (2016, S. 8)).

,Zur Daseinsvorsorge zdhlen alle Giter und Dienstleistungen, an denen ein 6ffentliches Interesse
besteht. Dazu gehdren die Leistungen, die der Versorgung mit Energie, Wasser, Telekommunikation,
offentlichem Nah- und Fernverkehr, Post, Abfall- und Abwasserversorgung dienen. Im sozialen
Bereich werden Kulturangebote, Gesundheitsdienste, Kinderbetreuung, Schulausbildung und
Altenpflege zur Daseinsvorsorge gerechnet” (Bundesministerium fiir Verkehr (2010a, S. 13))."

Die Gewahrleistung der Daseinsvorsorge wird fir viele landliche Regionen aufgrund des
beschriebenen gesellschaftlichen, insb. des demografischen Wandels seit vielen Jahren zunehmend
schwieriger. Dies gilt insbesondere fir dinn besiedelte ldndliche Regionen mit wirtschaftlicher
Strukturschwache und mit knappen finanziellen Ressourcen in der kommunalen Familie.

Bevolkerungsverluste, die strukturelle Alterung der Bevolkerung aber auch ihre Heterogenisierung
wirken sich — neben den beschriebenen weiteren gesellschaftlichen Entwicklungen — direkt auf die
Daseinsvorsorge aus. Bevolkerungsverluste und Alterung fihren zu Nachfrageverdanderungen in

'® Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) unterstiitzte im Zeitraum 2006 bis 2012 im

Forderschwerpunkt REFINA (Forschung fir die Reduzierung der Flacheninanspruchnahme und ein
nachhaltiges Flaichenmanagement) Projekte zur effizienten Flachennutzung.

Allerdings weist Dehne (2013, S. 6) darauf hin, dass eine genaue Abgrenzung des Begriffs schwierig ist und
immer wieder in der Diskussion steht, was als Teil der Daseinsvorsorge anzusehen ist. Die begriffliche
Unschéarfe liegt dabei darin begriindet, dass Daseinsvorsorge ein rechtlicher, politischer und gesell-
schaftlicher Begriff ist.
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qguantitativer und qualitativer Hinsicht. Leistungen der Daseinsvorsorge miissen bei Bevolkerungs-
verlusten fir weniger Nutzer vorgehalten bzw. erbracht werden. Dies fihrt zu deutlichen Kosten-
steigerungen und Tragfahigkeitsproblemen von Infrastruktureinrichtungen.

Die strukturelle Alterung der Bevolkerung hat verschiedene Auswirkungen. Nachfrageriickgdngen an
Angeboten und Infrastrukturen, die sich an die jingeren Altersgruppen richten, stehen Nachfrage-
steigerungen flr dltere Altersgruppen gegeniiber.

Wurden bisher Infrastrukturen wie Schulen und Kindertagesstatte fiir eine groflere Zahl an Kindern
und Jugendlichen vorgehalten, so werden diese in Zukunft bei riicklaufigen Zahlen ggf. nicht mehr in
dieser Form benotigt. Senioren und Hochbetagte sind dagegen in landlichen Raumen oftmals die
Personengruppen, die absolut und relativ in ihrer Zahl ansteigen. Damit verbunden sind eine
Steigerung der Nachfrage nach Leistungen der Daseinsvorsorge (bspw. im pflegerisch-medizinischen
Bereich) sowie eine Veranderung in der Qualitdt der Leistungserbringung. Mit steigender Lebens-
erwartung nimmt z.B. nicht nur der Bedarf an medizinischer Versorgung zu, sondern aufgrund von
chronischen Erkrankungen, Multimorbiditat, demenziellen Erkrankungen etc. muss auch die Form
der Versorgung angepasst werden.

Eine steigende Heterogenisierung der Bevolkerung, die durch die aktuell starke Zuwanderung auch in
landlichen Rdaumen beférdert wird, hat ebenfalls Auswirkungen auf die Daseinsvorsorge in
guantitativer wie qualitativer Hinsicht. Zum einen muss auf Migranten als neue Nutzergruppe
reagiert werden, z.T. mit spezifischen Angeboten und Einrichtungen der Daseinsvorsorge. Zum
anderen missen Leistungen der Daseinsvorsorge auf die spezifischen Bedirfnisse ausgerichtet
werden (bspw. Angebote zum Spracherwerb in den Schulen).

Im Uberblick kann nach dem Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (2016, S. 55ff.)
die Problemlage in der Daseinsvorsorge, der sich die kommunale Familie als Tragerin der infra-
strukturellen Leistungen in landlichen Raumen stellen muss, wie nachfolgend dargestellt umrissen
werden. Aufgrund der Aktualitat sind die Anforderungen, die sich aus der Zuwanderung ergeben,
hier noch nicht im Einzelnen berticksichtigt.

= Schulentwicklung und Bildung: Aufgrund des Riickgangs an Kinderzahlen ist dieser Bereich
deutschlandweit im besonderen MalSe betroffen. Schliefungs- und Konzentrationsprozesse
von Schulstandorten haben bereits stattgefunden oder sind in Zukunft zu befiirchten.
Veridnderungen bei den Schulstandorten haben massive Auswirkungen auf den OPNV, da
dieser zum groRen Teil auf dem Schiilerverkehr basiert.

= Kindertagesbetreuung: Auch dieser Bereich ist von der demografischen Entwicklung
besonders stark betroffen. Rickldaufige Kinderzahlen kénnen hier die Tragfahigkeit von
Einrichtungen in Frage stellen. Dies kann mittelfristig auch dann gelten, wenn in den letzten
Jahren aufgrund des Ausbaus der Betreuung der unter 2-Jahrigen neue Nutzergruppen fir
die Einrichtungen erschlossen werden konnten.

= Pflege und Leben im Alter: Aufgrund der steigenden Zahl dlterer Menschen in den landlichen
Rdaumen besteht hier ein steigender Bedarf, denn mit dem Alter steigt die Wahrscheinlichkeit
hilfe- und pflegebediirftig zu werden sowie an Demenz zu erkranken. Daher muss Uber die
Weiterentwicklung des Angebots an ambulanter und stationarer Pflege nachgedacht werden
ebenso wie lber die Starkung der hauslichen Pflege. Auch besteht die Notwendigkeit
Malnahmen zu entwickeln bzw. weiterzufiihren, mit denen es alten Menschen ermaoglicht
wird, moglichst lange selbstbestimmt und in Wiirde in ihrer gewohnten Umgebung zu leben
und zu wohnen.

= Medizinische Versorgung: Die haus- und facharztliche Versorgung wird in vielen landlichen
Rdaumen immer problematischer, da u.a. fiir Praxen keine Nachfolger gefunden werden,
Absolventen der Medizin sich weniger gerne in ldndlichen Raumen niederlassen und
Einzelpraxen wenig attraktiv erscheinen. Gleichzeitig steigt aufgrund der Alterung der
Bevolkerung der Bedarf an medizinischer Versorgung an. Der Wegfall von Praxen in der
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Flache fiihrt dazu, dass Erreichbarkeitsprobleme v.a. fir immobile, altere Personen
zunehmen.

= Soziale Treffpunkte: Soziale Treffpunkte sind Kommunikationsorte wie Dorfgemein-
schaftshauser oder Blrgerhduser aber auch Vereinsraumlichkeiten und Gemeindesale. Eine
riicklaufige Bevolkerung bedeutet hier einen Riickgang der Nachfrage, der zu Auslastungs-
problemen fiihrt (bei vielen Kommunikationsgebduden an einem Ort verstarkt sich dieses
Problem). Eine alter werdende Bevdlkerung hat zudem andere Anforderungen an
Ausstattung (Barrierefreiheit, Zuganglichkeit, Erreichbarkeit) und Angebote. Hier ist zu
Uberlegen, wie mit diesen Kommunikationsorten zukiinftig umgegangen werden soll und wie
diese weiterzuentwickeln sind.

= Nahversorgung: Konzentrationsprozesse in der Nahversorgung sind seit vielen Jahrzehnten
zu beobachten. Nahversorgungseinrichtungen (Laden, Metzger, Backer etc.) ziehen sich aus
der Flache zurick. Damit fallen nicht nur Moglichkeiten des Einkaufens weg, sondern
ebenfalls Treffpunkte fiir die ortliche Bevdlkerung. Zudem entstehen Erreichbarkeits-
probleme, da lange Wege zur Versorgung mit den Gltern und Dienstleistungen des taglichen
Bedarfs bewaltigt werden missen. Dies ist vor allem flr Bevolkerungsgruppen proble-
matisch, die Gber keinen eigenen PKW verfligen.

= Wasserversorgung und Wasserentsorgung: Durch sinkende Bevodlkerungszahlen (sowie
durch ein steigendes Umweltbewusstsein und neue Haus- und Sanitartechnik) wird weniger
Trinkwasser verbraucht. Aufgrund der zu grofRdimensionierten Leitungssysteme verbleibt das
Wasser zu lange in den Leitungen, die Gefahr von Verkeimung steigt. Steigende Kosten bspw.
durch Leitungsspilungen sind die Folge. Durch den Anschluss- und Benutzungszwang ist die
Abwasserentsorgung weitgehend zentral geregelt, mit der Folge erhohter Leitungsauf-
wendungen pro Nutzer.

= Nichtpolizeiliche Gefahrenabwehr: Die Aufstellung, Ausristung und Unterhaltung der
Feuerwehr ist kommunale Pflichtaufgabe. Gemeinden als Trager der Freiwilligen Feuer-
wehren sind zunehmend Gberfordert, den flaichendeckenden Brandschutz zu gewahrleisten.

=  Mobilitdt: Mobilitat ist ein entscheidender Bereich, da die Erreichbarkeit von Infrastrukturen
der Daseinsvorsorge gewahrleistet werden muss — sonst kénnen sie nicht in Anspruch
genommen werden. Mobilitdt in Iandlichen Rdumen ist aktuell iberwiegend Mobilitdt mit
dem PKW. Der OPNV ist vielerorts ausgediinnt und stark mit dem Schiilerverkehr verzahnt. In
Ferienzeiten nimmt daher das OPNV-Angebot oftmals noch einmal ab. Die Mobilitits-
absicherung fir Menschen ohne Méglichkeit der PKW-Nutzung wird zunehmend schwieriger.

Wie mit diesen vielfaltigen Problemen in der Daseinsvorsorge im Wechselspiel von Anpassen und
Gegensteuern umgegangen werden soll, ist Gegenstand einer breiten fachlichen Debatte, die unter
verschiedensten Bezugspunkten gefiihrt wird.

Zum einen finden sich vielfaltige Vorschldge zum Umgang mit Problemen in einzelnen Daseins-
vorsorgebereichen. Hierauf weist das Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur
(2016) hin und fihrt nachfolgende Beispiel an.

Im Bereich der Schule und Bildung werden die Mdoglichkeiten der Aufrechterhaltung der schulischen
Grundversorgung bspw. durch ,Kleinschulen”, jahrgangsiibergreifenden Unterricht bis hin zu
Schulzweckverbiinden diskutiert. Auch wird Uber Bilindelung von Daseinsvorsorgeeinrichtungen
nachgedacht. Dies kann z.B. die Zusammenlegung von Grundschulen mit Kindertagesstatten, den
Aufbau von Mehrfunktionshausern im Bereich der Nahversorgung aber auch die Weiterentwicklung
von Kindertagesstitten zu Generationenstatten (hier werden Angebote fur Familien und/oder
Senioren angeschlossen) bedeuten. Im Bereich der Pflege werden u.a. MaRRnahmen zur Stiitzung der
hauslichen Pflege und der Ausbau von stationdren Pflegeplatzen diskutiert ebenso wie MaRRnahmen
zur Anpassung der Hauslichkeit (barrierefreies Wohnen) und des Wohnumfeldes. Ein wichtiger
Aspekt liegt im Aufbau von Unterstiitzungssystemen, die ein moglichst langes selbstandiges Leben in
der eigenen Hauslichkeit oder zumindest in der gewohnten Umgebung erméglichen (Nachbarschafts-
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hilfen, Blrgervereine, Quartierskonzepte, Seniorencoaches etc.). Zur Sicherung der medizinischen
Versorgung finden sich vielfaltige Vorschlage, die u.a. vom Aufbau Medizinischer Versorgungszentren
MVZ und arztentlastender Modelle wie z.B. VERAH™ Uber MaRnahmen zur Attraktivierung des
Landarztberufs bis hin zur Heilkundelibertragung auf pflegerische Fachkrdfte reichen. Es wird
dariiber nachgedacht, wie Kommunikationsorte weiterentwickelt und belebt werden kdnnen. Im
Bereich der Mobilitdt reichen die Vorschlage vom Ausbau eines starken Grundliniennetzes, dem
Aufbau ergdnzender Mobilitatsangebote bis zur Verknlpfung verschiedener Angebote samt
Mobilitatsmanagement bis zur ErschlieBung neuer Nutzergruppen.

Neben diesen eher konkreten, an einzelnen Daseinsvorsorgebereichen entlang entwickelten
Losungsvorschldagen finden sich weitere Diskussionslinien, die sich eher grundlegend mit der Gewahr-
leistung der Daseinsvorsorge beschéaftigen. Hier sollen drei wichtige Diskussionslinien herausgegriffen
werden, die fir die weitere Argumentation in dieser Arbeit wichtig sind. Diese Diskussionslinien
beschaftigen sich mit:

= Standards in der Daseinsvorsorge,
= regionalen Aushandlungsprozessen und
= dem neuen Leitbild der Sorgenden Gemeinschaft.

2.2.2.1. Standards in der Daseinsvorsorge

Nach Hahne (2013) ist ein wichtiger Ansatz im Diskurs um die zukiinftige Ausgestaltung der
Daseinsvorsorge der Umgang mit den Standards, die den Angeboten der Daseinsvorsorge derzeit
zugrunde liegen. Diese Diskussion ist auch nach Kiipper et al. (2013, S. 41) notwendig, da viele
Rechtsnormen, Standards und Vorschriften in Zeiten von wirtschaftlicher Prosperitdt entstanden sind
und mit Blick auf die Herausforderungen des gesellschaftlichen Wandels, insb. in Schrumpfungs-
regionen, nicht mehr angemessen sind. ,,Gerade in diinn besiedelten Gebieten kénnen Standards, die
urspriinglich fiir Ballungsrdume eingefiihrt wurden, zu Aufwendungen fiihren, die in keinem
Verhaltnis zu ihrem Nutzen stehen.”

Aus diesem Grund wird fachlich diskutiert, wie mit bestehenden Standards umzugehen ist und
welche Moglichkeiten der Flexibilisierung bestehen. Nach Kipper et al. (2013) sind hier Standard-
erprobungsgesetze, Experimentierklauseln sowie die Festlegungen von Standards in Abhangigkeit
von Raummerkmalen anzusprechen. Insgesamt soll hier dem Prinzip gefolgt werden: ,,Umbau von
Rahmenbedingungen vor Abbau von Daseinsvorsorge” (S. 40).

Ein weiterer Diskussionspunkt ist die Frage nach Mindeststandards in der Daseinsvorsorge. Diese
Frage ist deshalb aktuell, da die Daseinsvorsorge eng mit dem Leitbild der gleichwertigen Lebens-
verhéltnisse gekoppelt ist (vgl. dazu genauer Kapitel 2.3.) und hier festgelegt werden muss, bei
welcher rdumlicher Ausstattung mit Einrichtungen und Angeboten der Daseinsvorsorge noch von
einer Gleichwertigkeit gesprochen werden kann. Die aktuelle Fachdiskussion dreht sich daher um die
Frage, ob und wenn ja, welche Mindeststandards geeignet waren oder ob nicht eher regionale
Aushandlungsprozesse zur Festlegung der Daseinsvorsorgeleistungen ein geeigneter Weg sind. Auch
wird dariiber nachgedacht, beide Aspekte miteinander zu verbinden.

2.2.2.2. Regionale Aushandlungsprozesse in der Daseinsvorsorge

Ein weiterer Teil des Diskurses beschaftigt sich im Besonderen mit der Frage, wie bei Anerkennung
der Notwendigkeit von regionalen Aushandlungsprozessen der Daseinsvorsorge diese vor Ort
gestaltet werden kénnen. Diese Frage wurde neben der Erarbeitung und Erprobung innovativer
Losungen in einzelnen Daseinsvorsorgebereichen intensiv in den beiden Modellvorhaben der
Raumordnung ,Demografischer Wandel — Region schafft Zukunft” (Bundesministerium fur Verkehr

'8 VERAH: Versorgungsassistentin in der Hausarztpraxis
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(2010c)) und , Aktionsprogramm regionale Daseinsvorsorge” (Bundesministerium fir Verkehr und
digitale Infrastruktur (2016)) bearbeitet.

Das Modellvorhaben der Raumordnung ,Aktionsprogramm regionale Daseinsvorsorge” baute
inhaltlich auf dem vorlaufenden MORO-Vorhaben auf und filihrte dieses weiter. In das
»Aktionsprogramm regionale Daseinsvorsorge” wurden 21 Modellregionen eingebunden, sodass mit
Ende des MORO-Vorhabens ein breiter Erfahrungshintergrund beziglich der Durchfiihrung eines
informellen Planungs- und Beteiligungsprozesses in der Daseinsvorsorge vorlag (Bundesministerium
flr Verkehr und digitale Infrastruktur (2015b)).

Als Ergebnis des ,Aktionsprogramms regionale Daseinsvorsorge” wurde aus den gewonnenen
Erkenntnissen ein Leitfaden fiir die Erstellung einer Regionalstrategie Daseinsvorsorge erarbeitet
(Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (2016)).”° Eine Regionalstrategie Daseins-
vorsorge versteht sich gemaR des Leitfadens als ein beteiligungsorientierter informeller Planungs-
prozess mit langfristigem Planungshorizont (ca. 20 Jahre). Im informellen Planungsprozess kénnen
einzelne Daseinsvorsorgeteilbereiche ausgewahlt und systematisch bearbeitet werden. Ziel ist es
dabei, Anpassungsstrategien fir die praktische Umsetzung zu entwickeln.

Dazu werden verschiedene methodische Bausteine vorgeschlagen, zu denen als zentrale Module
kleinrdumige Bevolkerungsvorausschatzungen und Erreichbarkeitsmodellierungen, Szenarienent-
wicklung und Kosten-Nutzen-Analysen gehoéren. Aufgrund ihres informellen Charakters ist die
Regionalstrategie Daseinsvorsorge freier in der Ausgestaltung, was innovative und kreative Lésungen
befordert. Gleichzeitig ist sie jedoch mit den formellen Fachplanungen in den entsprechenden
Bereichen zu verzahnen.

Wie dargestellt ist die Regionalstrategie Daseinsvorsorge im Kontext der Notwendigkeit von
regionalen Aushandlungsprozessen zu sehen. Zentral ist somit ein prozesshaftes Vorgehen, in dem
alle relevanten Akteure des Daseinsvorsorgebereichs einzubinden sind und die Offentlichkeit zu
informieren ist. Hierflr liegen entsprechende Empfehlungen zur Prozessgestaltung vor, wobei
besonderes Augenmerk auf die Ubersetzung von fachplanerischer Expertise auf fiir Bevélkerung und
Akteure anschlussfahige Informationen zu richten ist (z.B. in dem mit Visualisierungen von Daten in
Form von Karten gearbeitet wird).

Insgesamt steht mit dem Instrument ,,Regionalstrategie Daseinsvorsorge” damit ein fachlicher Ansatz
zur Verfiigung, wie mit den Anforderungen des gesellschaftlichen Wandels in der Daseinsvorsorge
auf unterer Ebene (Region, Landkreis, Gemeindezusammenschluss) umgegangen werden kann.
Aufgrund der Komplexitat und des damit verbundenen Aufwands eignet sich der Ansatz, um sich
ausgewahlten Daseinsvorsorgebereichen intensiv zu widmen und ggf. nacheinander verschiedene
Bereiche zu bearbeiten.

2.2.2.3. Neues Leitbild der Daseinsvorsorge: Sorgende Gemeinschaften

Eine dritte Diskussionslinie beschaftigt sich mit einem neuen Leitbild fiir die Daseinsvorsorge, den
sog. Sorgenden Gemeinschaften.

Sorgende Gemeinschaften knipfen inhaltlich ebenfalls an den Diskurs zur Gleichwertigkeit der
Lebensverhaltnisse an (vgl. Kapitel 2.3.) und thematisieren hier einen neuen Zugang fir die Gewahr-
leistung der sozialen Daseinsvorsorge in landlichen Raumen. Sorgende Gemeinschaften (Caring
Communities) werden dabei konzeptionell unterschiedlich weit gefasst. Zum einen werden sie als
Ansatz der Behindertenhilfe und der Pflege mit dem Ziel, hilfs- und pflegebediirftigen Menschen ein
selbstbestimmtes Leben und die Teilhabe an der Gesellschaft zu ermdglichen diskutiert (vgl.

¥ Auch fiir das erste MORO-Vorhaben wurde ein Leitfaden zur Anpassung der 6ffentlichen Daseinsvorsorge

an den demografischen Wandel mit dem Titel ,Regionale Daseinsvorsorgeplanung” entwickelt
(Bundesministerium fur Verkehr (2010a)).
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Deutscher Verein fur offentliche und private Firsorge e.V. (2014, S. 26f.)). Zum anderen versteht
man Sorgende Gemeinschaften als einen neuen Gesellschaftsentwurf.

Im letzteren Fall steht allgemein die Gestaltung des Zusammenlebens vor Ort im Fokus. Hier wird
starker die Frage diskutiert wie alle Menschen an der Gesellschaft teilhaben kénnen (Deutscher
Verein fur 6ffentliche und private Firsorge e.V. (2014, S. 26)). Belange von Kindern und Jugendlichen
sind in diesem Verstandnis beim Aufbau Sorgender Gemeinschaften ebenso zu berlicksichtigen wie
diejenigen von Senioren und Hochaltrigen. Damit sind Sorgende Gemeinschaften inhaltlich
,sektoren-, themen- und generationen- bzw. zielgruppenilbergreifend angelegt” (Institut fir
Sozialarbeit und Sozialpadagogik e.V. (2014, S. 26)).

Der Kern Sorgender Gemeinschaften ist der Aufbau einer neuen Sorgekultur, die auf dem mensch-
lichen Grundbediirfnis der Sorge umeinander beruht. Weiterhin wird davon ausgegangen, dass alle
Menschen Potenziale und Ressourcen besitzen, die sie in die Gemeinschaft einbringen kénnen.
Ausgehend von diesem Grundbediirfnis wird auf der kleinsten Ebene (Dorf, Nachbarschaft) in
Sorgenden Gemeinschaften ,verhandelt’, wie diese Potenziale und Ressourcen in freiwilliger
Selbstverpflichtung zur Gestaltung des gemeinsamen Zusammenlebens und zum Aufbau von Hilfs-
und Unterstltzungsstrukturen eingesetzt werden kdnnen.

Dazu gehort mit Blick auf das ,Leben im Alter” das Aufspannen eines Sorgenetzes, das es betroffenen
hilfs- und pflegebedirftigen Personen erméglicht, moglichst lange selbstbestimmt vor Ort zu leben
und aktiv am gesellschaftlichen Leben teilzuhaben.

Dieses Sorgenetz wird dabei aus unterschiedlichen Partnern (professionelle Dienstleister wie bspw.
Pflegedienste, zivilgesellschaftlich getragene Organisationen wie bspw. Birgervereine, Nachbar-
schaften, Freundeskreis und Familienangehdrigen) verbindlich aufgebaut. Ein solches Sorgenetz, das
vom einzelnen Individuum aus gedacht werden muss, ist an den Nahraum der Person gebunden,
sodass Sorgende Gemeinschaften immer einen sozialrdumlichen Ansatz verfolgen. Der ange-
sprochene Nahraum kann dabei die Nachbarschaft und in den kleineren Strukturen des landlichen
Raums das Dorf sein. Damit wird in Sorgenden Gemeinschaften die Erbringung von Daseinsvorsorge-
leistungen an das Dorf bzw. die Nachbarschaft adressiert, die in ,,dorflicher Selbstorganisation” diese
erbringen soll (Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (2015a, S. 105)).

Das bedeutet, dass auf Doérfer und Nachbarschaften unter dem Leitbild der Sorgenden Gemeinschaft
neue Aufgaben der Daseinsvorsorge zukommen, die von ihnen zu bewaltigen sind. Im engeren Sinne
sind dies die Organisation und Koordination von Pflege- und Unterstitzungsleistungen fiir pflege-
und hilfsbedurftige Menschen. Im weiteren Sinne sind auch andere sozialpolitische Themen (Kinder-
und Jugendarbeit, intergenerative Ansatze oder integrationspolitische Fragen) angesprochen. Da der
Aufbau von Sorgenden Gemeinschaften ebenfalls bestimmte infrastrukturelle Voraussetzungen
erfordert (Vorhandensein von angepasstem Wohnraum, ein entsprechendes Wohnumfeld, Mobili-
tatsangebote etc.), missen auch Fragestellungen die Uber den sozialen Bereich hinausgehen
bearbeitet werden.

Sorgende Gemeinschaften sind, aufgrund der Notwendigkeit der verbindlichen Gewahrleistung von
Daseinsvorsorgeleistungen, mehr als gute Nachbarschaften. Daher missen Nachbarschaften und
Dorfgemeinschaften fiir die auf sie zukommenden Aufgabenstellungen ausgerichtet und starker
organisiert werden (Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (20153, S. 106)). Ziel ist
es, sie zu ,,Selbstverantwortungsgemeinschaften” zu entwickeln (S. 105f.), wobei dies nicht bedeutet,
dass die Dorfer und Nachbarschaften allein zustandig fir die Gewahrleistung der Daseinsvorsorge
waren. Nach dem Bundesministerium fir Verkehr und digitale Infrastruktur (2015a) geht es zwar
darum, ,das Quartier oder das Dorf als biirgerschaftlich getragene Ebene der subsididren
Eigenverantwortung zu etablieren, doch zielt dies zugleich darauf, einen Leistungsverbund zwischen
gestarkten Selbsthilfestrukturen und (flexibilisierten) 6ffentlichen Leistungen zu etablieren” (S. 108).
Sorgende Gemeinschaften verstehen sich damit als ein Wechselspiel aus Selbstverantwortung und
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neuem oOffentlichen Handeln, das Selbstverantwortung und die ,Koproduktion von Gemeinwoh
moglich macht (S. 109).

Damit Sorgende Gemeinschaften auf Ebene von Dérfern oder Stadtteilen aufgebaut werden kénnen,
bendtigen sie Unterstiitzung bspw. durch ,Rlickgrat- und Patenschaftsorganisationen” (S. 113). Diese
Organisationen stehen den Dorfern fir verschiedenste Fragestellungen mit inhaltlicher und
methodischer Expertise zur Verfligung. Dorfer und Stadtteile werden dahingehend entlastet, dass sie
bei der Entwicklung von Sorgenden Gemeinschaften nicht alle Fragen selbststandig [6sen mussen.

Das Leitbild der Sorgenden Gemeinschaft kann damit als eine Antwort auf die Auswirkungen des
demografischen Wandels gesehen werden und insbesondere fiir die kleineren Einheiten (Dorfer,
Ortsteile, Stadtteile) in landlichen Raumen eine Moglichkeit der Gewahrleistung der Daseinsvorsorge
in 6ffentlicher und zivilgesellschaftlicher Partnerschaft darstellen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Daseinsvorsorge fir viele landliche Raume in
Schrumpfungsgebieten weiterhin ein zentrales Handlungsfeld ist. Die Herausforderung in der
Gewahrleistung der Daseinsvorsorge bleibt nach wie vor hoch. Neben Lésungen in einzelnen
Daseinsvorsorgeteilbereichen ist fir die landliche Entwicklung die fachliche Verstandigung lber
regionale Aushandlungsprozesse besonders relevant.

2.3. Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse

2.3.1. Gleichwertigkeitspostulat als Leitbild der raumlichen Entwicklung

Die Gleichwertigkeit der Lebensverhiltnisse ist heute ein zentraler Begriff der Raumordnung und als
Leitbild im Raumordnungsgesetz (ROG) vom 22. Dezember 2008 (BGBI. | S. 2968) festgeschrieben. In
§ 1 Abs. 2 wird formuliert:

Leitvorstellung bei der Erfiillung der Aufgabe nach Absatz 1 ist eine nachhaltige Raumentwicklung,
die die sozialen und wirtschaftlichen Anspriiche an den Raum mit seinen 6kologischen Funktionen in
Einklang bringt und zu einer dauerhaften, grofsrdumig ausgewogenen Ordnung mit gleichwertigen
Lebensverhdiltnissen in den Teilrdumen fiihrt.”

Damit orientiert sich das Gleichwertigkeitspostulat am Grundgesetz (GG) Artikel 72 Abs. 2, indem es
heildt:

LAuf den Gebieten des Artikels 74 Abs. 1 Nr. 4, 7, 11, 13, 15, 19a, 20, 22, 25 und 26 hat der Bund das
Gesetzgebungsrecht, wenn und soweit die Herstellung gleichwertiger Lebensverhdltnisse im
Bundesgebiet oder die Wahrung der Rechts- oder Wirtschaftseinheit im gesamtstaatlichen Interesse
eine bundesgesetzliche Regelung erforderlich macht.”

Das Gleichwertigkeitspostulat hat jedoch selbst keinen Verfassungsrang. Brandt (2015, S. 7) fiihrt mit
Blick auf die verfassungsrechtlichen Grundlagen aus, dass ,Art. 72 Abs. 2 GG keinen (!) Uber-
greifenden Handlungsauftrag — an wen auch immer gerichtet —, gleiche oder auch nur gleichwertige
Lebensverhaltnisse im Bundesgebiet herzustellen [enthdlt].” Vielmehr regele Artikel 72 die
Rahmenbedingungen der konkurrierenden Gesetzgebung zwischen Bund und Landern. Ein Agieren
seitens des Bundes mit Blick auf die Herstellung gleichwertiger Lebensverhaltnisse ist dennoch
moglich, jedoch als Ausdruck gewollter Politik, nicht als Ableitung aus der Verfassung (S. 1).

Hinzu kommt, dass das Bundesverfassungsgericht 1994 geurteilt hat, dass der ,Bund nur dann
konkurrierende Gesetzgebungskompetenzen wahrnehmen soll, ,,wenn sich die Lebensverhaltnisse in
den Landern der Bundesrepublik in erheblicher, das bundesstaatliche Sozialgeflige beein-
trachtigender Weise auseinander entwickelt haben oder sich eine derartige Entwicklung konkret
abzeichnet” (BVerfGE 106, 62-166)“ (Buchwald et al. (2012, S. 10)).
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Da das Gleichwertigkeitspostulat — wie nachfolgend genauer dargelegt wird — eng mit der Daseins-
vorsorge verbunden ist, wurde als Resultat dieser Rechtsprechung die Herstellung von gleichwertigen
Lebensverhaltnissen mit der Einhaltung von Mindeststandards in der Daseinsvorsorge verknipft
(Kersten 2009, S. 26).

Aktuell ist die Herstellung gleichwertiger Lebensverhaltnisse Gegenstand intensiver fachlicher Dis-
kussionen.”® Im Mittelpunkt der Auseinandersetzung steht die Frage, wie mit diesem Leitbild weiter
umzugehen ist. Das Gleichwertigkeitspostulat ist nach wie vor ein zentrales gesellschaftlich-
politisches Leitbild und orientiert Programme und MaRnahmen der landlichen Entwicklung. Eine
veranderte Auffassung zum Gleichwertigkeitspostulat hadtte somit konkrete Auswirkungen auf die
landliche Entwicklung.

2.3.2. Beibehaltung, Abkehr oder Neuinterpretation

Das Gleichwertigkeitspostulat ist jedoch kein statisches Moment der Raumordnung. Vielmehr ist die
Frage, wie mit rdumlichen Disparitdten umgegangen werden soll und wie ein entsprechendes Leitbild
dazu aussehen kann, schon immer Gegenstand fachlicher Diskussionen. Dies zeigt deutlich die
Genese des Leitbildes der Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse.

Seine Wurzeln hat das heute giiltige Gleichwertigkeitspostulat in den Nachkriegsjahren, wo es 1949
noch unter der ,Einheitlichkeit der Lebensverhaltnisse” eingefiihrt wurde. Ziel war es damals, eine
Angleichung der Lebensverhaltnisse und einen wachsenden Wohlstand fir alle Menschen in allen
Rdaumen zu gewadhrleisten. Mit Blick auf die landlichen Raume wurde hier vor allem eine Angleichung
an die Ausstattung der urbanen Rdume gesehen.

Kuhn und Klingholz (2013, S.8) weisen darauf hin, dass ,dieses Prinzip [...] die Angleichung
schwiacher entwickelter und weniger gut versorgter Gebiete an prosperierende Regionen vor[sieht].
So sollen sich der Norden und der Siden, der Osten und der Westen, der landliche Raum und die
Stadte einander annahern.”

Damit ruhte das Leitbild gedanklich auf den Prinzipien eines Wohlfahrtsstaates, in dem der Staat fir
die Entwicklung zu sorgen und insbesondere Leistungen der Daseinsvorsorge selbst zu erbringen
hatte. Uber die Jahre wurde allerdings deutlich, dass trotz dieses auf Wachstum und Konvergenz
ausgerichteten Leitbildes eine differenzierte rdaumliche Entwicklung eintrat und rdumliche Dis-
paritaten nicht verschwanden (Miosga (2015, S. 11)). So blieb die Diskussion (iber die Richtigkeit und
Anwendbarkeit des Leitbildes bestehen, wie Miosga (2015) im Uberblick zeigt. Mit der Wieder-
vereinigung Deutschlands wurde diese Diskussion weiter beférdert und fihrte dazu, dass 1992 die
,Einheitlichkeit der Lebensverhaltnisse” durch die , Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse” abgeldst
wurde. Unter der Gleichwertigkeit versteht man dabei, dass die Lebensverhaltnisse in den Rdumen
nicht gleich, aber gleich viel wert sein sollen. Damit wurde mit dem Leitbild zum einen der
Vielgestaltigkeit der Raume und ihrer Entwicklungsmoglichkeiten Rechnung getragen. Zum anderen
jedoch auch die Frage aufgerufen, wie unterschiedlich Raume und ihre Entwicklung sein dirfen,
sodass noch von gleichwertigen Lebensverhéltnissen gesprochen werden kann. Hierauf griindet auch
die Auseinandersetzung liber die Mindeststandards in der Daseinsvorsorge.

Parallel zu dieser Entwicklung vollzog sich zudem ein Paradigmenwechsel im Staats- und Governance-
Verstandnis. Anstelle des flrsorgenden Wohlfahrtsstaates trat sukzessive ein Verstandnis des vor-
sorgenden Gewahrleistungs- und Verantwortungsstaates. Dies hatte zur Folge, dass der Staat bspw.

 pass diese Diskussion nicht nur Gegenstand des Fachdiskurses ist, zeigt sich pragnant im Bayrischen

Volksentscheid 2013, mit dem die Birger das Ziel der ,gleichwertigen Lebensverhaltnisse und
Arbeitsbedingungen” in die Bayerische Verfassung geschrieben haben.
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Leistungen der Daseinsvorsorge nicht mehr unbedingt selbst erbringen, jedoch die Erbringung der
Leistungen gewahrleisten muss.

Ebenso hat sich Uber die Zeit das Governance-Verstindnis mit den Folgen verandert, dass
nichtstaatlichen Akteuren und der Zivilgesellschaft eine héhere Verantwortung zukommt und sich
neue Beteiligungs- und Aushandlungsprozesse etabliert haben (Kotter (2016, S. 76)).

Neben dem Wandel im Staats- und Governance-Verstandnis sind nach Kotter (2016, S.76)
insbesondere der demografische und soziale Wandel, die 6konomische Polarisierung mit sich
verscharfenden Standortkonkurrenzen sowie die rdumliche Konzentration und Zentralisierung der
Daseinsvorsorge dafiir verantwortlich, dass das Gleichwertigkeitsprinzip weiterhin auf dem Priifstand
steht.

Der dazu gefiihrte Diskurs ist seit vielen Jahren breit und differenziert. Dabei reichen grundsatzliche
Positionen zum Umgang mit dem Gleichwertigkeitspostulat von der Beibehaltung Uber eine
Neuinterpretation bis hin zur vollstindigen Abkehr, wie Machhold (2010) im Uberblick darlegt.

Eine vollstandige Abkehr vom Leitbild der Gleichwertigkeit wird z.B. vom Berlin-Institut fir
Bevolkerung und Entwicklung vertreten (Krohnert et al. (2011), Kuhn und Klingholz (2013)). ,Von
staatlicher Seite ist mehr Ehrlichkeit notwendig, um bei der Daseinsvorsorge zu realistischen Zielen
und Erwartungen zu kommen. Die Abschaffung des grundgesetzlichen Ziels gleichwertiger Lebens-
verhaltnisse ware ein Schritt in diese Richtung. [...] Investieren die Beteiligten hingegen weiterhin in
die Versorgungsinfrastruktur von Schrumpfgebieten, werden Mittel gebunden, die anderenorts mehr
zum Wobhle der Biirger beitragen kénnten” (Kuhn und Klingholz (2013, S. 70)). Nach Auffassung des
Berlin-Instituts solle das Gleichwertigkeitspostulat vielmehr durch andere Raumordnungsprinzipien
ersetzt werden, die sowohl die wirtschaftliche wie die demografische Realitdt als auch die
okologischen Notwendigkeiten beriicksichtigen. Erste mogliche Leitbilder wie , Wachstum und
Innovation®, ,Daseinsvorsorge sichern” und ,Ressourcen bewahren, Kulturlandschaft gestalten”
kénnten dazu ins Gesprach gebracht werden (S. 11).

Andere Autoren verfolgen dahingehend eher einen Ansatz der Neuinterpretation, der das Prinzip der
gleichwertigen Lebensverhaltnisse in der Raumordnung beibehalt, aber dieses Prinzip im Kontext der
heutigen Anforderungen weiterentwickelt und interpretiert.

Fir eine Neuinterpretation spricht sich Hahne (2005) aus und fordert mit Blick auf das Gleichwertig-
keitspostulat eine besondere Verpflichtung fiir die Entwicklung landlicher peripherer Rdume (S. 257).
,Vielfach steht beim Gleichwertigkeitsziel die Interpretation als Ausgleichsziel im Vordergrund.
Territoriale Kohasion kann jedoch auch unter Entwicklungsgesichtspunkten betrachtet werden. Hier
geht es darum, die kreativen Talente und Innovationspotenziale auch peripherer Regionen im
gesamtwirtschaftlichen Interesse zu heben. Die Instrumente der Raumordnung sind jedoch
anzupassen. Notwendig ist ein Grundkonsens Uber die 6ffentliche Bereitstellung und Erreichbarkeit
von Infrastruktur in peripheren landlichen Rdumen” (S. 262).

Kotter (2016, S.85) stellt heraus, dass ,die bestehenden und sich teilweise verschirfenden
raumlichen Disparitaten einen dringenden raumordnerischen Handlungsbedarf erkennen [lassen],
der freilich zunachst eine Neuinterpretation des Gleichwertigkeitsprinzips einschlieBlich der
Auseinandersetzung mit passenden Strategien und Instrumenten voraussetzt.” Auch weist er darauf
hin, dass sich der ,, Ansatz bewahrt” hat und die landlichen Raumen davon ,sehr profitieren konnten”.
Aus Sicht von Kotter stellen ,Gleichwertigkeit und raumliche Diversitdt im Sinne von Vielfalt keine
Gegensatze dar und schlieBen sich nicht aus” (S. 86).

Ein zentrales Moment im neuen Umgang mit dem Gleichwertigkeitspostulat ist die Abkehr vom
tradierten Verstandnis eines wohlfahrtsstaatlichen Gleichwertigkeitspostulats. Nach Kersten (2009).
,liegt das Problem der tradierten Bestimmung des Gleichwertigkeitspostulats in der ein-
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dimensionalen Orientierung auf ein hohes wohlfahrtsstaatliches Niveau, so liegt das Problem der
Karlsruher Neuinterpretation des Gleichwertigkeitsgrundsatzes in der eindimensionalen Orientierung
auf ein Minimum der Daseinsvorsorge. Deshalb ist das Gleichwertigkeitspostulat so oder so nicht in
der Lage, normativ auf die raumlichen Differenzen zu reflektieren, welche die Gewahrleistung der
Daseinsvorsorge gegenwartig und kiinftig bestimmen.”

Kersten (2009) empfiehlt daher sich vom wohlfahrtsstaatlichen Leitbild der Gleichwertigkeit zu
verabschieden. Stattdessen solle man sich am wirtschaftlichen, sozialen und territorialen Zusammen-
halt der Bundesrepublik orientieren, wenn es um Vernetzung von Verkehrs-, Versorgungs-,
Gesundheits-, Kommunikations- und Bildungsinfrastrukturen in einer gleichzeitig schrumpfenden und
wachsenden Gesellschaft geht (Kersten (2009, S. 35)). In einer spateren Arbeit wird jedoch deutlich
(Kersten et al. (2015)), dass mit der Abkehr vom wohlfahrtsstaatlichen Leitbild nicht eine vollstandige
Abkehr vom Gleichwertigkeitspostulat gemeint ist. Vielmehr wird hier der normative Charakter des
Leitbildes gleichwertiger Lebensverhaltnisse herausgestellt, den es in der Debatte wieder zu beleben
gilt.

In der Zusammenschau wird somit deutlich, dass es einer Neujustierung des Gleichwertigkeits-
postulats bedarf und diese Diskussion fortgesetzt werden muss. Nach Koétter (2016, S.93) ist
vordringlich zu klaren, ,welches Ausmaf an rdumlichen Disparitaten hingenommen werden soll, das
einen Eingriff des Staates begriindet und mit welchen Strategien und Mitteln die formulierten
Gleichwertigkeitsziele erreicht werden sollen.”

2.3.3. Gleichwertigkeitspostulat im Kontext rdumlicher Gerechtigkeit

Allerdings ist bei der Diskussion um das Gleichwertigkeitspostulat auch zu sehen, dass die Herstellung
gleichwertiger Lebensverhaltnisse einen starken normativen Kern besitzt. Gleichwertige Lebens-
verhaltnisse sind vor allem ein Gestaltungsauftrag, darauf weisen Kersten et al. (2015) hin.

,Unsere Verfassung gibt uns auf, die Gleichwertigkeit der Lebensverhéltnisse in der Bundesrepublik
aktiv zu gestalten. Daflir missen wir zunachst den sozialen Kern dieser politischen Gestaltungs-
aufgabe erkennen. Er liegt im Wert gleicher Lebensverhaltnisse! Dies kann jedoch nicht bedeuten,
dass wir lediglich eine Nivellierung nach unten betreiben und nun Mindeststandards fiir alle
Lebensbereiche ausgeben. Vielmehr sind wir in Zeiten des demografischen Wandels, der
Digitalisierung der Lebenswelt und zunehmend weltweiter Konflikte gefordert, ein neues
Integrationsversprechen zu entwerfen, das auf Freiheit, Gleichheit und Solidaritat aufgebaut ist”
(Kersten et al. (2015, S. 10)).

Ahnlich argumentiert auch Nida-Riimelin (2010), indem auch er den normativen Charakter der
Gleichwertigkeit betont. Er verweist darauf, dass ,der Staat [...] die Aufgabe [hat], die Bedingungen
so zu schaffen, dass die Menschen nach eigenen Vorstellungen leben kénnen.” ,Es geht um gleiche
Autonomie, um die gleiche Fahigkeit, ein Leben nach eigenen Vorstellungen zu leben. Dafiir muss
nicht alles gleich sein, dafir muss es keine Gleichverteilung von Gilitern geben, aber gleiche
Freiheiten, gleiche Chancen, gleiche Bedingungen eines selbstbestimmten Lebens” (S. 21). Die Birger
haben damit einen gleichen Anspruch auf Wertschatzung, auf eine Kultur der gleichen Anerkennung
(S. 23). Nach Auffassung Nida-Rimelins (2010) geht es also ,um plurale Gleichheit, um Gleich-
behandlung, nicht um Gleichheit der Ergebnisse, wie es lange Zeit die Raumordnungspolitik pragte”
(S. 24). Er stellt damit heraus, dass Politik und Gesellschaft das normative Ziel der Gleichwertigkeit in
regional unterschiedlichen Situationen umsetzen missen.

Durch den normativen Kern des Gleichwertigkeitspostulats ist damit im Umgang mit diesem Leitbild
auch eine Frage der ,raumbezogenen Gerechtigkeit angesprochen” (Schneider (2011)). Schneider
(2011) fihrt dazu aus, dass die meisten Gerechtigkeitstheorien davon ausgehen, dass eine Gesell-
schaft dann gerecht geordnet ist, wenn faire Ausgangsbedingungen vorliegen (S. 23). ,,Niemand soll
aufgrund von Dingen, fiir die er nichts kann, schlechter dastehen im Leben als andere. Wenn wir uns
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flir Gerechtigkeit einsetzen, dann wollen wir dafiir sorgen, dass alle Menschen gleiche
Lebensaussichten und gleiche Chancen haben” (S. 23).

Mit Bezugnahme auf den Aspekt der sozialen Gerechtigkeit bedeutet das nach Schneider (2011), dass
soziale Herkunft, angeborene Begabung aber auch der Ort, in den der einzelne Mensch zufallig
hineingeboren wird, Auswirkungen auf die Handlungsmoglichkeiten des Einzelnen haben — und damit
auch Quelle fir Benachteiligungen sein kénnen. ,Demnach ist es nicht nur eine Forderung der
Gerechtigkeit, durch die soziale Herkunft und natirliche Begabung bedingte Nachteile zu
kompensieren, sondern auch ,Nachteile”, die durch die territoriale Herkunft bedingt sind” (S. 26). In
diesem Sinne kann nach Schneider (2011) das Gleichwertigkeitspostulat interpretiert werden.
,Gleichwertigkeit zielt auf eine Gleichheit im Sinne von Chancengleichheit. Das heil3t: Alle missen die
gleichen Chancen fiir die Entfaltung der individuellen Fahigkeiten und fir die Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben haben” (S. 26). Dazu mussen die Menschen jedoch auch befahigt werden,
denn das Ziel von Chancengleichheit heilt Befahigungsgerechtigkeit.

In Anlehnung an den Okonomen Amartya Sen und die Philosophin Martha C. NuBbaum stehen fiir
Schneider (2011, S. 28) beim Befahigungsansatz , die realen Moglichkeiten von Personen im Mittel-
punkt, ihre je eigenen Fahigkeiten zu entwickeln und in einer selbstbestimmten Weise zu nutzen.”

Nach Schneider (2011, S. 28) geht es dabei nicht um die einfache Zuteilung von Gitern, sondern die
distributive Aufgabe ,zielt auf die Entwicklung von Befdhigungen und auf die ErschlieBung von
Freiheits- und Teilhabespielrdumen ab.” Um Befahigungen zu entwickeln, ist es weiterhin notwendig,
die spezifischen sozialen und raumlichen Kontexte zu bericksichtigen. Angesetzt werden muss bei
dem Wissen und den Lebenserfahrungen vor Ort. Damit steht fur Schneider (2011, S. 28) fest: , Der
konkrete Mensch, der immer in ein soziales und rdumliches Umfeld eingebettet ist, muss
Ausgangspunkt und Ziel, Subjekt und Trager aller Entwicklungen sein.” Die Freiheit und Eigen-
initiative der Menschen gilt es daher zu fordern.

Auch Nida-Riimelin (2010) starkt diesen Ansatz, wenn er auf das Fundament moderner europdischer
Demokratien hinweist, in der Freiheit und Gleichheit fiir den Einzelnen verkoppelt sind. ,Menschen
sind Autorinnen und Autoren ihres Lebens, sie sind autonom, sofern sie nach Regeln handeln, die sie
sich selbst geben. Sie missen das, was sie tun, gegenlber jedermann verantworten. Das ganze
Rechtssystem beruht auf dieser Grundlage. Und jetzt tritt das Entscheidende hinzu: Die Bedingungen
missen so sein, dass die Menschen diese Autonomie gleichermalRen wahrnehmen kénnen. [...] Aber
der Staat hat die Aufgabe, die Bedingungen so zu schaffen, dass die Menschen nach eigenen
Vorstellungen leben kénnen” (S. 20f.). Der ,gleiche Anspruch auf Wertschatzung” den alle Blrger
genielRen, bedeutet damit auch, dass territoriale Herkunft hier keinen Einfluss auf die Wertschatzung
haben darf (S. 23).

Den Bezug zur rdaumlichen Gerechtigkeit formuliert auch Miosga (2015). Er stellt heraus, dass die
Sicherung und Forderung gleichwertiger Lebensverhadltnisse dem sozialen Ausgleich in raumlicher
Hinsicht dient (S.83). ,Die Bereitstellung von Infrastrukturen der Daseinsvorsorge und die
Gewahrleistung von regionalen Zugangsmoglichkeiten zu staatlichen Vorleistungen, die fir die
Entfaltung individueller Entwicklungschancen notwendig sind, kénnen als Organisationsprozess einer
,raumlichen Gerechtigkeit” verstanden werden, wenn in allen Teilrdumen vergleichbare Chancen der
freien und gleichen Entfaltung der Persénlichkeit eréffnet werden” (S. 83).

Das Gleichwertigkeitspostulat als Auftrag fiir die Gestaltung eines ,Organisationsprozesses der
raumlichen Gerechtigkeit” hat damit grundlegende und weitreichende Bedeutung, vor allem mit Blick
auf die vielfaltigen Herausforderungen insbesondere in strukturschwachen landlichen Raumen.

In diesem Kontext ist relevant, dass gleichwertige Lebensverhaltnisse nicht alleine durch den Staat
hergestellt werden kénnen (Miosga (2015). In der Weiterentwicklung des Wohlfahrtsstaats hin zu
einem Gewahrleistungsstaat, der die Leistungserbringung sicherstellt aber nicht immer selbst
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erbringt, missen gleichwertige Lebensverhaltnisse in ,hybriden Kooperationsformen” produziert
werden (S.23). Staatliche, zivilgesellschaftliche, kommunale und privatwirtschaftliche Akteure
missen daher zusammenwirken. Mit Bezugnahme auf regional unterschiedliche Situationen werden
nach Miosga (2015, S.23) daher partizipative Aushandlungsprozesse notwendig, die festlegen
,welches AusmaR und welche Qualitat 6ffentlicher Giter oder Infrastrukturen in der Daseinsvorsorge
erforderlich sind.” Damit gilt es, bei verschiedenen raumlichen Entwicklungsmustern , Vielfalt zu
ermoglichen und gleichzeitig eine Basis zu schaffen, den Zusammenhalt zu sichern. Die Akzeptanz
von regionalen Unterschieden wird dann geférdert, wenn die Differenzen in der Daseinsvorsorge
durch spezifische regionale Qualitdten und Chancen kompensiert oder durch modifizierte Formen
der Leistungserbringung ausgeglichen werden kénnen” (S. 85).

Insgesamt kann also festgehalten werden, dass das Gleichwertigkeitspostulat eine aktive Politik der
Unterstilitzung strukturschwacher landlicher Raume in Schrumpfungsgebieten begriindet. Mit Blick
auf die Chancengleichheit aller Menschen missen Lebensverhéltnisse gestaltet werden, bei denen
keiner aufgrund seiner territorialen Herkunft benachteiligt wird. Da jedoch auch die Vielfalt der
landlichen Raume zu berlicksichtigen ist, sind regionale Aushandlungsprozesse auch aus dem
Blickpunkt der Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse und der raumlichen Gerechtigkeit besonders
wichtig.

2.4. Instrumente der Landentwicklung

2.4.1. Rahmen der Landentwicklung in Deutschland

Landliche Entwicklung zu gestalten, ist zentrale Aufgabe der Landentwicklung. Herausragendes Ziel
der Landentwicklung ist es, ,die Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse der landlichen Rdume in
Deutschland insbesondere unter den Bedingungen der Globalisierung und des demografischen
Wandels nachhaltig zu sichern“ (ARGE Landentwicklung (2011, S. 7)). Dabei ist sie auch gefordert
neben der Globalisierung und dem demografischen Wandel weitere Wandlungsprozesse und neue
Herausforderungen wie bspw. den Klimawandel oder den Schutz der biologischen Vielfalt zu
bertcksichtigen (S. 9).

Um das beschriebene Ziel zu erreichen, bietet die Landentwicklung verschiedene Instrumente zur
Unterstiitzung der landlichen Raume an. Die Leitlinien der ARGE ,,Nachhaltige Landentwicklung” — die
ARGE ist eine Arbeitsgemeinschaft aus Vertretern des Bundesministeriums fiir Erndhrung und
Landwirtschaft sowie von Vertretern der fiir den Bereich Landentwicklung zustdndigen Ministerien
der Lander (Alker 2016, S.59) — stellen fiir die Landentwicklung einen bundesweit abgestimmten
Orientierungsrahmen hinsichtlich Anlage und Ausrichtung der zur Verfligung stehenden Instrumente
dar.

Die Instrumente der Landentwicklung sind in den MaRnahmenkatalog der Gemeinschaftsaufgabe
,Verbesserung der Agrarstruktur und des Kistenschutzes” (GAK) eingebunden, sodass hier ent-
sprechende Forderungen zur Verfliigung stehen. Die spezifische Ausgestaltung der Instrumente der
Landentwicklung erfolgt in den einzelnen Bundeslandern und hat zur Folge, dass einerseits die
Instrumente passgenau auf die Situation in den Bundeslandern ausgerichtet werden koénnen.
Allerdings sind andererseits viele unterschiedliche Regelungen im Detail zu beobachten. Die
Anpassung der Instrumente erfolgt in den Bundeslandern durch nachgeordnete Verwaltungs-
regelungen, wie bspw. die rheinland-pfalzische Verwaltungsvorschrift ,Forderung der integrierten
landlichen Entwicklung” zeigt (Ministerium fir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau
(8.12.2004)).

Einer Ubergeordneten bundesweiten Sichtweise geschuldet, beziehen sich nachfolgende Ausfiihr-
ungen zu Aufgaben und Instrumenten der Landentwicklung auf die Leitlinien der Landentwicklung in
ihrer aktuell giiltigen Fassung von 2011 (ARGE Landentwicklung (2011)).
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Die Leitlinien in der Fassung von 2011 sind somit mehrere Jahre alt, aber nach Buchwald (2016, S. 71)
immer noch aktuell. Dies belegen ,die tatsdchlichen und konkreten Entwicklungsprozesse in
landlichen Raumen.” Anders ausgedriickt bedeutet dies, dass landliche Raume, insb. in
Schrumpfungsgebieten, sich nach wie vor mit dem demografischen und wirtschaftlichen Wandel
auseinandersetzen miuissen und die darauf justierten Instrumente der Landentwicklung zur
Unterstitzung einsetzen.

Allerdings zeigt sich auch, dass die Leitlinien der Landentwicklung einer Fortschreibung bedirfen
(Buchwald (2016, S. 71)). Die Leitlinien wurden schon immer entlang der Notwendigkeiten der Unter-
stitzung landlicher Raume weiterentwickelt (Alker (2016)) und sind daher im Kontext der aktuellen
Herausforderungen zu sehen. Die beschriebene hohe Zuwanderung durch Migranten und Schutz-
suchende ist eine solche aktuelle Herausforderung, die in diesem Ausmal} 2011 nicht absehbar war.
Aber auch die Uberlegungen zur Fortentwicklung der Gemeinschaftsaufgabe ,Verbesserung der
Agrarstruktur und Kistenschutz” (GAK) werden Auswirkungen auf die Instrumente der Landent-
wicklung haben (Buchwald (2016, S. 71)). Hinzu kommt, dass insbesondere die Gestaltung sozialer
Prozesse in landlichen Gemeinden mit ihren Dorfern eine zunehmende Bedeutung erhdlt. Dies alles
wird in neuen Leitlinien Bericksichtigung finden missen. Fiir den Bereich der Zuwanderung stellt das
,Positionspapier zur nachhaltigen Integration von Migrantinnen und Migranten in landlichen
Raumen” der ARGE Landentwicklung bereits den Weiterentwicklungsbedarf mit Blick auf die
nachhaltige Integration dar (ARGE Landentwicklung (2016)).

Nachfolgend sollen die aktuell gliltigen Instrumente der Landentwicklung hinsichtlich ihrer Potenziale
im Umgang mit dem gesellschaftlichen, insb. dem demografischen Wandel beurteilt werden. Auch
wird dargelegt, wie die heutigen Instrumente mit Blick auf die nachhaltige Integration eingesetzt
werden konnen. Hierbei wird auf die wissenschaftliche Vorarbeit, Beratung, Mitwirkung und
redaktionelle Bearbeitung der Autorin bei der Erstellung des Positionspapiers zurlickgegriffen (ARGE
Landentwicklung 2016).

Bei den nachfolgenden Ausfiihrungen ist zudem zu beriicksichtigen, dass Erkenntnisse aus der Uber-
tragung von Change Management in die landliche Entwicklung bereits in die Fortschreibung der
Leitlinien (die in der aktuell giiltigen Fassung von 2011 miindete) eingeflossen sind (vgl. Kapitel 1). Im
Ergebnis wurde in die Leitlinien 2011 das Instrument ,,Wandel in den Képfen“ aufgenommen, auf das
im Weiteren noch eingegangen wird.

2.4.2. Aufgaben und Instrumente der Landentwicklung

Die Instrumente der Landentwicklung sind darauf ausgerichtet, landliche Raume im Umgang mit dem
agrarstrukturellen und demografischen Wandel sowie den damit zusammenhangenden
Schrumpfungsprozessen zu unterstiitzen. Dabei wird angestrebt, die landlichen Raume zukunfts-
gerecht aufzustellen und entsprechende Entwicklungsprozesse auszuldsen.

Die Leitthesen zur Landentwicklung unterlegen dies (ARGE Landentwicklung (2011, S.7)). Alle
Instrumente der Landentwicklung werden nach Vorgabe dieser drei Leitsitze eingesetzt. Die
Leitsatze lauten:

= Leitsatz 1: Landliche Rdume als Arbeitsrdaume fiir Landwirtschaft und Forstwirtschaft erhalten
und wirtschaftliche Beschaftigung beleben

= Leitsatz 2: Regionale und gemeindliche Entwicklung starken

= Leitsatz 3: Natrliche Lebensgrundlagen und kulturelles Erbe entwickeln und bewahren

Mit Blick auf den weiteren Fortgang dieser Arbeit ist der zweite Leitsatz, der sich mit der regionalen
und gemeindlichen Entwicklung beschéftigt, besonders hervorzuheben — wenngleich nattrlich auch
die anderen beiden Leitsdtze fiur die Entwicklungsmoglichkeiten landlicher Gemeinden sehr
bedeutsam sind.
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Unter dem zweiten Leitsatz finden sich vor allem inhaltliche Ansétze, die landliche Gemeinden und
Regionen im Umgang mit dem demografischen Wandel unterstiitzen sollen. Dabei werden explizit
die Innenentwicklung und die Grundversorgung in der Daseinsvorsorge sowie die Schaffung positiver
Beitrdge in der Wertschdpfung und die Forderung des landlichen Tourismus angesprochen.

Einzeln ausgefihrt bedeutet dies, dass mit Hilfe der Instrumente der Landentwicklung eine
nachhaltige Siedlungsentwicklung angestrebt werden soll. Die Innenentwicklung, die Vitalisierung der
Ortskerne, die Wiedernutzung von Brachflichen und der Erhalt ortsbildpragender dorflicher
Bausubstanz durch Umnutzung und Sanierung sind zentrale Anliegen und werden durch
entsprechende MaBnahmen unterstiitzt. Damit kdnnen die Instrumente der Landentwicklung auch
fir einen Dorfumbau eingesetzt werden.

Neben der Siedlungsentwicklung sind die Instrumente der Landentwicklung im Bereich der
Daseinsvorsorge vor allem auf die Sicherstellung der Grundversorgung mit infrastrukturellen
Einrichtungen und Dienstleistungen ausgerichtet — gemadlR dem Auftrag der Herstellung
gleichwertiger Lebensverhaltnisse. Damit werden hier Mallnahmen vorbereitet und unterstitzt, die
eine Anpassung der Daseinsvorsorge — im Kontext einer sich verandernden Bevélkerung in den
Dorfern — vornehmen. Nach Ewald (2016, S. 234) ist hier eine , generationengerechte Entwicklung,
die die Bedirfnisse des wachsenden Anteils &lterer Menschen bericksichtigt und die
Lebensbedingungen und Chancen fir junge Menschen, fir Familien und ganz aktuell auf flr
anerkannte Flichtlinge verbessert”, wichtig. Neben ortlichen Infrastrukturen sollen mit den
Instrumenten der Landentwicklung auch Ubergeordnete Infrastrukturen wie die Verkehrs- und
Kommunikationsinfrastrukturen modernisiert werden.

In den Leitlinien wird explizit darauf verwiesen, wie entscheidend die Starkung der Wirtschaftskraft
sowie die Sicherung und Schaffung von Arbeitsplatzen fir die Entwicklung landlicher Raume sind.
Neben Malnahmen fir die Land- und Forstwirtschaft werden mit den Instrumenten der
Landentwicklung auch MalRnahmen zur Unterstitzung der landlichen Wirtschaft vorgesehen. Auch
der landliche Tourismus ist eine wichtige Einkommensquelle landlicher Radume und wird hier unter-
stitzt und entwickelt.

Neben dieser inhaltlichen Ausrichtung v.a. im Bereich der regionalen und gemeindlichen Entwicklung
verfolgt die Landentwicklung fachliche Handlungsgrundsatze, die Anlage und Ausgestaltung der
einzelnen Instrumente pragen.

Ein zentraler Handlungsgrundsatz der Landentwicklung ist die Starkung der eigenstandigen
Entwicklung von Gemeinden und Regionen. In den Instrumenten sind die Prinzipien der endogenen
Entwicklung, die auf die spezifischen Potenziale vor Ort und die Fahigkeiten und Fertigkeiten der
Menschen setzt, fest verankert. In einem endogenen Regionalentwicklungsansatz wird dabei die
Region als die zentrale Handlungsebene gesehen, die ,selbst politische Verantwortung liber wichtige
regionalpolitische Entscheidungen und Entwicklungspfade” Gbernimmt (Kotter (2016, S. 87)). Sowohl
der LEADER-Ansatz als auch Initiativen der ILE verfolgen diese Ausrichtung. Fir landliche Rdume
bedeutet dies, dass durch die Instrumente der Landentwicklung Selbstverantwortung und
Subsidiaritat gestarkt werden sollen.

Zudem haben die Instrumente der Landentwicklung in ihrer Weiterentwicklung den Paradigmen-
wechsel im Governance-Verstandnis nachvollzogen und bilden dies jetzt ab. Partnerschaftliches und
vernetztes Arbeiten zwischen offentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen Akteuren ist die
Grundlage von Entwicklungsprozessen und ermoglicht innovative Projekte zur Entwicklung der
landlichen Raume. In diesem Zusammenhang ist auch die gestiegene Bedeutung von Beteiligungs-
und Aushandlungsprozessen zu sehen, die heute in den Instrumenten der Landentwicklung
abgebildet wird.

41



Diese sind so ausgerichtet, dass Birger und Akteure von Anfang an in Entwicklungs- und
Planungsprozesse einbezogen werden. Ewald (2016, S. 237) verweist darauf, dass Blrgermitwirkung
und Konsensorientierung im Mittelpunkt der Landentwicklung stehen. ,Mit Arbeitsgruppen, Dorf-
und Flurwerkstatten und Leitbilddiskussionen (iber die regionale, kommunale oder dorfliche
Entwicklung wird den Birgern ermdéglicht, Entwicklungsziele gemeinsam mit den Planungstragern
selbst zu erarbeiten. Entscheidungsprozesse finden im Dialog statt. So sind sie nachvollziehbar und
flihren zu hoher Akzeptanz und gestarkter Selbstverantwortung.”

Ein weiterer fachlicher Handlungsgrundsatz ist die integrierte Herangehensweise. Auf regionaler
Ebene bedeutet das, dass in der Landentwicklung ,,MalRnahmen der Agrarstrukturpolitik [...] eng mit
der regionalen Wirtschafts- und Verkehrspolitik, Umweltpolitik und Beschaftigungs-, Sozial- und
Bildungspolitik zu einem regionalen Strategiekonzept verbunden werden” (ARGE Landentwicklung
(2011, S. 17)).

Ebenso angesprochen ist damit das ,,Planen, Koordinieren, Bauen, Finanzieren und Ordnen aus einer
Hand“ (Ewald (2016, S.238)). ,Mit der Landentwicklung wird ein partnerschaftlicher Prozess der
Gemeinden mit den verschiedenen Behdrden, anderen Institutionen und Biirgern angestrebt. Ziel ist
es, unterschiedliche Fachplanungen zu harmonisieren und im Kontext der Beteiligten zu verwirk-
lichen.”

AbschlieRend sei noch darauf hingewiesen, dass die Instrumente der Landentwicklung auf
Vernetzung und Zusammenarbeit ausgerichtet sind. Dies bedeutet, dass bspw. im Bereich der Grund-
versorgung Dorfer und Gemeinden nicht mehr alleine handeln, sondern sich abstimmen und
Uberdrtlich zum Wohle aller agieren. Konkurrenzdenken soll hier durch abgestimmte Zusammen-
arbeit abgel6ost werden.

Nach diesen Ubergeordneten Ausfiihrungen zu den Instrumenten werden nun die einzelnen
Instrumente der Landentwicklung entsprechend der Leitlinien 2011 kurz vorgestellt (ARGE
Landentwicklung (2011, S. 19-26). Anschlieend werden sie hinsichtlich ihres Einsatzes im Umgang
mit dem gesellschaftlichen, insbesondere dem demografischen Wandel sowie hinsichtlich der
nachhaltigen Integration von Migranten betrachtet (ARGE Landentwicklung (2016)).

Folgende Instrumente der Landentwicklung stehen zur Verfiigung:**

=  Wandel in den Képfen

= |LEK
= |LE-Regionalmanagement
= LEADER

=  Entwicklung von Doérfern und kleinen Stadten
= Bodenordnung

=  Breitbandversorgung

= Gestaltung von Wegenetzen

=  Begrenzung der Flacheninanspruchnahme

= Umsetzung 6kologischer Fachplanungen

Auch wenn die Instrumente Bodenordnung, Breitbandversorgung, Gestaltung von Wegenetzen,
Begrenzung der Flacheninanspruchnahme und Umsetzung 6kologischer Fachplanungen fiir die Land-

2 m Positionspapier zur nachhaltigen Integration von Migrantinnen und Migranten in landlichen Rdumen

werden als Instrument der Landentwicklung noch kommunale Entwicklungskonzepte wie das ,Integrierte
Kommunale Entwicklungskonzept” (IKEK) oder das ,Integrierte Gemeindliche Entwicklungskonzept” (IGEK)
gefiihrt (ARGE Landentwicklung (2016)). Diese stellen neuere landerspezifische Instrumentenauspragungen
dar. In Hessen hat bspw. das IKEK als gesamtkommunales Konzept die Dorfentwicklungskonzepte abgel6st
(Hessisches Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung (2012)). Da sie jedoch in den
Leitlinien der Landentwicklung 2011 nicht verankert sind, werden sie im Weiteren nicht behandelt.
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entwicklung hohe Bedeutung haben, werden diese mit Blick auf das hier aufgerufene Thema nicht
weiter vertieft.

2.4.2. Wandel in den Kopfen

,Wandel in den Koépfen” steht als Synonym fiir den Einsatz von Change Management in der
landlichen Entwicklung und zielt in den Leitlinien 2011 vor allem auf die Bewusstseinsbildung und
Sensibilisierung sowie auf die Visionsorientierung ab. Mit ,Wandel in den Képfen” werden gestaltete
lokale Veranderungsprozesse (LVP) — wie sie in dieser Arbeit nachfolgend vorgeschlagen werden — als
Instrument der Landentwicklung angelegt. Da dies jedoch zu einem Zeitpunkt erfolgte, zu dem auch
die Entscheidungstrager der Leitlinien erst Gberzeugt werden mussten, wurde vor allem auf die
Bewusstseinsbildung und die Visionsorientierung fokussiert.

Wie nachfolgend dargelegt, kommt der Bewusstseinsbildung in einem Instrument, das den Prinzipien
des Change Managements folgt, eine zentrale Rolle zu. Denn: Verandertes Handeln setzt verandertes
Denken voraus. Entwicklung entsteht dabei vor allem aus der Vision (einem wiinschenswertem Bild
der Zukunft), nicht aus der Problemlage. Die Erarbeitung einer Vision sowie einer Strategie fur die
Umsetzung ist daher besonders wichtig.

Mit ,Wandel in den Képfen” wird weiterhin darauf fokussiert, dass der Umgang mit Veranderungs-
prozessen flaichendeckend erfolgen muss. Um dies zu befordern, sollen ,Kimmerer” vor Ort aktiv
werden und den Prozess unterstitzen.

,Wandel in den Kopfen“ wurde als Instrument aus der Beschéaftigung mit den beschriebenen
Wandlungsprozessen abgeleitet und eignet sich deshalb sehr gut fiir die Gestaltung von
Schrumpfungsprozessen. Welche Bedeutung dabei die Bewusstseinsbildung, die Vision und
ehrenamtlich Tatige als ,,Kiimmerer” haben, wird ausfihrlich in den Kapiteln 3 bis 6 dargelegt.

»Wandel in den Képfen” sollte gemal den Leitlinien 2011 vor allem Uber LEADER und ILE umgesetzt
werden.

»Wandel in den Képfen” kann darliber hinaus ebenfalls sehr gut fiir die nachhaltige Integration von
Migranten in landlichen Rdaumen eingesetzt werden, wie den Ausflhrungen in Kapitel 5 zu
entnehmen ist. AuRerdem zeigt der Erkenntnisfortschritt in der Ubertragung von Change
Management auf die landliche Entwicklung, dass neben den bisher fokussierten Aspekten
(Bewusstseinswandel, Vision und ,Kiimmerer”) weitere Elemente gestalteter lokaler Veranderungs-
prozesse die nachhaltige Integration sehr gut unterstiitzen kénnen.

Insgesamt sollte daher der ,Wandel in den Kopfen” in Form eines gestalteten lokalen
Veranderungsprozess (LVP) als eigenstandiges Instrument vorgesehen werden (vgl. Kapitel 6).

2.4.3. ILEK

Integrierte landliche Entwicklungskonzepte bilden die strategisch-planerische Grundlage fir
Entwicklungsprozesse in landlichen Regionen. Die Konzepte bauen dabei neben einer
Bestandsaufnahme auf eine Starken-Schwachen-Analyse auf und leiten daraus Handlungsfelder und
Projektportfolios ab. Bereits in der ILEK-Erarbeitung werden Projektteams gegriindet, die fir die
Projektentwicklung (und anschlieBende Umsetzungsbegleitung) zustindig sind. Auch Projekt-
promotoren sollen mit dem ILEK gewonnen werden. Als Ergebnis entstehen Zukunftsstrategien mit
Leitbildern und U(bergreifenden Handlungsfeldern fiir die interkommunale Zusammenarbeit der
beteiligten landlichen Gemeinden. Im Erarbeitungsprozess hat ein ILEK die Aufgabe, den Einsatz von
weiteren Instrumenten der Landentwicklung zu prifen und, bei Sinnhaftigkeit des Einbindens,
vorzubereiten. Die Erstellung eines ILEKs erfolgt mit qualifizierter externer Beratung, die die Akteure
vor Ort unterstitzt. Um die Aktualitdt von ILEKs zu erhalten, sollen sie regelmaRig fortgeschrieben
werden.
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ILEKs stellen somit die Grundlage fiir Entwicklungsprozesse in interkommunaler Zusammenarbeit
dar. Sie verfolgen einen integrierten Ansatz, sodass in einem ILEK die zentralen Fragen in
Schrumpfungsgebieten wie Siedlungsentwicklung, Daseinsvorsorge und Wertschopfung bearbeitet
werden kdnnen.

In der Erarbeitung eines ILEKs ist somit grundsatzlich moglich, die Entwicklung der beteiligten
landlichen Gemeinden auf den Umgang mit Schrumpfungsprozessen strategisch auszurichten und
wichtige (interkommunale) Umsetzungsprojekte vorzubereiten.

ILEKs sind ebenfalls grundsatzlich dafiir geeignet mit Fragestellungen der nachhaltigen Integration
konzeptionell umzugehen. ILEKs haben aufgrund ihres integrierten Ansatzes den Anspruch, eine
Strategie fiir die betreffende Gebietskulisse zu erarbeiten. Die nachhaltige Integration von Migranten
ist dabei eine neue strategische Aufgabe, die eingebunden werden muss. Die Belange der bisherigen
Bevolkerung sowie der Migranten als ,neue Bevdlkerung” sind in diesem Fall in einem ILEK zu
bericksichtigen.

ILEKs kénnen jedoch keine Integrationsfachkonzepte sein. Sie kdnnen aber einen Rahmen liefern, um
sich aus der Zuwanderung ergebende Bedarfe zu analysieren und mit den bisher formulierten
Notwendigkeiten der landlichen Entwicklung abzugleichen. Um diesem Anspruch gerecht zu werden,
mussten sie jedoch in Umfang und Tiefe weiterentwickelt werden.

ILEKs sind zudem Beteiligungsprozesse mit etablierten Formaten der Information und Mitwirkung
von Birgern und Akteuren. Werden in ILEKs Fragen der Zuwanderung bearbeitet, konnen diese
Beteiligungsformate auch als Diskussionsplattformen zu auftauchenden Fragen der Integration
eingesetzt werden. Dies kann die Akzeptanz fir die nachhaltige Integration vor Ort férdern.

2.4.4. ILE-Regionalmanagement

Ein ILE-Regionalmanagement schlieft an die Erarbeitung eines ILEKs an und begleitet die
Umsetzungsphase. Dabei steht die praktische Umsetzung von Projekten im Vordergrund. Dabei kann
das ILE-Regionalmanagement die Umsetzung einzelner Projekte begleiten und Aspekte des
Projektmanagements libernehmen.

Weitere Aufgaben des ILE-Regionalmanagements sind es, den Prozess zu gestalten, die Bevolkerung
zu aktivieren und erlebnisorientierte Aktionen vor Ort in den beteiligten landlichen Gemeinden
anzustoBen. Die wichtigsten Aufgaben des ILE-Regionalmanagements bestehen darin, Impulse zu
geben, die verfligbaren Ressourcen zu planen und zu verwalten, Verhandlungen zu fiihren und Ent-
scheidungsprozesse zu moderieren.

Das ILE-Regionalmanagement stellt weiterhin ein wichtiges Bindeglied zwischen den regionalen
Akteuren und der offentlichen Verwaltung dar. Daher wird es extern vergeben und ist nicht Teil der
Verwaltung.

Da das ILE-Regionalmanagement entsprechend der zuvor im ILEK erarbeiteten konzeptionellen
Grundlage agiert, ist es bei entsprechender Ausrichtung ebenfalls fiir den Umgang mit Wandlungs-
prozessen einsetzbar. Das ILE-Regionalmanagement kann die beteiligten Gemeinden in ihrem
interkommunalen Abstimmungsprozess, in den Bereichen Siedlungsentwicklung, Daseinsvorsorge
sowie Wertschopfung und Arbeit begleiten und zentrale Projekte in die Umsetzung bringen. Damit
dies gelingen kann, missen sich die beteiligten Gemeinden in der ILEK-Erarbeitung auf diese
Fragestellungen fokussieren und die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungsbereiche des ILE-
Regionalmanagements formulieren.

Das ILE-Regionalmanagement ist ebenfalls grundsatzlich dafiir geeignet, sich mit Fragen der
nachhaltigen Integration zu beschaftigen und entsprechende Projekte in die Umsetzung zu bringen.
Voraussetzung dafir ist, dass das ILEK entsprechend ausgerichtet ist.

44



Als besonderer Vorteil, der sich aus dem integrierten Ansatz ergibt, kann gesehen werden, dass in
einem ILE-Regionalmanagement auch Projekte in die Umsetzung gebracht werden, die sich an den
bisher formulierten Entwicklungsbedurfnissen der lokalen Bevdlkerung orientieren. Denn auch diese
Projekte haben ihre Berechtigung, beleuchten sie doch ebenfalls wichtige Fragestellungen der
landlichen Entwicklung.

Die nachhaltige Integration von Migranten ist damit die alleinige Aufgabe, die in landlichen
Entwicklungsprozessen geldst werden muss. Diesen Themenbereich in einen umfassenden Prozess
einzubinden, kann auch zu einer besseren Akzeptanz der Integration bei der ortlichen Bevolkerung
flhren.

Vorteilhaft fiir den Einsatz der ILE (ILEK und ILE-Regionalmanagement) ist zudem, dass sie auf der
lokalen Ebene angesiedelt ist. Ein ILE-Regionalmanagement richtet sich an die lokalen Akteure und
gestaltet ein Zusammenwirken von 6ffentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen Akteuren.

Gerade die lokalen Akteure sind es jedoch, die bei einer nachhaltigen Integration von Migranten
besonders aktiv sind oder es sein kdnnten. Ein ILE-Regionalmanagement kann damit weniger einen
Impuls in der Organisation staatlichen Handelns bewirken, hier sind andere Ebenen gefragt (bspw.
die Kreisebene mit der Erstellung konkreter Integrationskonzepte fur den Landkreis). Dennoch kann
ein ILE-Regionalmanagement an der Schnittstelle zwischen Staat und Zivilgesellschaft positiv wirken.

In der Konsequenz bedeutet dies fiir die Arbeit des ILE-Regionalmanagements, dass sich das zu
beteiligende Akteursnetzwerk verdndern muss. Neue Akteure kommen hinzu bzw. Ublicherweise
eingebundene Akteure bekommen eine andere Bedeutung — wie z.B. Kirchengemeinden, kulturelle
Trager, Flichtlingshelferkreise etc. Auch kann das ILE-Regionalmanagement positive Akzente bei der
kulturellen Offnung von Institutionen, Vereinen und Dorfgemeinschaften setzen und so helfen eine
entsprechende Willkommenskultur aufzubauen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die ILE (ILEK und ILE-Regionalmanagement) auf die
Anforderungen landlicher Gemeinden in Schrumpfungsgebieten im Umgang mit dem demo-
grafischen Wandel ausgerichtet werden und hier sowohl strategisch wie auch in der praktischen
Projektarbeit wichtige Akzente setzen kann. Ebenfalls ist die ILE grundsatzlich dafiir geeignet mit den
anstehenden Integrationsaufgaben umzugehen, muss jedoch fiir diese neue strategische Aufgabe
weiterentwickelt werden. In den ILEK-Erarbeitungsprozessen sind Integrationsfragestellungen starker
zu beriicksichtigen und vertiefter zu bearbeiten. Im ILE-Regionalmanagement ist die Prozess-
orientierung eher zu starken, da die Kommunikationserfordernisse steigen. Daher missen ent-
sprechende Ressourcen bereitgestellt werden.

2.4.5. LEADER

LEADER ist ein wichtiges Element europaischer Politik zur Férderung des landlichen Raums und will
landliche Regionen dabei unterstiitzen, positive Entwicklungsprozesse anzustoBen und umzusetzen.
LEADER entspricht daher dem verdnderten Governance-Verstandnis und sieht in der LEADER-Region
die zentrale Handlungsebene der regionalen Entwicklung. LEADER geht weiter davon aus, dass
Initiative und Durchfiihrung von landlichen Entwicklungsprozessen am besten von Blrgern und
Akteuren selbst ergriffen und getragen werden kann.

LEADER verfolgt einen regionalen und sektorlibergreifenden (integrierten) Ansatz. GemaR des
bottom-up-Ansatzes ist die Beteiligung von Birgern und Akteuren zentrales Element von LEADER.
Informations-, Konsultations- und Mitwirkungsformate werden daher (iber den gesamten LEADER-
Prozess angeboten, vor allem aber in Phasen der Strategieentwicklung bzw. -fortschreibung.

LEADER wird entsprechend zu den europaischen Férderperioden (die Aktuelle lduft von 2014-2020)
im Wettbewerb der Regionen in den einzelnen Bundeslandern vergeben. Der Wettbewerb erfolgt auf
Basis der eingereichten Entwicklungsstrategien. Trager der Entwicklungsstrategien sind regionale
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Verantwortungsgemeinschaften, sog. Lokale Aktionsgruppen (LAG). Diese werden aus 6ffentlichen,
privaten und zivilgesellschaftlichen Partnern gebildet. Wird die LAG im Wettbewerb ausgewahlt,
erhalt sie zur Umsetzung der Entwicklungsstrategie entsprechende Fordermittel, die fiir Projekte und
fir die weitere Prozessgestaltung eingesetzt werden kdnnen. Dazu werden — gemdal der
strategischen Ausrichtung der LEADER-Region — Projekte in die Umsetzung gebracht, wobei
innovative Pilotprojekte Vorrang haben. Die Lokalen Aktionsgruppen agieren daneben allg. als
Impulsgeber fir die landliche Entwicklung.

Der Mehrwert von LEADER liegt in der Starkung der regionalen Identitdt, einer stindig lernenden
Partnerschaft zwischen 6ffentlichen, privaten und zivilgesellschaftlichen Akteuren — sowohl innerhalb
des LEADER-Gebietes als auch mit anderen Regionen. Gebietslibergreifende und transnationale
Aktivitaten werden daher gewlinscht.

Mit LEADER wird ein endogener Regionalentwicklungsansatz verfolgt, der in vielen Regionen auf den
Umgang mit Schrumpfungsprozessen ausgerichtet wird. Initiativen der Innenentwicklung sowie
modellhafte Erprobungen neuer Formen der Ko-Produktion von Daseinsvorsorgeleistungen (bspw.
im Bereich der Mobilitdt und Nahversorgung) konnen mit LEADER vorbereitet und in die Umsetzung
gebracht werden. Gleiches gilt auch fir Initiativen und Projekte, die die landliche Wirtschaft in der
Region starken sollen. Hierauf ist LEADER ausgerichtet. Gleichzeitig besteht mit der LAG nicht nur ein
Gremium zur regionalen Selbststeuerung, sondern auch eine Kommunikationsplattform fir die
Auseinandersetzung mit zentralen Fragen der landlichen Entwicklung.

LEADER ist ebenfalls grundsatzlich dafir geeignet, die nachhaltige Integration von Migranten in
landlichen Rdumen zu unterstiitzten. LEADER kann zum einen entsprechende Fordermittel fir
konkrete Integrationsprojekte zur Verfligung stellen, sofern dies mit der regionalen Strategie
konform ist. Da in den meisten Fallen Integration nicht als eigenes Handlungsfeld ausgewiesen sein
dirfte, missen Integrationsprojekte aus anderen Zielen und Handlungsfeldern abgeleitet werden.
Eine Verknlpfung mit z.B. den Querschnittszielen Demografie, Willkommenskultur, birgerschaft-
liches Engagement und Kultur diirfte jedoch in den Regionen eine Ableitung moglich machen. Aus
diesen Ableitungszusammenhdngen heraus hat LEADER auch bisher schon im Einzelfall Projekte
unterstutzt.

Zum anderen kann Integration als zentrales strategisches Aufgabenfeld der regionalen Entwicklung
platziert werden, das gestaltbar oder sogar als Chance fir die landliche Entwicklung zu sehen ist.
LEADER kann Uber die Funktion als regionale Kommunikationsplattform die Willkommenskultur
positiv beeinflussen.

LEADER legt inhaltlich gesehen zudem eine hohe Bedeutung auf die landliche Wirtschaft. Nachhaltige
Integration von Migranten wird nur dann gelingen, wenn die Menschen schnell in den deutschen
Arbeitsmarkt integriert werden kénnen. LEADER bietet hier ggf. die Chance Pilotverfahren zu
erproben, die fir den landlichen Raum spezifisch sind.

Uber die heutigen Anwendungsméglichkeiten von LEADER hinaus, ist jedoch festzuhalten, dass die
hohe Zahl von Menschen, die in Deutschland Schutz suchen und Asyl beantragen, eine massive
Anderung der Rahmenbedingungen darstellt und in den regionalen Strategien zu beriicksichtigen ist.
Da das AusmaR zum Zeitpunkt der Strategieerarbeitung jedoch nicht absehbar war, konnte dies in
den aktuellen Strategien nicht umfanglich beriicksichtigt werden. Eine Anpassung der Strategien ist
daher mit der nachsten Fortschreibung notwendig.

2.4.6. Entwicklung von Dorfern und kleinen Stadten

Dieses Instrument beschaftigt sich mit den Entwicklungspotenzialen von Dorfern und kleinen Stadten
in den ldandlichen Rdumen. Hier steht im Mittelpunkt der konzeptionellen Betrachtungen (Dorfent-
wicklungskonzepte, Stadtebaukonzepte) wie die Dorfer und kleinen Stddte als eigenstandige
Siedlungseinheiten erhalten und weiterentwickelt werden kdnnen. Dabei wird ein ganzheitlicher
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Ansatz verfolgt, der alle Bereiche in den Blick nimmt. Die Erarbeitung dieser Konzepte wird
beteiligungsorientiert durchgefiihrt, Blrger und Akteure werden dabei als ,lokale Experten”
verstanden und eingebunden. Die Beteiligungsprozesse sollen zudem die Identifikation der Blirger
mit ihrem Ort fordern und die Akzeptanz fiir die, fiir die Umsetzung vorgesehen, MalRnahmen
erhohen.

Bei der Entwicklung von Dorfern und kleinen Stadten wird die Innenentwicklung priorisiert, um mit
leerstehenden und ungenutzten Wohn- und Wirtschaftsgebauden, modernisierungsbedirftigen
Wohnhausern, Baullicken und Dorfbrachflaichen umgehen zu kénnen und geeignete Mallnahmen
einzuleiten. In diesem Kontext spielt auch die Dorfflurbereinigung im Verbund mit der Dorfent-
wicklung eine wichtige Rolle bei der Mobilisierung von Innenbereichsflaichen. Daher sind gerade
diese Instrumente auf den Umgang mit Schrumpfungsprozessen ausgerichtet. Hier kdnnen fir die
ortliche bzw. lokale Ebene Strategien der Anpassung und ggf. des Rickbaus entworfen sowie
konkrete Einzelprojekte zur Umsetzung vorbereitet werden. Allerdings werden in den Leitlinien der
Landentwicklung vor allem bauliche Fragen der Innenentwicklung betont. Die ebenso bedeutsamen
Aspekte der sozialen Prozesse (Gestaltung des Zusammenlebens in den Dorfern und Stadtteilen) sind
hier noch nicht explizit angesprochen.

Ein Instrument zur Entwicklung von Dérfern und kleinen Stadten, welches vor allem auf bauliche
Fragen der Innenentwicklung fokussiert, wird fir die Anwendung fiir eine nachhaltige Integration von
Migranten jedoch zu kurz greifen.

Natdirlich ist die Versorgung der Menschen mit Wohnraum eine zentrale Frage. Bestehenden, nicht
genutzten Gebdudebestand fir Wohnzwecke mit Hilfe dieses Instrumentariums verfligbar zu
machen, ist hilfreich. Dorfer und kleine Stadte kdnnen daher in diesem Rahmen leer stehende
Bausubstanz erfassen und fiir ausgewdhlte Gebdude (fiur die anstehenden Integrationsaufgaben)
sinnvolle Umnutzungen planen.

Allerdings ist Wohnen nur einer von vielen Bereichen, der bei einer nachhaltigen Integration von
Menschen in ein Dorf oder in eine kleine Stadt gelingen muss. Auf der o6rtlichen Ebene wird die
Fragestellung mit Blick auf die personliche Lebenssituation der Menschen am konkretesten. Hier
muss nachhaltige Integration gelebt werden — von Blirgern wie von den Migranten selbst. Dies ist
nicht selbstverstiandlich und nicht immer einfach, da vielerorts eine Willkommenskultur und eine
kulturelle Offenheit erst aufgebaut werden muss. Soziale Fragen nach dem Zusammenleben in der
Dorfgemeinschaft und in Nachbarschaften werden daher noch relevanter und missen in
Entwicklungsprozessen thematisiert werden. Bei Anwendung dieses Instrumentes fiir die nachhaltige
Integration ist der Fokus daher noch starker auf die soziale Dorfentwicklung zu verschieben.

2.5. Zusammenfassende Bewertung der Ausgangslage

In der Zusammenschau der bisherigen Ausfiihrungen kristallisieren sich folgende zentrale Erkennt-
nisse heraus:

Die Landentwicklung ist weiterhin gefordert, sich mit den Auswirkungen des gesellschaftlichen, insb.
des demografischen Wandels auseinander zu setzen, da die Entwicklung landlicher Raume nach wie
vor von den Auswirkungen der beschriebenen Wandlungsprozesse stark beeinflusst wird. Die
aktuelle Zuwanderung von Migranten ist dabei als Teil des demografischen Wandels zu sehen und
muss als neue strategische Aufgabe in den landlichen Raumen bearbeitet werden.

Landliche Rdume sind vielgestaltig, den landlichen Raum gibt es so nicht. Gefordert ist somit ein
Instrumentarium der Landentwicklung, welches auf die spezifischen regionalen Notwendigkeiten
eingehen kann. Da strukturschwache landliche Raume mit Schrumpfungsprozesse am intensivsten

47



vom Wandel betroffen sind, missen insbesondere fiir diese landlichen Raume entsprechende
Losungsstrategien erarbeitet werden.

Die besondere Dramatik des Handlungsdrucks liegt in schrumpfenden landlichen Raumen darin
begriindet, dass sich der gesellschaftliche, insb. der demografische Wandel auf alle Handlungs-
bereiche der landlichen Entwicklung auswirkt, die miteinander in Wechselwirkung stehen und sich
gef. negativ beeinflussen. Notwendig sind daher nicht einzelne MaRnahmen im Umgang mit den
Auswirkungen in einem einzelnen Handlungsbereich, wie z.B. der Daseinsvorsorge. Es ist vielmehr
eine umfassende Verdnderung notwendig, die alle Bereiche umfasst und die Wechselwirkungen
bericksichtigt. Siedlungsentwicklung, Daseinsvorsorge und wirtschaftliche Entwicklung sind dabei
ebenso zu beriicksichtigen, wie Fragen der Aktivierung des ehrenamtlichen Engagements oder des
Zusammenlebens in landlichen Gemeinden.

Fir den Bereich Siedlungsentwicklung ist festzuhalten, dass dies weiterhin ein zentrales
Handlungsfeld in Iandlichen Raumen bleibt. Obwohl bereits eine Vielzahl von wissenschaftlichen und
praktischen Arbeiten zur Innenentwicklung, Revitalisierung der Ortskerne wie zum Dorfumbau
vorliegen, ist die Leerstandsproblematik mit den damit verbundenen Folgen in vielen Raumen
weiterhin virulent. Neben vielen Einzelfragen ist flr diese Arbeit — mit Blick auf gestaltete lokale
Veranderungsprozesse als neues prozessuales Instrument der Landentwicklung — besonders
interessant, wie eine Verankerung der Innenentwicklung als Daueraufgabe gelingen kann. Denn dies
wirde eine Verdnderung im Handeln darstellen, der zunachst bei einer Vielzahl von Akteuren ein
Wandel in den Képfen und Herzen vorangegangen sein muss. Ebenso ist die Notwendigkeit eines
Ubergreifend abgestimmten Vorgehens in der Innenentwicklung herauszustellen, wie ein Blick in die
aktuelle Forschungslandschaft hierzu verdeutlicht. Damit wird ein flachendeckender Ansatz
notwendig, in den moglichst alle Orte einbezogen werden. Um dies zu realisieren, sind neben Fragen
der inhaltlichen Ausgestaltung auch prozessuale Fragen zu berihren, denn auch dies erfordert eine
Veranderung im Handeln. Fir den weiteren Verlauf der Arbeit stellt sich damit die Frage, ob
gestaltete lokale Veradnderungsprozesse auf den Handlungsdruck in der Siedlungsentwicklung
angemessen reagieren konnen und ob sie prozessual in der Lage sind, einen flachendeckenden
Ansatz unter Einbeziehung aller Dorfer zu gestalten.

Auch der Bereich der Daseinsvorsorge bleibt ein zentrales Handlungsfeld. Hier ist in den landlichen
Regionen der Handlungsdruck nach wie vor gegeben und wird durch die aktuelle Zuwanderung von
Migranten noch vielschichtiger. Allein aus der Notwendigkeit der beschriebenen Problemlage heraus
ist die Landentwicklung dazu gehalten, mit ihren Instrumenten neue Wege in der Erbringung von
Daseinsvorsorgeleistungen zu unterstiitzen. Allerdings spielt gerade fir die Daseinsvorsorge der
normative Charakter des Gleichwertigkeitspostulats eine wichtige Rolle. Aus dem Gleichwertigkeits-
postulat lasst sich nicht nur eine aktive Politik zur Unterstiitzung strukturschwacher landlicher Rdume
mit Schrumpfungsprozessen ableiten, die mit allem Verstandnis fir die rdumliche Vielfalt in der
Bundesrepublik Deutschland dafiir sorgt, dass sich auch diese Raume positiv entwickeln kénnen.
Vielmehr wird aus dem Diskurs zur Neuinterpretation des Gleichwertigkeitspostulats auch deutlich,
dass auch prozessuale Fragen zentral werden. Regionale Aushandlungsprozesse sind in der
Daseinsvorsorge zu gestalten, um die Leistungserbringung regional zu regeln.

In einem umfassenderen Verstandnis werden gleichwertige Lebensverhaltnisse jedoch nicht allein an
der Daseinsvorsorgeinfrastruktur und den zugehdrigen Angeboten festgemacht, sondern sind ebenso
von der wirtschaftlichen Situation, der Glte des Zusammenlebens in den Dorfern oder der Qualitat
von Natur und Landschaft abhéngig. Verfolgt man diese Sichtweise, so sind regionale Aushandlungs-
prozesse ganzheitlich anzulegen. Mit Blick auf die vorgeschlagenen gestalteten lokalen Ver-
anderungsprozesse ist also zu fragen, ob und unter welchen Bedingungen diese fiir solche ganz-
heitlichen regionalen Aushandlungsprozesse geeignet sein kdnnten.

AbschlieBend ist darauf hinzuweisen, dass mit der Gestaltung eines neuen Instrumentes nicht nur zu
bericksichtigen ist, welche inhaltlichen Aspekte damit bearbeitet werden sollen, sondern auch wie
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sich dieses in die bestehenden Instrumente einordnen lasst. Die Landentwicklung hat — wie in ihren
Leitlinien von 2011 dargelegt — ein breites Instrumentenportfolio. Dieses ist so ausgerichtet, dass die
landlichen Rdume im Umgang mit den Bedingungen der Globalisierung und des demografischen
Wandels unterstiitzt werden. Auch sind einzelne Instrumente (,Wandel in den Kopfen”, ILEK, ILE-
Regionalmanagement, LEADER, , Entwicklung von Dérfern und Stadten”) geeignet, fir anstehende
Integrationsaufgaben in landlichen Raumen eingesetzt zu werden. Die Verankerung von gestalteten
lokalen Veranderungsprozessen der Landentwicklung ist mit ,Wandel in den Képfen” bereits erfolgt,
sodass eine Erganzung der Instrumente 2011 bereits stattgefunden hat. Fiir den weiteren Fortgang
der Arbeit ist daher nachzuvollziehen, was die konzeptionelle Grundlage von gestalteten lokalen
Veranderungsprozessen ist und wie gestaltete lokale Veranderungsprozesse im altersgerechten
Dorfumbau und fir die nachhaltige Integration von Migranten eingesetzt werden kénnen.
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3. Gestaltete lokale Verdanderungsprozesse (LVP) als neues Instrument in der
Landentwicklung

3.1. Change Management — der Acht-Stufen-Veranderungsfahrplan nach Kotter

Kotter (2011) gliedert Veranderungsprozesse — wie im Stand der Forschung dargelegt — in acht Stufen
(vgl. Abbildung 2). Dabei sollen die ersten vier Stufen vor allem dazu dienen, den Status quo zu
verandern, ihn ,aufzutauen”, wogegen die Stufen finf bis sieben zur Einfilhrung neuer
Verhaltensweisen dienen sollen. Die letzte Stufe soll zu einem Wandel in der Unternehmenskultur
fiihren (S. 19).

Nachfolgend sollen nach Kotter (2011) die einzelnen Stufen kurz im Kontext der Unternehmens- bzw.
Organisationstransformation skizziert werden:

Stufe eins: Bewusstsein schaffen und ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

In der ersten Stufe geht es vor allem darum, ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der Verdanderung
zu schaffen und dies mit einem Gefiihl der Dringlichkeit zu verknipfen. Dies ist nach Kotter (2011)
ein entscheidendes Moment, denn: ,Die Erzeugung von Dringlichkeit ist ausschlaggebend, um die
notwendige Kooperationsbereitschaft zu erhalten. Ist das MaR an Selbstgefalligkeit hoch, enden
Transformationen in der Regel in einer Sackgasse, da nur wenige Mitarbeiter liberhaupt ein Interesse
an einer Auseinandersetzung mit dem Problem des Wandels haben” (S. 31). Unter Selbstgefalligkeit
wird dabei verstanden, dass Manager nicht auf den notwendigen Wandel reagieren, sondern in einer
Haltung des nicht Wahrnehmens und Wahrhaben-Wollens verharrt wird. Eine notwendige
Veranderung wird nicht als dringlich empfunden, die Beharrungskrafte im vorhandenen System sind
sehr groR. Die Grundannahme von Kotter (2011) ist daher, dass in einem ersten Schritt zun&chst
Dringlichkeit gegeben sein (ggf. durch eine duRere Krise) oder erzeugt werden muss. An anderer
Stelle verweist Kotter (2011) zudem auf den Zusammenhang, dass Unternehmen im 21. Jahrhundert
sich immer schneller auf Wandel in einem sich immer schneller verdandernden Umfeld einstellen
missen und damit immer ein mittleres bis hohes Dringlichkeitsgefiihl bendtigen. Unternehmen
miissen daher lernen nicht einmalig auf eine Verdnderung zu reagieren, sondern standig mit Wandel
umzugehen und somit nicht in eine ausgepragte Haltung der Selbstgefilligkeit zu versinken.”

Stufe zwei: Veranderungskoalition bilden

Ebenfalls zu Beginn eines Verdanderungsprozesses (Stufe zwei) ist es notwendig, eine Verdnderungs-
koalition aufzubauen, die den Prozess strategisch gestaltet und operativ steuert. ,Denn funda-
mentaler Wandel ist so schwierig zu bewaltigen, dass es schon eines schlagkraftigen Teams bedarf”
(S. 46). Kotter (2011) fiihrt dabei aus, dass kein Individuum alleine in der Lage ist, die Vielzahl an
Aufgaben (Visionsentwicklung, Kommunikation der Vision an eine Vielzahl von Mitarbeitern, Be-
seitigung von Hindernissen im Prozess, Durchfiihrung von einzelnen Veranderungsprojekten uvm.) zu
fihren und zu managen. Dies kann nur im Team gelingen. Die Veranderungskoalition ist damit
essentiell und benétigt die ,richtige Zusammensetzung, mit dem notwendigen Maf} an Vertrauen
und gemeinsamen Zielen” (S. 46). Ebenso legt Kotter (2011) dar, wie wichtig Leadership-Expertise in
einer solchen Veranderungskoalition ist und dass diese durch Managementfahigkeiten zu erganzen
ist (S. 50). ,Management ist eine Reihe von Prozessen, die ein kompliziertes System von Menschen
und Technologien reibungslos laufen lasst. Zu den wichtigsten Managementaspekten gehdren
Planung, Budgetierung, Organisation, Personalbesetzung, Controlling und Problemlésung. [..]

2 Vgl. dazu Kotter (2011, S. 26): ,Die Geschwindigkeit der Verdanderung wird sich beschleunigen und der

Druck auf die Organisationen sich zu verdndern, wird in den nachsten Jahrzehnten deutlich groRer werden.
Wenn das der Fall ist, so ist die einzige rationale Losung darauf, mehr Gber erfolgreichen Wandel zu lernen
und dieses Wissen an eine standig wachsende Gruppe von Menschen weiterzugeben.”
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Leadership definiert, wie die Zukunft aussehen sollte, bringt Menschen hinter die Vision und
inspiriert sie zur Umsetzung trotz aller Hindernisse” (S. 22). Beide Aspekte sind in Verdanderungs-
prozessen relevant, um den Prozess unter Kontrolle zu halten und den Wandel voranzutreiben
(S. 50). Erganzend fiihrt Kotter (2011) aus, dass die GroRe der Veranderungskoalition mit der GroRe
der Organisation zu korrespondieren scheint. Die Veranderung startet dabei mit zwei bis drei
Personen und umfasst spater in kleinen Unternehmen ein halbes Dutzend, in groBen Unternehmen
20 bis 50 Personen (S. 51).

Stufe drei: Vision und Strategie entwickeln

In Veranderungsprozessen besonders relevant ist das Vorhandensein einer Vision. Nach Kotter
(2011) entwirft eine Vision ,ein Bild von der Zukunft und vermittelt auf implizite und explizite Art und
Weise, warum es flir die Menschen erstrebenswert ist, diese Zukunft zu erschaffen” (S. 60) Eine gute
Vision dient nach Kotter drei Zwecken. Zum einen vereinfacht sie ,Hunderte oder Tausende
Entscheidungen, indem sie die allgemeine Richtung des Wandels klarstellt, zum anderen , motiviert
sie Menschen dazu, Schritte in die richtige Richtung zu tun, auch wenn die ersten Schritte dabei fiir
den einzelnen schmerzhaft sind” (S. 60) AuRerdem hilft die Vision Menschen zu koordinieren, denn
,mit einer klaren Vision kénnen Fihrungskrafte und Mitarbeiter selbst herausfinden, was zu tun ist,
ohne sich andauernd mit Vorgesetzten oder Kollegen abstimmen zu missen” (S. 61). Nach Kotter
(2011) ist eine Vision dann effektiv, wenn sie sechs zentrale Charakteristika aufweist. Sie muss
vorstellbar, erstrebenswert, machbar, fokussiert, flexibel und kommunizierbar sein (S. 62f.). Die
Erarbeitung einer Vision ist nach Kotter fast immer ,mihsam” und eine ,etwas chaotische,
schwierige und manchmal emotional aufgeladene Ubung” (S. 69). Dies liegt vor allem daran, dass die
Entwicklung einer guten Vision auf einem Zusammenspiel von Herz und Verstand beruhen muss, eine
gewisse Zeit benotigt und eine Gruppe von Menschen miteinbeziehen muss (S. 69). Zu einer Vision
gehort ebenfalls eine Strategie, wie die Vision umzusetzen ist. ,Eine Strategie liefert sowohl eine
Logik als auch eine erste Detailebene dafiir, wie sich eine Vision umsetzen lasst” (S. 66). Beides —
Vision und Strategie — ist in Stufe drei des Veranderungsprozesses zu erarbeiten.

Stufe vier: Strategie und Vision kommunizieren

Eine Vision und eine Strategie, die sich nur auf dem Papier befinden, niitzen in einem Veranderungs-
prozess nichts. Vielmehr missen sie einem breiten Personenkreis vermittelt werden (Stufe vier).
Diese Aufgabe ist nach Kotter (2011) nicht zu unterschatzen, denn oftmals wird zu wenig
kommuniziert. Mitglieder der Veranderungskoalition agieren oft so, ,als ob jeder andere in der
Organisation mit der entwickelten Vision klarkommen und sich innerhalb eines Bruchteils der Zeit
arrangieren misste” (S. 75). Dabei haben sich die Mitglieder der Fiihrungskoalition selbst viele
Stunden mit der Vision beschaftigt und diese dabei durchdrungen. Damit eine Vision gut kommuni-
ziert werden kann, muss sie einfach und klar formuliert sein. Fiir eine Visionskommunikation bieten
sich vor allem Bilder, Vergleiche und Beispiele an, da diese die Menschen starker emotional beriihren
als sachliche Analysen und somit schneller anschlussfahig sind. Es ist nach Kotter (2011) weiterhin
darauf zu achten, dass viele verschiedene Formate und Kommunikationskanale benutzt werden und
die Vision oft wiederholt wird. Effektiv ist die Visionskommunikation dann, wenn sie von
bedeutenden Personlichkeiten vorgelebt wird und Unstimmigkeiten aufgreift und erlautert (S. 77).
Grundsatzliches Ziel des Kommunikationsprozesses ist es, ein gemeinsames Verstandnis hinsichtlich
der Aufgabe, bei allen beteiligten Personen zu erzeugen.

Stufe fiinf: Prozessorientiert steuern und Mitarbeiter befihigen

»,Mitarbeiter befahigen” ist Stufe finf des Acht-Stufen-Veranderungsfahrplans. Kotter (2011, S. 87)
spricht sich stark fiir das ,,Empowerment” von Mitarbeitern aus, das dazu genutzt werden soll ,mehr
Leuten zu mehr Entscheidungsspielrdaumen zu verhelfen.” Denn nach Einschatzung Kotters muss ein
Wandel in der Umwelt auch einen organisatorischen Wandel nach sich ziehen. Damit Flihrungskrafte
und Mitarbeiter die Vision verstehen und den Wandel unterstiitzen kdnnen, bendtigen sie in der
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Regel ,neue Verhaltensweisen, Fahigkeiten, Einstellungen” (S. 92). In Unternehmen miussen daher
strukturelle Hindernisse, die den Transformationsprozess beeintrachtigen und die Mitarbeiter
ausbremsen, beseitigt sowie spezifische Unterstiitzungsangebote fiir Fihrungskrafte und Mitarbeiter
(Trainings, Coachings etc.) angeboten werden.

Stufe sechs: Erfolge planen

In Stufe sechs stehen geplante Erfolge im Mittelpunkt. Veranderungsprozesse bendtigen schnelle
Erfolge, damit der Prozess nicht ins Stocken gerat. Schnelle Erfolge machen deutlich, dass der
Veranderungsprozess gerechtfertigt ist und sich auf dem richtigen Weg befindet. Ebenfalls werden
Gegner des Veranderungsprozesses durch schnell eintretende Erfolge geschwacht und kénnen den
Prozess nicht so leicht torpedieren. Ein schneller Erfolg zeichnet sich nach Kotter (2011) durch drei
Charakteristika aus: Er ist sichtbar, sodass sich viele Menschen vom Erfolg auch wirklich Gberzeugen
kénnen. Er ist eindeutig und er bezieht sich auf den Verdnderungsprozess (S. 102). Gerade um
schnelle Erfolge zu erzielen, ist ein gutes Management notwendig. Schnelle Erfolge missen gezielt
geplant und umgesetzt werden, sie stellen sich nicht automatisch nebenbei ein (S. 105).

Stufe sieben: Erfolge konsolidieren, Veranderungen institutionalisieren

In dieser Stufe steht die Verstetigung des Veranderungsprozesses im Fokus. Ein tiefgreifender
Veranderungsprozess lost Verdanderungsnotwendigkeiten an einer Vielzahl von Stellen aus, da in
Unternehmen viele Bereiche, im Sinne eines stark interdependenten Systems, miteinander
verbunden sind (S. 119). Mit fortschreitendem Verdnderungsprozess kénnen manchmal 10 oder 20
Verdnderungsprojekte parallel laufen, die gesteuert werden missen (S. 119). Das bedeutet, dass ein
Prozess noch lange nicht abgeschlossen ist, wenn erste schnelle Erfolge in der Veranderung sichtbar
werden. Kotter (2011) warnt daher explizit davor, einen Veranderungsprozess zu schnell zu beenden.
,Nach der Betrachtung Dutzender Transformationsvorhaben im vergangenen Jahrzehnt bin ich von
einer Kardinalregel Uberzeugt: Wenn Du loslasst, bevor die Arbeit gemacht ist, verlierst Du das
kritische Momentum und die Zurickentwicklung setzt ein“ (S. 112f.). Vielmehr missen nach Kotter
(2011) die ersten Erfolge dazu genutzt werden, um einen weiteren Wandel einzuleiten und so die
grundlegende Transformation zu beférdern. In Unternehmen und Organisationen fihrt dies dazu,
dass Arbeitsablaufe verandert und Strukturen reorganisiert werden mussen.

Stufe acht: Neue Verhaltensweisen strukturieren und in der Kultur verankern

In der letzten Stufe eines Verdnderungsprozesses vollziehen sich die Anderungen von Normen und
gemeinsamen Werten. Diese neuen Ansdtze missen dann in der Unternehmenskultur verankert
werden. Kotter (2011) definiert die Kultur in Unternehmen wie folgt: , Kultur bezeichnet Verhaltens-
normen und gemeinsame Werte einer Gruppe von Menschen. Verhaltensnormen sind geteilte oder
vorherrschende Handlungsweisen, die sich in Gruppen etabliert haben. [...] Gemeinsame Werte sind
von der Mehrheit der Gruppenmitglieder geteilte, wichtige Uberlegungen und Ziele, die das
Gruppenverhalten pragen und oft selbst dann Bestand haben, wenn sich die Zusammensetzung der
Gruppe verdndert” (S. 125). Verdnderungen in der Unternehmenskultur sind somit Veranderungen
bei Verhaltensnormen und gemeinsamen Werten. Kotter weist darauf hin, dass die Veranderung im
Wertesystem noch schwieriger als bei den Verhaltensnormen ist, da die gemeinsamen Werte in der
Regel ,weniger offensichtlich, dafiir aber tiefer in die Kultur eingebettet” sind (S. 125). Wenn neue
Herangehensweisen und Ansatze, die in einem Verdnderungsprozess entstehen, nicht mit der Kultur
in Einklang stehen, werden sie sich nach Kotter langfristig immer wieder zuriickbilden (S. 126).
AbschlieBend weist Kotter darauf hin, dass der ,echte Wandel machtiger Normen und Werte [...] sich
vorwiegend in der allerletzten Stufe des Prozesses oder zumindest in der letzten Stufe jedes
Prozesszyklus [vollzieht]” (S. 132). Dies kann nicht als erster Schritt erfolgen, da sich eine Kultur erst
verandern kann, wenn sich zuvor die Handlungsweisen der Menschen verandert haben.
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3.2. Ubertragung von Change Management auf die lindliche Strukturentwicklung

Change Management ist als Instrument fir Verdnderungsprozesse in Unternehmen bzw.
Organisationen entwickelt und erprobt worden und wurde bislang nicht systematisch fir die
Gestaltung von landlichen Entwicklungsprozessen eingesetzt — wie dies in dieser Arbeit
vorgeschlagen wird. AnschlieRend an den Stand der Forschung in Kapitel 1 soll zundchst skizziert
werden, welche Aspekte fiir eine Ubertragung auf die landliche Entwicklung sprechen. Dabei soll
auch dargelegt werden, welche Anpassungsnotwendigkeiten zu erwarten sind.

In Unternehmen bzw. in Organisationen geht es wie in landlichen Rdumen in bestimmten Situationen
darum, sich an grundlegend verdanderte Rahmenbedingungen anzupassen bzw. sich proaktiv in eine
neue Position zu fihren. Wie dargelegt, konnen Ausl6ser fiir Verdnderungsprozesse in Unternehmen
und in landlichen Raumen ahnlich sein. Der gesellschaftliche Wandel ist ein solcher Ausléser. Damit
ist die grundsatzliche Frage nach der Gestaltung eines umfassenden Veranderungsprozesses in
beiden Fallen gleich.

Sowohl in Unternehmen bzw. in Organisationen als auch in landlichen Rdumen missen eine Vielzahl
an Menschen in den Verdnderungsprozess eingebunden werden (FUhrungskrafte und Mitarbeiter
bzw. Akteure und Birger). Der Erfolg hidngt entscheidend davon ab, inwieweit es gelingt, die
Menschen mitzunehmen. In beiden Fallen muss daher der erste Schritt der Bewusstseinswandel sein.
Dieser wichtige Aspekt muss in einem Instrument zur Prozessgestaltung explizit angelegt sein.

In Unternehmen bzw. in Organisationen wie in landlichen Rdumen missen Verdnderungsprozesse
viele Aspekte beriicksichtigen. Sie kdnnen nicht punktuell einzelne Fragen aufrufen, sondern mussen
das gesamte System verdndern. Damit werden das bisherige Selbstverstandnis und die
Positionierung des Bezugssystems in Frage gestellt und missen durch eine neue Sichtweise und
Positionierung ersetzt werden. Change Management hat zum Ziel, umfassende Verdanderungen
auszulésen und das System in ein neues Handlungssystem zu fihren.

Bei Verianderungsprozessen treten Angste auf, denn ein grundlegender Wandel verunsichert und
erzeugt Widerstande. Dies gilt flir Menschen in Unternehmen bzw. in Organisationen ebenso wie fiir
Menschen in landlichen Radumen. In Veranderungsprozessen muss daher daher nicht nur logisch
argumentiert werden, sondern es muissen ebenfalls ,emotionale” Antworten und Lésungsvorschlage
angeboten werden. Widerstande sind zu akzeptieren und zu wirdigen. In einem gelingenden
Veranderungsprozess gibt man Menschen Orientierung. Dieser Aspekt wird in einer Prozess-
gestaltung auf Basis von Change Management berticksichtigt.

Sich auf veranderte Rahmenbedingungen grundlegend neu einzustellen, ist sowohl in Unternehmen
bzw. in Organisationen wie in landlichen Raumen langwierig und aufwendig. Hierflir missen
Instrumente eingesetzt werden, die fur langfristige Prozesse konzipiert sind. Dies ist beim Instrument
Change Management der Fall.

Diese Griinde legen nahe, dass Change Management (als ein erfolgreiches Instrument zur Gestaltung
von Veranderungsprozessen in Unternehmen und Organisationen) auch fiir die Gestaltung von
umfassenden landlichen Verdanderungsprozessen eingesetzt werden kann.

Allerdings sind landliche Raume keine Unternehmen bzw. Organisationen. Sie sind unterschiedlich
strukturiert. Unternehmen und Organisationen sind im Vergleich zu Gebietskulissen in landlichen
Raumen (landliche Region, ldndliche Gemeinde, Dorf) recht geschlossene Systeme mit einer
geklarten hierarchischen Struktur (CEO, Fihrungskrafte, Mitarbeiter). Auch die Gebietskulissen in
landlichen Raumen kdnnen als ,Systeme” definiert und abgegrenzt werden. Allerdings muss man bei
gestalteten Veranderungsprozessen in einer landlichen Kommune mit einem breiten Netz von
Akteuren arbeiten, von denen sich ein GroRteil freiwillig und ehrenamtlich einbindet. Die
Durchdringungskraft im Vergleich zu Unternehmen mit beruflichen Beziehungen dirfte dabei
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deutlich geringer sein. Es ist also davon auszugehen, dass Verdanderungsprozesse in landlichen
Raumen wesentlich unscharfer sind. Es ist weniger klar als in Unternehmen bzw. in Organisationen,
wer die beteiligten Personen sind, denn die ,,Mitarbeiter” landlicher Rdume sind schwerer zu fassen.
In der Prozessgestaltung mit Change Management ist daher zu beriicksichtigen, dass das gesamte
Netz von politischen und gesellschaftlichen Akteuren und Biirgern beriicksichtigt wird.

Aufgrund der unterschiedlichen Strukturierung der betrachteten ,Systeme” ist konzeptionell zu
erwarten, dass es Anpassungen in der Ausgestaltung des Instrumentes bei einer Ubertragung auf die
landliche Strukturentwicklung geben wird.

Nachfolgend wird dargelegt, wie die konzeptionelle Ubertragung von Change Management auf die
landliche Strukturentwicklung aussehen kann. Dabei wird sich als Gebietskulisse auf eine landliche
Gemeinde mit mehreren Dorfern bzw. Ortsteilen bezogen.

Hierbei ist zu berlicksichtigen, dass die dargelegten Erkenntnisse zum einen aus theoretischen
Uberlegungen stammen. Zum anderen wurden jedoch auch Erkenntnisse beriicksichtigt, die sich aus
der praktischen Erprobung im Pilotverfahren der Verbandsgemeinde Daun ergeben haben.

Da die praktische Erprobung aufgrund der Laufzeit des WEGE-Prozesses jedoch noch nicht alle Stufen
des Acht-Stufen-Veranderungsfahrplans durchlaufen hat, sind die Aussagen in den spateren Stufen,
insbesondere aber in der Stufe acht, vor allem konzeptioneller Art.

3.3. Gestaltung von lokalen Veranderungsprozessen mit Change Management

3.3.1. Stufe eins: Bewusstsein schaffen und ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

3.3.1.1. Wandel in den Képfen und Herzen

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse beginnen mit dem Bewusstsein dariber, dass eine
Veranderung notwendig ist. Sie bauen auf der Erkenntnis auf, dass eine Veranderung im Handeln nur
gelingen kann, wenn eine Verdnderung im Denken und Flhlen vorab gelungen ist. Solche Ver-
anderungsprozesse beginnen daher mit einer intensiven Phase der Bewusstseinsbildung, um diesen
Wandel in den Képfen und Herzen der Menschen auszul6sen.

Ebenso muss ein Geflihl der Dringlichkeit des Verdnderungsprozesses erzeugt werden. Es reicht nicht
aus, zu erkennen, dass man grundsatzlich etwas tun miusse. Vielmehr muss klar sein, dass die
Veranderung jetzt sofort beginnen muss. Gelingt dies nicht, kann ein Veranderungsprozess nicht
ausreichend Geschwindigkeit aufnehmen, um erste Anpassungen zu gestalten.

Dies lasst sich gut am Beispiel des demografischen Wandels beschreiben. Seit vielen Jahren sind die
demografischen Entwicklungen in Deutschland im Fachdiskurs bekannt, seit vielen Jahren wird Gber
Auswirkungen diskutiert. Dennoch hat diese Erkenntnis nicht in allen landlichen Gebieten
Verdnderungsprozesse ausgel6st. Das Gefiihl der Dringlichkeit hat in vielen Regionen einfach noch
gefehlt.

Um einen Wandel in den Koépfen und Herzen auszulésen und ein Gefiihl der Dringlichkeit zu
erzeugen, muss ein direkter Bezug der Menschen zu den anstehenden Aufgaben hergestellt werden.
Die Menschen missen aufgeriittelt, betroffen gemacht werden. Gelingt dies, steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass sie sich aktiv in den Verdnderungsprozess einbringen oder ihn zumindest
unterstltzen. Dabei helfen eine emotionale Ansprache und der Einsatz von Bildern und Geschichten.
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3.3.1.2. Umgang mit ausgeldsten Angsten

Tritt man in einen Bewusstseinsbildungsprozess ein, tauchen Unsicherheiten und Angste auf. Gerade
wenn es darum geht, Veranderung auszuldsen, sind Widerstande vorprogrammiert. Dies ist normal.
Menschen werden in einem gestalteten lokalen Verdanderungsprozess intensiv darauf hingewiesen,
dass eine Veranderung ansteht und dass es nicht so bleiben kann wie bisher. Gerade zu Beginn des
Bewusstseinsbildungsprozesses ist noch nicht klar, was an die Stelle der heutigen Situation treten
kann.

In demografisch bedingten Verdnderungsprozessen kommt hinzu, dass zu gewissen Facetten der
demografischen Entwicklung kein Erfahrungswissen verfligbar ist. Noch nie haben z.B. so viele alte
Menschen im Vergleich zu den jlingeren Altersklassen und so viele Generationen gleichzeitig in
Stadten, Gemeinden und Dérfern gelebt.”® Es gibt erst wenige Ideen, wie sich die Gesellschaft
insgesamt darauf einstellen und wie sie ihre Strukturen anpassen kann. Das erhoht die Unsicherheit
der Menschen.

3.3.1.3. Problemkommunikation

Die Bewusstseinsbildung beginnt damit, dass man sich zunachst tiber das Problem klar wird und sich
Uber die Auswirkungen des demografischen Wandels verstandigt.

Je nach regionaler Ausgangslage kann der Einstieg in die Problemkommunikation unterschiedlich
gestaltet werden. Dies hangt davon ab, ob der Problemdruck erst langsam sichtbar wird oder z.B.
schon seit vielen Jahren besteht und ,allen” bereits im Bewusstsein ist. Hier muss jede landliche
Gemeinde ihre spezifische Ausgestaltung finden.

In allen Fallen ist es jedoch notwendig, dass sich ein interner Kreis (das Leitungsteam, siehe Kapitel
3.3.2.1.) zu Beginn mit der Bewusstseinsbildung beschaftigt und die o6ffentliche Kommunikation
vorbereitet. Da Veranderungsprozesse in landlichen Raumen von vielen getragen werden mussen, ist
in der Regel ein offentlicher Bewusstseinsbildungsprozess Uber die Problemkommunikation
notwendig und hilfreich. Ziel ist es hier, mit Blirgern und relevanten Akteuren zu einem gleichen Ver-
standnis der Problemlage und der Herausforderungen zu kommen. Wie intensiv dieser Bewusstseins-
bildungsprozess gestaltet wird, hdangt wiederum von der Ausgangslage vor Ort ab.

3.3.1.4. Start der Bewusstseinsbildung

Bei der Ausgestaltung der Bewusstseinsbildung im Rahmen eines gestalteten lokalen Veranderungs-
prozesses ist darauf zu achten, dass der Prozess kommunikativ breit begonnen und ein splirbarer
offentlicher Impuls erzeugt wird. Hilfreich ist ein oOffentlicher Startpunkt, z.B. mit Auftakt-
veranstaltungen, die ganz bewusst fiir die landliche Entwicklung unibliche Formate wahlen sollten.
Nicht die ,technische” Projektvorstellung steht im Vordergrund, sondern z.B. die Aufbereitung des
Themas Demografie als Theaterstiick oder Comedy. Eine Begleitung durch Pressearbeit (kommunale
Mitteilungsblatter!) verstarkt den Impuls.

Neben der Ansprache der Birger bendétigt man in einem gestalteten lokalen Verdnderungsprozess
ebenfalls einen splrbaren Auftakt mit den kommunalpolitisch Aktiven in den Doérfern. Hier steht die
Bewusstseinsbildung im politischen Raum im Vordergrund. Der Bewusstseinsbildungsprozess muss
hier zwingend bis auf die Ebene der Dérfer reichen und alle Dorfer einbeziehen. Gesprache mit den
kommunalpolitisch Verantwortlichen, gemeinsame Ortsbegehungen und kleinere Veranstaltungen
kénnen diese Einbindung beférdern. Ausgestaltet als Kampagne fiihrt dies dazu, dass der Auftakt des
Veradnderungsprozess pragnant ins 6ffentliche Bewusstsein riickt.

> Dieser Aspekt wird insbesondere von Dr. Winfried Kosters in seinen Vortragen herausgestellt, so auch

anlasslich eines Vortrags in der Ortsgemeinde Meisburg, Rheinland-Pfalz am 15.1.2013.
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3.3.1.5. Mitmach-Veranstaltungen

Im Rahmen der Bewusstseinsbildung und zur Ausdifferenzierung der Sicht auf die Problemlage
kénnen dezentrale bzw. teilrdumliche Veranstaltungen eingesetzt werden. Hier haben Akteure und
Biirger die Moglichkeit, ihr Wissen Uber ihre Lebenssituation (und damit Geschichten zu den Aus-
wirkungen des demografischen Wandels) und konkrete Handlungserfordernisse einzubringen
(beteiligungsorientierter Ansatz). Solche Veranstaltungen haben zudem einen hohen Impuls in der
Sensibilisierung.

3.3.1.6. Gestaltung der Bewusstseinsbildung

In der Bewusstseinsbildung ist darauf zu achten, dass die Informationen fiir Biirger und Akteure
anschlussfahig aufbereitet werden und ein moglichst direkter Bezug gewahrleistet ist.

Wann immer maoglich, sind daher emotionale Formate in der Kommunikation zu verwenden. Dies
kénnen z.B. personliche Geschichten, Augenzeugenberichte, filmische Aufbereitungen, Collagen,
Wanderausstellungen und Bilder sein.

Auch muss die demografische Entwicklung so Gbersetzt werden, dass fir die Menschen die ,,Zahlen”
zu Bildern der Zukunft werden. Gute Erfahrungen konnten hier mit dem Einsatz von Bevoélkerungs-
vorausschatzungen gemacht werden. Diese kénnen umso besser fir die Bewusstseinsbildung
verwendet werden, je kleinrdumiger sie vorliegen, auch wenn damit der mogliche Fehler in der
Vorausschatzung groRRer wird. Kann man mit diesen Zahlen darlegen, dass sich bspw. bis zum Jahr
2030 die Anzahl der Kinder in einem Dorf, in einer Kommune um ein Drittel verringern wird und
damit die Tragfahigkeit der ortlichen Kindertagesstatte berthrt wird, so flihrt das zu starker
Betroffenheit.

3.3.1.7. Einbindung von Ehrenamtlichen

Bewusstsein zu schaffen und damit die Basis fiir einen Veranderungsprozess zu legen, ist aufwandig.
Erforderlich ist eine hohe kommunikative Intensitdt Gber einen langen Zeitraum. Ein solcher Prozess
ist daher nur sinnvoll zu fihren, wenn entsprechende Ressourcen zur Verfligung stehen.

Eine gute Moglichkeit, den Kommunikationsprozess auf breitere Fifle zu stellen, ist es, Ehren-
amtliche fiir die Bewusstseinsbildung zu gewinnen. Sie arbeiten in der Flache, stehen in den
einzelnen Dorfern als Ansprechpartner fir die kommunalpolitisch Verantwortlichen zur Verfiigung
und unterstitzen Uber Veranstaltungen die Bewusstseinsbildung.

Eine weitere Moglichkeit der Intensivierung des Kommunikationsprozesses besteht darin, gezielt auf
den Einsatz von Multiplikatoren zu setzen (Schneeballeffekt). Dies geschieht zunachst durch das
intensive Einbeziehen der kommunalpolitisch Verantwortlichen in den Bewusstseinsbildungsprozess.
So werden die kommunalpolitisch Verantwortlichen in die Lage versetzt, mit entsprechender
Unterstlitzung die Sensibilisierung tGber eigene Veranstaltungen in ihr Dorf und damit an die Blirger
weiterzutragen.

3.3.1.8. Kommunikationsstrategie

Veranderungsprozesse sind zu einem hohen Anteil Kommunikationsprozesse, wie in den
Ausfiihrungen zur ersten Stufe bereits deutlich wird. Die Kommunikation sollte nicht zufallig oder auf
Zuruf gestaltet werden, sondern vielmehr auf Basis einer erarbeiteten Kommunikationsstrategie
erfolgen.

Eine solche Kommunikationsstrategie legt die einzusetzenden Instrumente dar, strukturiert in
Veranderungsprozessen die verschiedenen Themen im Uberblick und fiihrt sie unter einem
kommunikativen Dach zusammen. Dies kann z.B. durch Themenjahre (jedes Jahr ein Schwerpunkt-
thema) oder durch regelmaRig wiederkehrende Themenschwerpunkte geschehen.
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Eine Kommunikationsstrategie sollte jahrlich fortgeschrieben werden und fir das kommende Jahr
eine MalRnahmenplanung beinhalten.

3.3.2. Stufe zwei: Veranderungskoalition bilden

Veranderungsprozesse bendtigen Koalitionen, die den Wandel gestalten. Die Erfahrungen aus der
Ubertragung von Change Management in landliche Verdnderungsprozesse zeigen, dass neben einem
Leitungsteam weitere strategische Veranderungskoalitionen notwendig sind. Dabei sind zwei Typen
zu unterscheiden: a, die politische Veranderungskoalition und b, die Verdnderungskoalition mit
Akteuren des Gebietes.

3.3.2.1. Leitungsteam

Ein Veranderungsprozess bendtigt eine Koalition, die den Wandel strategisch gestaltet und operativ
steuert. Aus diesem Grund wird zu Beginn eines gestalteten lokalen Verdanderungsprozesses im
landlichen Raum ein Leitungsteam gegriindet.” Hierbei ist darauf zu achten, dass die Spitze der
Politik (der Blirgermeister) dem Team angehort und dieses leitet.

Mitarbeiter mit Querschnittsfunktion der zustdndigen Verwaltung (z.B. Stabstelle Demografie)
erganzen das Leitungsteam und fiihren den Prozess operativ weiter. Auch Ehrenamtliche, die zur
Bewusstseinsbildung gewonnen werden konnten und den Veranderungsprozess unterstitzen, sind
Teil des Leitungsteams. Wird ein Veranderungsprozess extern unterstitzt, sind die entsprechenden
Dienstleister Mitglieder des Teams. Je nach Gebietskulisse kann es flir den Verdnderungsprozess
hilfreich sein, relevante Akteure oder Vertreter Ubergeordneter Ebenen (z.B. LEADER-Region)
einzubinden.

Insgesamt ist darauf zu achten, dass das Leitungsteam klein und schlagkraftig bleibt.

Im Verlaufe des Verdanderungsprozesses kann zur Bearbeitung einzelner inhaltlicher Fragestellungen
das Leitungsteam um fachlich zustandige Personen der Verwaltung erweitert werden.

3.3.2.2. Politische Veranderungskoalition

Lokale Verdanderungsprozesse beziehen sich immer auf einen Aktionsraum, in denen politisch Aktive
in unterschiedlichen Gremien Verantwortung Gbernommen haben (Verbandsgemeinderate, Orts-
gemeinderate, Stadt- und Gemeindeparlamente, etc.). Aus diesem Grund ist es ausgesprochen
hilfreich, fiir einen solchen Verdanderungsprozess eine strategische Veranderungskoalition im
politischen Bereich zu begriinden.

Diese politische Verdanderungskoalition muss breit sein und eine hohe politische Verbindlichkeit
aufweisen. Die Basis kann man durch eine politische Selbstverpflichtung legen.

Ein moglicher Weg, eine politische Selbstverpflichtung zu gestalten, ist, eine Resolution mit wichtigen
Leitsatzen durch das Leitungsteam zu verfassen, die dann in den verschiedenen kommunalpolitischen
Gremien aufgerufen, diskutiert, ggf. angepasst und beschlossen wird. Breitenwirkung erreicht man
dadurch, dass alle Gremien der verschiedenen rdumlichen Ebenen diese Selbstverpflichtung
eingehen (bspw. Stadt- und Gemeinderat und die Beirdte der Dorfer, Verbandsgemeinderat und alle
Ortsgemeinderate in einer Verbandsgemeinde). Dieser politische Konsens trdagt dann den
Veranderungsprozess.

24 . ars . "
Dem sollte ein politischer Grundsatzbeschluss vorausgehen, einen solchen Verdanderungsprozess angehen

zu wollen.
57



Die politische Veranderungskoalition wird im weiteren Prozess durch die politischen Gremien des
Veranderungsgebietes getragen. Der Veranderungsprozess mit den aufgerufenen Problemstellungen
und Losungsansatzen wird damit Gegenstand wiederkehrender Beratungen in diesen Gremien. Um
diesen Prozess bspw. in den Dorfern anzureizen, kdnnen gemeinsame Besprechungen (wie z.B.
Dienstversammlungen) dazu genutzt werden, die Themen des Verdnderungsprozesses zu platzieren.

3.3.2.3. Veranderungskoalitionen mit Akteuren

Veranderungskoalitionen mit Akteuren kdnnen sehr unterschiedlich gestaltet sein, je nachdem, wie
weit man sich im Veranderungsprozess befindet und welches genaue Ziel mit der entsprechenden
Veranderungskoalition verfolgt werden soll. Prozessual ist die Grindung von Verdanderungskoali-
tionen mit Akteuren ein gutes Mittel, um nach und nach unterschiedliche Akteursebenen in den
Veranderungsprozess einzubinden. Die Zusammensetzung solcher Verdnderungskoalitionen kann
von relevanten Akteuren eines Themenbereichs bis hin zu interdisziplindren Gruppen (bspw. alle
Akteure mit Bezug zum Gebiet oder zur Vision) reichen.

Eine Veranderungskoalition dieser Art kann man als Gruppe beschreiben, in der die beteiligten
Personen ihre Kompetenzen und Ressourcen biindeln, um gemeinsam ein Ziel zu erreichen. Auch der
Austausch und die gegenseitige Information und Vernetzung sind Gegenstand solcher Veranderungs-
koalitionen.

Veranderungskoalitionen kénnen inhaltlich dazu gebildet werden, um eine Fragestellung bzw. einen
Bereich weiter zu vertiefen und Expertise fiir den Prozess zu erschlielen. Neben der Problem-
durchdringung steht die Entwicklung von Losungsstrategien und im weiteren Verlauf des Prozesses
die gemeinsame Umsetzung an.

Ist eine Vision bereits erarbeitet, lassen sich strategische Veranderungskoalitionen auch zur Visions-
konkretisierung und Visionstransformation einsetzen. In diesen Veranderungskoalitionen handelt es
sich um interdisziplindre Gruppen, da viele verschiedene Bezugspunkte zur Vision abgebildet und
moglichst viele Akteursgruppen des Gebietes berlicksichtigt werden sollen.

Eine Veranderungskoalition mit Akteuren bendtigt Zeit, um sich zu finden. Gerade am Anfang ist es
notwendig, sich darlber zu verstandigen, was das gemeinsame Ziel der Veranderungskoalition ist
und welcher Nutzen fir die einzelnen Mitglieder daraus resultieren kann. Bei Verdnderungs-
koalitionen, die sich einem Thema verschrieben haben, kann dies die gemeinsame Umsetzung von
Projekten sein, die man alleine nicht oder weniger gut hatte realisieren kdnnen. Bei einer
Veranderungskoalition mit dem Ziel der Visionstransformation kénnen dies die Vernetzung, der
Informationsaustausch und das gemeinsame Weitertragen einer Vision in verschiedenen Facetten
sein.

Grundsatzlich ist es wichtig, den Mitgliedern Zeit zu geben, in der Runde anzukommen und die
Aufgabe zu erfassen. Fachliche Impulse, die durch das Leitungsteam vorbereitet werden und in die
Diskussion einfiihren, kénnen den Einstieg erleichtern. Einerseits muss genligend Raum sein, seine
eigenen Ideen einbringen zu kdénnen, andererseits darf man gerade zu Beginn keine zu hohe
Selbstorganisationsfahigkeit der Gruppe voraussetzen. Diese entwickelt sich oftmals erst Uber die
Zeit.

3.3.3. Stufe drei: Vision und Strategie entwickeln

In einem Veranderungsprozess reicht es nicht aus, allein aus der Problemlage heraus zu agieren.
Vielmehr ist es notwendig, eine Vision als ein starkes Bild einer wiinschenswerten Zukunft zu
entwickeln und dieses mit einer Strategie zu unterlegen.
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Zentral fur eine Vision ist auch, dass sie ein Bild der ferneren Zukunft (Zeithorizont 15 bis 20 Jahre)
zeichnet, denn grofle Veranderungen kénnen in kurzer Zeit in der ldandlichen Entwicklung nicht
bewaltigt werden. Mit Blick auf einen langen Zeitraum akzeptieren Menschen emotional eher, dass
die Herausforderung gestemmt werden kann.

3.3.3.1. Ableitung einer Vision in der ldndlichen Entwicklung

Die Vision fiir einen landlichen Veranderungsprozess zu finden, ist eine schwierige Aufgabe. Eine
Vision mit ausreichender Strahlkraft ergibt sich nicht einfach logisch aus einer Analyse der Situation
vor Ort. Sie verbleibt zu einem gewissen Anteil und letztendlich in der Entscheidung des
Visionstragers bzw. einer kleiner Gruppe von Visionstragern.

Eine Vision ist jedoch auch nicht beliebig. Sie ist gebunden an das Gebiet des Veranderungsprozesses
und an ein zugrunde liegendes Wertesystem.

Zur Entwicklung einer Vision ist es daher notwendig, sich zunachst intensiv mit dem Gebiet selbst
und der aktuellen Situation zu beschaftigen. Die Potenziale im Gebiet, die Starken und Schwachen,
das Brauchtum, die Geisteshaltung der Menschen (wie sie ,ticken”) sind relevante Aspekte, die zu
beriicksichtigen sind. Um das Gebiet des Verdanderungsprozesses richtig zu verstehen, muss man es
wirklich durchdringen. Dies kostet Zeit.

Gleichzeitig muss man sich tiber die Werte, die der Vision zugrunde liegen sollen, klar werden.” Eine
Vision ist immer wertebasiert, die Wertebasis ist mehrdimensional. Das Wertesystem, auf dem die
Vision aufbaut, speist sich aus zwei Zugdangen — den Werten, die heute vorherrschen und den
Werten, die die Vision als emotional stimmiges Bild der Zukunft tragen sollen. Diese Werte kénnen,
miissen aber nicht zwingend, identisch sein.

[llustrieren kann man diesen Punkt an der Frage der materiellen und immateriellen Werte. Heute
wird das Wertesystem in landlichen Gebieten haufig zu einem groRen bzw. grofleren Anteil durch
materielle Werte gepragt. In der Beschaftigung mit der Vision kann jedoch fir das Bild der Zukunft
ein grolerer Schwerpunkt auf immaterielle Werte gelegt werden. Lebensqualitdt auf dem Land
ergibt sich dann ggf. weniger durch vorhandene Strukturen und Einrichtungen, sondern durch ein
Gemeinschaftsgefiihl und einen Zusammenhalt der Menschen.

Bei der Ableitung der Vision ist ebenfalls zu berticksichtigen, welche groen Zukunftstrends zu
erkennen sind und welche Auswirkungen oder Chancen diese auf das Veranderungsgebiet haben
kénnen. Auch gilt es zu betrachten, wie sich andere landliche Gemeinden positionieren (benchmark).
Als letzter Aspekt sind die lokale Besonderheiten einzubringen und (ggf. als Alleinstellungsmerkmal)
auszubauen.

Prozessual erfolgt die Entwicklung der Vision durch das Leitungsteam um den/ die Visionstrager, sie
kann nicht aus einer 6ffentlichen Veranstaltung ,herausmoderiert” werden. Das bedeutet jedoch
nicht, dass die Entwicklung einer Vision nicht beteiligungsorientiert gestaltet werden kann. Die
Beteiligung von Birgern und Akteuren ist wichtig, vor allem um die ldndliche Gemeinde wirklich zu
verstehen (Potenziale, Werte, etc.). Auch kdnnen bottom-up-orientierte Veranstaltungen Hinweise
liefern, welche Vision flr die Menschen besser anschlussfahig sein konnte.

All diese Erkenntnisse — aufbereitet und verdichtet — helfen dem Visionstrager und dem
Leitungsteam dabei, den Kern der Vision zu finden. Der Kern der Vision ist das erste Bild der Vision, er

> Bej der Beschaftigung mit den Werten spielen Fragen ein Rolle, die nicht einfach zu beantworten sind:

Welcher Wert wird landlichen Rdumen an sich zugemessen? Welchen Wert schreiben die Menschen ihrer
Heimat selbst zu? Welchem Wertesystem fiihlt sich das Gebiet heute verpflichtet? Ist das Wertesystem zu
Uberdenken? Vgl. dazu Verbandsgemeinde Daun (2012a).
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wird formuliert als , Identitdtsanker”. Der Identitatsanker fokussiert die Vision in einem Satz. Damit
kann die Vision kurz und knapp kommuniziert werden. Da jedoch die Vision als ein Bild der Zukunft
mehrschichtig ist, ist dies nur der erste Schritt und muss durch eine Visionskonkretisierung erganzt
werden.

3.3.3.2. Visionskonkretisierung

Eine Vision hat viele Facetten. Um die Vision richtig zu verstehen, miissen diese Facetten im
Veranderungsprozess gefunden und beschrieben werden. Die Vision muss also weiter durchdrungen
und konkretisiert werden.

Die Konkretisierung der Vision kann sehr gut beteiligungsorientiert erfolgen. Akteure und Blrger
konnen mithelfen, die Vision wirklich zu verstehen, weil sie unterschiedliche Sichtweisen in die
Visionskonkretisierung einbringen kénnen. Diese Vielschichtigkeit kann durch das Leitungsteam um
den Visionstrager alleine nicht gewahrleistet werden.

Die beteiligungsorientierte Visionskonkretisierung stellt zudem sicher, dass Menschen fiir die Vision
gewonnen werden kénnen, da sie diese mitentwickeln kénnen. Dies hilft anschlieRend bei der
Visionskommunikation und der Visionsumsetzung.

Die Visionskonkretisierung ist ein langwieriger Prozess und kann mehrere Jahre umfassen.

3.3.3.3. Entwicklungsstrategie

Neben einer Vision ist eine Entwicklungsstrategie zu erarbeiten, die demografiesensibel und
visionsorientiert ausgestaltet ist.”® Die Entwicklungsstrategie umfasst die wichtigsten inhaltlichen
Erkenntnisse zur Gestaltung des Veranderungsprozesses und gibt in den unterschiedlichen Bereichen
die strategische Orientierung vor.

Strukturiert werden kann die Entwicklungsstrategie klassisch, indem sie neben einer kurzen
Bestandsaufnahme und Problemsicht, eine SWOT-Analyse, eine Visionsableitung mit Benennung der
Vision, ein Zielsystem sowie Handlungsfelder und ggf. MaRnahmenbereiche mit Projektideen
umfasst.

3.3.3.4. Projekte

Da man in einem Verdnderungsprozess viele Handlungsfelder bearbeitet, werden (neben der
Bewusstseinsbildung und Visionskommunikation) eine Vielzahl von Umsetzungsprojekten bendtigt.
Veranderungsprozesse umfassen daher nach einiger Zeit immer einen Strauf an Umsetzungs-
projekten. Es werden damit hohe Anforderungen an ein Multiprojektmanagement in der Steuerung
gestellt.

3.3.4. Stufe vier: Strategien und Visionen kommunizieren

3.3.4.1. Visionskommunikation

Neben der Problemkommunikation in der Bewusstseinsbildung spielt in einem Veranderungsprozess
die Visionskommunikation eine wichtige Rolle, denn auch sie fiihrt zu einem Wandel in den Képfen
und Herzen und |6st damit verdndertes Handeln aus. Problem- und Visionskommunikation ergdanzen
einander und finden im Zeitverlauf und je nach Ausgangslage in unterschiedlicher Intensitat statt.

*®* Man bendtigt ein grobes Bild der Vision, um mit der Strategieentwicklung zu beginnen, das sicherlich etwas

mehr umfasst als bloR den Identitdtsanker. Die weitere Konkretisierung der Vision erfolgt jedoch parallel
zur Strategieentwicklung und zeitlich Gber diese hinaus.
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Problem- und Visionskommunikation im Verdanderungsprozess

N
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Visionskommunikation
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Prozessablauf (Zeit)

Abbildung 8: Problem- und Visionskommunikation in gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen.
Aus: Soboth et al. (2014b, S. 30).

Inhalte der Problem- und Visionskommunikation

Probleme morgen
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Problem-
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Probleme heute ]
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Abbildung 9: Problem- und Visionskommunikation — Inhalte. Aus: Soboth et al. (2014b, S. 31).
Rekapituliert man die Inhalte der Problem- und Visionskommunikation, so startet man kommunikativ

mit der Problemlage heute und/ oder morgen (aufritteln, schocken, Verdanderungsprozess auslosen;
siehe Stufe eins).
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Etwas zeitversetzt beginnt die Visionskommunikation, wenn sie sich auf die heutigen Besonderheiten
des Gebietes bezieht. Wahrend die Vision weiter konkretisiert wird, reichert sich die Visions-
kommunikation mit Kommunikationsimpulsen zur eigentlichen Vision (Bild der Zukunft) an.

Grundsatzlich gilt, dass eine gelingende Visions- und Problemkommunikation auf den Prinzipien einer
guten Kommunikation beruhen muss.”’

Visionskommunikation setzt zudem eine klare, einfach verstandlich formulierte und in sich stimmige
Vision voraus. Die Vision muss in ihren Grundziigen mit wenigen Satzen zu erldutern und zu
begriinden sein. Nur so ist es moglich, sie vielen Menschen gleichzeitig zu erkldren. Dabei hilft der
Identitatsanker, der die Vision auf den Kern fokussiert. Dieser kann immer wieder in der Kommuni-
kation aufgegriffen werden.

Visionskommunikation ist darliber hinaus eine langfristige Aufgabe, die Gber mehrere Jahre mit der
gleichen Vision und den gleichen Botschaften erfolgen muss. Menschen bendétigen Zeit, um die Vision
zu verstehen, sich mit ihr auseinander zu setzen und sie fiir sich und ihren Lebensalltag anschluss-
fahig zu machen. Wie bei der Problemkommunikation kénnen auch hier Widerstande auftauchen.
Menschen bendtigen die Moglichkeit der kritischen Auseinandersetzung mit der Vision. Erst wenn sie
sie durchdrungen, sie hinsichtlich der eigenen Werte und in praktischer Konsequenz fiir den eigenen
Lebensalltag Gberprift haben, schlieBen sie sich moglicherweise der Vision an. Diese intensive
Auseinandersetzung mit der Vision ist gewlinscht, denn in einem solchen Verdnderungsprozess
werden Mut- und Mitmacher gesucht.

3.3.4.2. Formate der Visionskommunikation

In der Visionskommunikation sind vielfdltige Formate und Kommunikationsmittel einzusetzen.
Menschen o6ffnen sich auf unterschiedliche Weise der Vision. Manche werden intellektuell ange-
sprochen, fiir manche wird die Vision eher auf der emotionalen Ebene greifbar. Das wiederum
bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit, zu einem Menschen mit der Vision durchzudringen, steigt, je
mehr Formate und Kanédle ihn erreichen. Um diesen komplexen Kommunikationsprozess zu
bewaltigen, ist es notwendig, auf Basis einer Kommunikationsstrategie zu arbeiten (siehe Stufe eins).

3.3.4.3. Kommunikation der Strategie

Neben der Visionskommunikation muss auch Uber inhaltliche Strategien kommuniziert werden. In
einem lokalen Veranderungsprozess werden viele Handlungsfelder bearbeitet. Um Veranderungen zu
bewirken, werden Strategien, Projekte und MaBnahmen erarbeitet und umgesetzt. Auch hieriiber
muss man sich im Prozess verstdndigen.

3.3.5. Stufe fiinf: Prozessorientiert steuern und Mitarbeiter befidhigen

3.3.5.1. Organisatorische Einheiten zur Prozesssteuerung

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse haben vielfdltige, strategische wie operative Steuerungsauf-
gaben. Dazu missen bereits zu Beginn Beratungs- und Steuerungsgremien sowie organisatorische
Einheiten zur Umsetzung etabliert werden.

Wie in Stufe zwei beschrieben, wird der Verdnderungsprozess durch ein Leitungsteam strategisch
und operativ gesteuert. Dieses wird nach politischem Grundsatzbeschluss um die politische Spitze

7 Explizit mit Fragen der authentischen Visionskommunikation auf Basis der Erkenntnisse der Kommuni-

kationspsychologie nach Friedemann Schulz von Thun und der Haltung und Methode der Themen-
zentrierten Interaktion nach Ruth Cohn haben sich die Dauner Thesen 2013 beschéftigt (Verbandsgemeinde
Daun (2013)).
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implementiert. Da es klein und schlagkraftig sein muss, um die notwendige Entscheidungskraft zu
erreichen, ist es ,verwaltungslastig” besetzt. Es kann jedoch je nach Ausgangslage um einzelne
Personen angereichert werden.

Das Leitungsteam sollte zudem in der Anfangssituation um weitere organisatorische Einheiten in der
Verwaltung erganzt werden. In der Verwaltung sollte es eine querschnittsorientierte Stelle geben, die
die strategischen Entscheidungen des Leitungsteams operativ mit vorbereitet und im Nachgang fir
die weitere Umsetzung sorgt. Darliber hinaus tragt sie dazu bei, den Veranderungsprozess in die
einzelnen Fachabteilungen der Verwaltung zu tragen und fungiert als Ansprechpartnerin fir die
kommunalpolitisch Tatigen in der politischen Verdanderungskoalition.

Darliber hinaus sollte das Wissen der Fachabteilungen der Verwaltung fir die Visions- und
Strategieentwicklung und die anschlieBende Umsetzung erschlossen werden. Bedarfsbezogene
Zusammenkiinfte aller Abteilungsleiter unterstiitzen die Steuerung des Prozesses. Durch die Treffen
kénnen strategische Fragen im Veranderungsprozess angesprochen und schlielllich durch die
gemeinsame Bearbeitung unter Bericksichtigung der Wechselwirkungen der verschiedenen
inhaltlichen Bereiche gelost werden. Gleichzeitig wird durch eine solche Aufstellung sichergestellt,
dass alle Abteilungsleiter einen abgeglichenen Informationsstand haben und Informationen an die
Mitarbeiter in ihren Abteilungen weitertragen kdnnen.

Mit einer solchen organisatorischen Aufstellung zu Beginn des Prozesses kann die Steuerung des
Gesamtprozesses sichergestellt werden. Da wie beschrieben in gestalteten lokalen Veranderungs-
prozessen ein Straul an Projekten bearbeitet wird, werden hohe Anforderungen an das Leitungs-
team im Multiprojektmanagement gestellt.

3.3.5.2. RegelmifRige Bewertung des Verdanderungsprozesses

Neben der kleinteiligen Steuerung des Verdanderungsprozesses im taglichen Geschaft ist es duflert
hilfreich, den Prozess in groRReren Abstanden zu bewerten.

Auf Basis eines Monitorings bietet sich einmal jahrlich eine Klausurtagung an, in der der Prozessstand
insgesamt und die Aktivitaten des letzten Jahres bewertet werden. Hier wird auch der Prozess flr das
kommende Jahr diskutiert und festgelegt.

Die Teilnehmer der Klausur sind je nach Situation vor Ort zu benennen, auf jeden Fall ist das
Leitungsteam jedoch mit weiteren Personen anzureichern.

Die in diesem Rahmen gewonnenen Erkenntnisse kdnnen aufbereitet zur Bewusstseinsbildung und
Visionskommunikation eingesetzt werden.

3.3.5.3. Qualifizierungsangebote

In einem gestalteten lokalen Verdanderungsprozess werden neue Kompetenzen bendtigt, die dabei
helfen sollen, die notwendigen Anpassungen an die Folgen der gesellschaftlichen, insbesondere der
demografischen Verdnderung vorzunehmen.

Dies gilt fir kommunalpolitisch Tatige, fir Verwaltungsmitarbeiter, flir Akteure und Biirger. Beriihrt
werden dabei inhaltliche wie methodische Fragen.

Im politischen Bereich vor Ort tauchen in demografiebedingten Verdanderungsprozessen neue
Aufgaben auf, auf die sich kommunalpolitisch Tatige einstellen missen. Stand z.B. noch vor wenigen
Jahren in der Siedlungsentwicklung vor allem die Frage der Baugebietsausweisung im Mittelpunkt, so
geht es heute um die aktive Gestaltung der Innenentwicklung. Diese inhaltliche Umorientierung muss
vollzogen werden. Damit verbunden sind andere methodische Kompetenzen (Kommunikation,
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Moderation etc.), da z.B. Eigentiimer angesprochen und Umbauwillige zu entsprechenden Forder-
stellen gelotst werden miissen oder die Innentwicklung in Gruppen diskutiert werden muss. Analog
gilt dies fur viele weitere Bereiche. Die gewadhlte Vision fiihrt ebenso dazu, dass neues Wissen
bendtigt und erlernt werden muss. Da nicht davon auszugehen ist, dass die Kommunalpolitik diese
neu benotigten Fahigkeiten und das neu benétigte Wissen automatisch bereits mitbringt, sind ihnen
Angebote zur Weiterbildung sowohl im inhaltlichen als auch insbesondere im methodischen Bereich
zu unterbreiten.

In der Verwaltung werden diese neuen Anforderungen ebenfalls sichtbar. Die Verwaltung muss sich
ebenso inhaltlich auf neue Aufgaben einstellen (z.B. Beratungskompetenzen in der Innenentwicklung
aufbauen) und ihr Repertoire um weitere methodische Fahigkeiten ergédnzen.

Auch Akteure sowie alle Biirger sind letztendlich Zielgruppe eines Befahigungsansatzes, der visions-
spezifische (inhaltliche und methodische) Fahigkeiten vermitteln will.

Die Biindelung aller Qualifizierungsangebote unter einem Dach (beispielsweise durch eine Akademie)
kann hier ein erfolgversprechender Ansatz sein.

Neben diesen Qualifizierungsangeboten liefern auch die Umsetzungsprojekte neues Wissen. Dieses
wird aufbereitet und durch unterschiedliche Formen (Veranstaltungen, Materialien, Lernprozesse
etc.) vermittelt.

Erfahrungsaustausche und Exkursionen lassen sich ergdanzend ebenfalls sehr gut einsetzen. Zu sehen,
wie andere landliche Gemeinden einzelne Problemstellungen |6sen, kann den eigenen Ver-
anderungsprozess sehr befordern. Zum Teil kénnen sich aus solchen Kontakten Partnerschaften
bilden, die den Erfahrungsaustausch tber einen ldngeren Zeitraum gestalten und voneinander
lernen. Das Lernen von den Erfahrungen anderer kann zudem durch das Einladen externer
Referenten zu Veranstaltungen geférdert werden.

3.3.6. Stufe sechs: Erfolge planen

3.3.6.1. Sichtbare, frihe Erfolge

Fir den Erfolg eines Verdanderungsprozesses ist es zentral, dass schnell Erfolge sichtbar werden. Dies
ist aus verschiedenen Griinden heraus notwendig: Ein grundlegender Verdanderungsprozess muss
Fahrt aufnehmen, will er tatsachlich Wandel auslésen. Erste kurzfristige Erfolge beférdern den
Prozess und vermitteln, dass es sich lohnt, sich fiir diesen Wandel einzusetzen. Zudem bringt ein
solcher Veranderungsprozess immer Widersacher und Gegner hervor, die eine Verdanderung in der
Sache nicht wollen. Erste Erfolge helfen hier, dass diese Personen den Prozess nicht dominieren und
damit ausbremsen.

Aus den Erfahrungen heraus unterstiitzen einen lokalen Veranderungsprozess am besten kurzfristige
inhaltliche Erfolge, also solche, in denen Wandel sichtbar und fiir jeden greifbar wird. In der
Innenentwicklung kann dies beispielsweise die Revitalisierung eines markanten Gebdudes im
Dorfkern oder der Abriss einer deutlich sichtbaren Schrottimmobilie sein. Auch wenn damit der
Wandel noch nicht vollzogen ist und die Leerstandsproblematik noch nicht geldst ist, signalisieren
diese kurzfristigen Erfolge, dass man auf dem richtigen Weg ist.

3.3.6.2. Planung von Erfolgen

Erfolge unterstlitzen den Gesamtprozess. In der Prozessplanung ist also darauf zu achten, dass
kurzfristig Erfolge vorhanden sind und Uber den gesamten Zeitraum geplant werden, damit diese im
Veranderungsprozess kommuniziert werden kénnen.
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Zu Beginn liegen natlrlich noch keine inhaltlichen Erfolge vor, da diese mit der Umsetzung von
Projekten verbunden sind. Allerdings kénnen prozessuale Erfolge geplant und dann kommuniziert
werden. Prozessuale Erfolge sind solche, die sichtbar machen, dass sich der lokale Veranderungs-
prozess auf dem richtigen Weg befindet. Ein prozessualer Erfolg ist beispielsweise die Griindung und
Etablierung von politischen Veranderungskoalitionen oder solchen mit Akteuren. In der Planung ist
darauf zu achten, dass prozessuale Schritte so ausgestaltet werden, dass sie auch sichtbar gemacht
werden konnen. Die gemeinsame Verabschiedung einer strategischen Kooperationsvereinbarung
aller Akteure einer Veranderungskoalition mit Urkunde und Foto kann eine Moglichkeit sein.

Eine weitere Moglichkeit relativ am Anfang Erfolge sichtbar zu machen, besteht darin, bereits
Vorhandenes bzw. Getanes im Sinne des Verdnderungsprozesses neu zu interpretieren und zu
kommunizieren. Viele inhaltliche Projekte fangen nicht unbedingt bei Null an. Oftmals gab und gibt
es bereits Aktivitaten, die sich in den Verdnderungsprozess einordnen lassen. Zu Beginn gilt es also,
Bestehendes zu sichten, neu einzuordnen und unter einem neuen Dach zu kommunizieren.

Neue inhaltliche Erfolge zu planen und zu realisieren ist eng mit der Umsetzung von Projekten und
damit zunachst mit der Frage der Auswahl von Projekten und MaRnahmen verkoppelt. Zur
Unterstilitzung des Gesamtprozesses kann es hilfreich sein, zu Beginn gezielt Projekte anzusetzen, die
kurzfristig realisierbar sind. Dabei nimmt man notfalls in Kauf, dass sie im Zweifel nicht die hochste
Relevanz haben.

3.3.7. Stufe sieben: Erfolge konsolidieren, Verdnderungen institutionalisieren

3.3.7.1. Konsolidierung von Erfolgen

Lokale Veranderungsprozesse sind wie alle gestalteten Veranderungsprozesse ein langwieriges
Unterfangen und dirfen nicht beim Auftauchen erster Erfolge zu friih — und damit bevor der Wandel
wirklich vollzogen wurde — beendet werden. Sie benétigen Zeit, oftmals viele Jahre. Die zu
bewiltigenden Aufgaben sind vielfaltig und kénnen auch bei ganzheitlicher Betrachtungsweise nur
sukzessive bearbeitet werden.

In der Daseinsvorsorge werden bspw. praktisch alle Infrastrukturbereiche demografisch und durch
die gewahlte Vision beeinflusst und miissen angepasst und weiterentwickelt werden. Dabei kénnen
und sollten sicherlich mehrere Projekte parallel bearbeitet werden, um so mogliche Wechsel-
wirkungen und Synergien zu beriicksichtigen. Alle identifizierten Handlungsfelder wirklich gleichzeitig
zu bearbeiten, ist jedoch nicht moéglich, wenn man sich nicht vollig , verzetteln” will.

Die Veranderung muss daher sukzessive und durch verschiedene, aufeinander abgestimmte Projekte
gestaltet werden, ohne dabei eine ganzheitliche Sichtweise zu verlieren. Am Beispiel bedeutet dies:
Man beginnt mit einem oder mehreren Projekten in der Weiterentwicklung der sozialen Infrastruktur
und beschaftigt sich im zweiten Schritt umfassend mit Fragen der Mobilitdt, wenngleich natiirlich
bereits zuvor Erreichbarkeitsfragen mit beriicksichtigt wurden.

Mit welchen inhaltlichen Projekten man den lokalen Veranderungsprozess beginnt, ist vor allem von
der Ausgangssituation vor Ort abhangig und fast sekundar. Wichtig ist eher, dass wirklich alle
Bereiche bearbeitet und an der Vision orientiert werden. Einzelne Projekte konnen keinen
ausreichend grolRen Impuls erzeugen, nur ein Straul® an Projekten kann einen Veranderungsprozess
gestalten.

3.3.7.2. Veranderungen im Aufgabenverstindnis

Mit einem Veranderungsprozess soll ein verdandertes Handeln ausgelost werden. Einzelne Projekte
wie bspw. solche der Innenentwicklung helfen neben der Bewusstseinsbildung und der Visions-
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kommunikation herauszufinden, was verandert werden muss. Sie erarbeiten daraufhin eine
inhaltliche Anleitung zum zukiinftigen Handeln und beschreiben die Aufgaben, die in diesem
inhaltlichen Themenbereich auf der Agenda stehen.

Damit ist ein verdndertes Aufgabenverstandnis bei den betreffenden Akteuren jedoch noch nicht
automatisch etabliert. Dieser Schritt muss oftmals gezielt gestaltet werden. Es ist ein Unterschied, ob
als Erkenntnis eines Projektes beschrieben wird, dass die Innenentwicklung zu beférdern ist oder ob
ich als Akteur in einem Veranderungsprozess dies als meine Aufgabe verstehe, akzeptiere und gemal}
des neuen Aufgabenverstandnisses agiere.

Die Etablierung neuer Aufgaben kann zum Teil in bestehenden Strukturen geschehen, zum Teil sind
aber auch organisatorische Weiterentwicklungen notwendig, damit neue Aufgaben auch verankert
und umgesetzt werden kénnen. Eine Struktur-/ Organisationsentwicklung schlieft sich daher in
diesem Fall an.

3.3.7.3. Institutionalisierung von Verdanderungen

In lokalen Veranderungsprozessen ist im Gegensatz zu Verdanderungsprozessen in Unternehmen nicht
von Anfang an klar, was eine Organisationsentwicklung umfasst. Dies ist fir die landliche Gemeinde
zuerst zu definieren (siehe Kapitel 3.3.7.6.).

Allerdings spielen in solchen Prozessen Verwaltungen in Allianz mit der Kommunalpolitik eine
wichtige Rolle. Eine organisatorische Weiterentwicklung der Verwaltung ist somit auf jeden Fall Teil
eines gestalteten lokalen Verdnderungsprozesses.

Aber auch insgesamt muss sich das System ,,landliche Gemeinde” gesellschaftlich neu aufstellen, sich
sozusagen strukturell weiterentwickeln. Es missen neue Formen der Zusammenarbeit bzw. eine
neue Solidargemeinschaft entwickelt werden. Auch dies kann unter dem Blickwinkel des
Instrumentes Change Management als eine organisatorische Weiterentwicklung verstanden werden.

3.3.7.4. Organisationsentwicklung der Verwaltung

Verwaltungen kdnnen einen Veranderungsprozess enorm unterstiitzen. Dazu muss die Verwaltung
durch eine Organisationsentwicklung in die Lage versetzt werden, auf die verdnderten Anspriiche
einer weniger aber strukturell dlter werdenden Bevolkerung zu reagieren und daraus resultierend
mit einem verdnderten Aufgabenportfolio zurechtzukommen.

Gleichzeitig findet der demografische Wandel auch innerhalb der Verwaltung statt, sodass auch
dieser Aspekt in der Organisationsentwicklung, zum Beispiel durch eine demografieorientierte
Personalpolitik, zu berticksichtigen ist.

Aus dem Blickwinkel des landlichen Verdanderungsprozesses ist zudem zu bedenken, dass Mitarbeiter
der Verwaltung im beruflichen wie im privaten Kontext als Multiplikatoren des Prozesses
wahrgenommen werden. Mitarbeiter haben eine hohe Kommunikationsschnittflache zu Burgern. Ist
ihre Kommunikation nicht kongruent zur Kommunikation des Veranderungsprozesses, tauchen
schnell Irritationen auf.

Die Weiterentwicklung der Verwaltung kann als ein eigener Prozess beschrieben werden, der

ebenfalls Uber einen langeren Zeitraum gestaltet werden muss. Hier hilft eine Konzeption zur
Organisationsentwicklung mit Blick auf die Aufbau- und Ablauforganisation der Verwaltung. Die

66



Konzeption fihrt bis zur Beschreibung von notwendigen MalRnahmen, die in der Organisations-
entwicklung umgesetzt werden sollen.”®

In lokalen Veranderungsprozessen kann es hilfreich sein, Fragen der Organisationsentwicklung
bereits friih zu stellen und zu beantworten, damit man im Verdanderungsprozess Uberhaupt
arbeitsfahig wird. Eine Konzeption, die friih im Prozess erarbeitet wird, sollte jedoch als wachsendes
Papier verstanden und im Laufe der Umsetzung fortgeschrieben werden.

3.3.7.5. Bestandteile einer demografiesensiblen und visionsorientierten Verwaltung

Neben Facetten, die je nach Veranderungsprozess unterschiedlich sein kénnen, gibt es bestimmte
Bereiche, die in einer demografiesensiblen und visionsorientierten Verwaltung grundsatzlich
realisiert sein sollten.

Zur Unterstlitzung der operativen und mit der Zeit auch strategischen Umsetzung des
Veranderungsprozesses sollte in der Verwaltung eine Stabstelle eingerichtet werden. Diese arbeitet
guerschnittsorientiert und hilft Strategien in Verwaltungshandeln zu ibertragen. Hier ist zudem die
operative Unterstitzung des Verdanderungsprozesses angesiedelt.

Eine organisatorische Einheit ,Offentlichkeitsarbeit bzw. Pressestelle” ist in einem Kommunikations-
prozess hilfreich. Proaktive Offentlichkeitsarbeit (Kontaktpflege zu Medienvertretern, Erarbeitung
von Pressematerialien, Durchfiihrung von Pressekonferenzen, Aufbau und Pflege einer Internetseite,
gef. social-media-Aktivitaten, etc.) muss auch in der Verwaltung gestaltet werden kénnen.

Moglich sind auch tempordre Organisationseinheiten wie z.B. regelmaRige und/ oder bedarfs-
bezogene Abteilungsleitertreffen. Diese dienen dem regelmaRigen Austausch (iber Wandlungs-
prozesse und die Auswirkungen auf das Verwaltungshandeln. Zudem wird so die Verankerung der
Vision in das Verwaltungshandeln unterstiitzt.

Um der Rolle der Mitarbeiter als Multiplikatoren gerecht zu werden, muss eine aktive
Informationskultur (Informationsveranstaltungen, Info-Pinnwande, Info-Mailings etc.) etabliert
werden. Die Mitarbeiter miissen Uber den lokalen Verdnderungsprozess ausreichend informiert
werden, damit sie entsprechend argumentieren kénnen. Zudem koénnen {ber eine aktive
Beteiligungskultur motivierte und engagierte Mitarbeiter Ideen in den Verdnderungsprozess
einspeisen.

Ein ganzheitlicher Ansatz erfordert ein querschnittsorientiertes Denken und Handeln. Viele
Informationen, die in einer Abteilung der Verwaltung vorhanden sind, werden auch in einer anderen
Abteilung benoétigt. Eine aktive Information und Weiterleitung relevanten Wissens ist daher
vorzusehen.

Lokale Veranderungsprozesse zeichnen sich auch dadurch aus, dass umfangreiche neue Wissens-
mengen (bspw. in den verschiedenen Projekten) erarbeitet werden. Diese missen in der Verwaltung
gesichtet, bewertet und verarbeitet werden. Im Rahmen der Organisationsentwicklung ist daher ein
aktives Wissensmanagement aufzubauen. Dies hat zudem den Nebeneffekt, dass eine systematische
und sachbezogene Weitergabe des Wissensbestands in Nachfolgesituationen unterstitzt wird.

3.3.7.6. Organisationsentwicklung im System _ldndliche Gemeinde”

In gestalteten lokalen Veranderungsprozessen in landlichen Raumen bezieht sich Organisations-
entwicklung nicht nur auf die Verwaltung, sondern auf das gesamte System des ,landlichen

% Diese beinhalten auch QualifizierungsmaBnahmen, siehe hierzu Stufe funf.
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Veranderungsgebietes” mit all seinen Akteuren und Blirgern in den Dorfern und Nachbarschaften.
Auch hier missen neue Strukturen entwickelt werden.

Im Zuge des Veranderungsprozesses muss sich — wie dargelegt — intensiv mit der zukiinftigen
Gestaltung der Daseinsvorsorge beschaftigt werden. Neue Formen der Leistungserbringung miissen
entwickelt und etabliert werden. Das Leitbild der Sorgenden Gemeinschaft ist dabei nicht nur aktuell
eine intensiv diskutierte ,Leitidee zur zukunftsfahigen Gestaltung der Daseinsvorsorge” (vgl.
Bundesministerium fir Verkehr und digitale Infrastruktur (2015a, S. 105)), sondern auch eine Leitidee
flr die Organisationsentwicklung einer landlichen Gemeinde.

Sorgende Gemeinschaften bauen nach dem Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur
(2015a) gedanklich auf der ,Selbstorganisation” der kleinsten Ebene (der Familie, der Nachbarschaft,
des Dorfes) auf und stellen somit die Sorge der Menschen umeinander, die Verantwortungs-
bereitschaft und das Engagement des Einzelnen in den Mittelpunkt — mit dem Ziel neue Formen des
Zusammenlebens und des Zusammenwirkens zu etablieren (S. 104ff.).

In gestalteten lokalen Veranderungsprozessen kann durch den Prozessverlauf das Bewusstsein dafir
entwickelt werden, dass eine solche Organisationsentwicklung mit einer Starkung der untersten
Ebene notwendig ist. Dies bereitet den Weg dafiir, dass in den kleinsten Einheiten Sorgende Gemein-
schaften von den Birgern und Akteuren auch getragen werden. Da Sorgende Gemeinschaften aber
mehr als ,informell organisierte Nachbarschaften” (S.106) sind, sondern in einem Sorgenetz
verbindlich wirken sollen, benétigen sie einen strukturellen Rahmen. Auf der untersten Ebene sind in
einem einzelnen Dorf bzw. in der Nachbarschaft Strukturen vonnoten, von denen sich das Sorgenetz
aus aufspannen kann. Auf der lokalen Ebene bendtigt man wie dargelegt (ibergeordnete Strukturen
(,Ruckgrat- oder Patenschaftsorganisationen”) (S. 113), die die kleinsten Einheiten unterstitzen (vgl.
Kapitel 2.2.2.3.).

In einem lokalen Veranderungsprozess ist daher in der Stufe sieben dafiir zu sorgen, dass die
notwendige Institutionalisierung aufgebaut und Sorgende Gemeinschaften vor Ort gegriindet werden
kénnen. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass in diesem Sinne Sorgende Gemeinschaften einen
umfassenden, weit Uber die Organisation von Pflegeleistungen hinausgehenden, Anspruch haben.
Sorgende Gemeinschaften sind hier als ,Gesellschaftsentwurf“®® fir eine neue Form des Zusammen-
lebens zu sehen, so dass mit dem Aufbau von Sorgenden Gemeinschaften auch eine neue Kultur
angesprochen wird.

Beim Aufbau Sorgender Gemeinschaften — als Ausdruck der Organisationsentwicklung von landlichen
Gemeinden mit ihren Dorfern und Ortsteilen — ist zu berticksichtigen, dass lokalen Verdnderungs-
prozessen ein ganzheitlicher, flichendeckender Ansatz immanent ist. Das Ziel muss also sein, ,alle”
Dorfer und Nachbarschaften des Verdanderungsgebietes zu Sorgenden Gemeinschaften zu
entwickeln. Oder besser gesagt: allen Dérfern und Nachbarschaften entsprechende Angebote und
Unterstlitzungen auf dem Weg zu Sorgenden Gemeinschaften zu unterbreiten. Dem Aufbau einer
,Ruckgrat- bzw. Patenschaftsorganisation” kommt von diesem Blickwinkel aus eine hervorgehobene
Bedeutung zu. Sie sollte in einem lokalen Verdnderungsprozess vordringlich realisiert werden.

3.3.8. Stufe acht: Neue Verhaltensweisen strukturieren und in der Kultur verankern

In der letzten Stufe eines Verdanderungsprozesses steht die Verankerung in der Kultur im Mittelpunkt,
das heilt es miissen neue Verhaltensweisen etabliert werden.

* Der deutsche Verein fiir dffentliche und private Flrsorge beschreibt dieses grofRere Bild einer Sorgenden

Gemeinschaft als ,ein gesamtgesellschaftlicher und intergenerativer Ansatz, der die aktive Teilhabe aller
Menschen und die gegenseitige Sorge fir hilfe- und unterstiitzungsbedurftige Menschen in den Mittelpunkt
stellt” (Deutscher Verein fiir 6ffentliche und private Fiirsorge e.V. (2014, S. 26)).
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Wie dargestellt werden im gesamten Prozess an vielen Stellen Veranderungen im Handeln
angestolien, eine Verankerung in der Kultur sorgt flr eine dauerhafte Verstetigung. Dies gilt sowohl
flir inhaltliche (, die Lust auf das Leben in der Dorfmitte” anstelle ,,Eigenheim im Neubaugebiet”) als
auch fiir organisatorische Aspekte (,neue Formen des Zusammenlebens in der Sorgenden
Gemeinschaft”).

3.3.8.1.Umriss einer neuen Kultur fir eine landliche Gemeinde

Bevor jedoch eine Verankerung in der Kultur angegangen werden kann, muss zunachst die Frage
beantwortet werden, was mit der Kultur in einer [andlichen Gemeinde iberhaupt gemeint ist.

Im Change Management wird Unternehmenskultur definiert als die ,,Gesamtheit aller Normen und
Werte, die den Geist und die Personlichkeit des Unternehmens ausmacht” (Doppler und Lauterburg
(2008, S.472)). Normen und Werte werden dabei als SteuerungsgroRen verstanden, die fir
Mitarbeiter in Unternehmen eine ,Orientierungsfunktion” tGbernehmen und helfen, das soziale
System ,,Unternehmen” zu verstehen und somit einen Rahmen fiir die ,selbstandige Organisation”
von Gruppen und Individuen im Unternehmen liefern (S. 473). Sie ergédnzen die Orientierungskraft
Vision damit auf einer zweiten, tiefer liegenden Ebene.

Die Kultur einer landlichen Gemeinde kann somit analog als die Gesamtheit aller Normen und Werte
der Birger und Akteure verstanden werden. Hier macht die Kultur dann aus, auf welcher Ebene sich
die Menschen vor Ort begegnen, wie sie zusammenleben und zusammenwirken, welche Haltung sie
hinsichtlich verschiedener Aspekte an den Tag legen.

Auch wenn die grundsatzliche und zentrale Bedeutung der kulturellen Dimension in Veranderungs-
prozessen zu benennen ist, bleibt sie sowohl im Unternehmen als auch in landlichen Veranderungs-
gebieten ,schwer fassbar” und ein ,letztlich nie vollumfanglich objektivierbares Ergebnis eines
ebenso komplexen wie langjdhrigen sozialen Geschehens” (Doppler und Lauterburg (2008, S. 473)).

Kultur kann nicht einfach gemessen werden, wenngleich unterschiedliche Kulturen sowohl in
Unternehmen wie auch bspw. in Gemeinden ersplrt werden kénnen. Es bleibt eine gewisse
,Unbestimmtheit” des Kulturbegriffs, der sich daran bemerkbar macht, wie schwer die Kultur zu
beschreiben ist.>® Nach Petersen (2011) kann Kultur nicht einfach definiert werden, jedoch kann sich
ihr iber den Unterschied von Kulturen kommunikativ gendhert werden — denn Kultur ist nach
Petersen ein ,Differenz- und Reflexionsbegriff” (S. 41 f.).

Mit Blick auf die Verankerung der Kultur in einem gestalteten lokalen Veranderungsprozess fiihrt dies
zu folgenden Fragen: Wie hat die bisherige Kultur vor Ort ausgesehen und welche Normen und
Werte lagen ihr zugrunde? Wie soll sie zukiinftig aussehen?

Waidhrend sich im Unternehmensbereich die Unternehmenskultur an Aspekten wie Kunden-
orientierung, Mitarbeiterorientierung, Qualitdt, Ergebnisorientierung, Innovationsbereitschaft etc.
ausrichten kann (Doppler und Lauterburg 2008, S.487), steht in landlichen Gemeinden das
Zusammenleben und das Zusammenwirken der Menschen im Mittelpunkt. Denn Gemeinden mit
ihren Dorfern und Ortsteilen sind die Einheiten, in denen ein gutes Zusammenleben und eine hohe
Lebensqualitdt gestaltet werden muss.

In einem lokalen Veranderungsprozess wird sich Gber den gesamten Prozessverlauf — bspw. in der
Visionsfindung, in der Ableitung von MaRnahmen zur Inwertsetzung der bestehenden Potenziale

% Dies erklirt sich nach Petersen (2011) aus der ,Ambivalenz” der Kultur, denn ,Kultur ist ein Differenz und

Reflexionsbegriff, ein ,Begriff zweiter Ordnung”. Anders ausgedriickt ist ,Kultur ein kommunikatives
Konstrukt, es leitet unseren Austausch, macht gemeinsame Bezugnahmen modglich, koordiniert unser
Handeln” (S. 41). Die Kultur kann daher erst im Unterschied verstanden werden und ist nicht alleine
bestimmbar.
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oder bei der Frage nach neuen Organisationsformen — mit Werten beschaftigt. Dies erfolgt nicht erst
in der letzten Stufe des Prozesses. Daher bildet sich eine neue Kultur UGber den gesamten
Prozessverlauf heraus. Und damit auf der Ebene der Menschen, die sich aktiv und bewusst in einem
Verdnderungsprozess engagieren. Ein Ubergang in den Lebensalltag der Menschen ist damit noch
nicht erfolgt, die Verankerung in der Kultur steht noch aus.

Dies ist Aufgabe der letzten Stufe im Verdnderungsprozess, wobei sich der Ubergang in den
Lebensalltag der Menschen Uber einen langeren Zeitraum von mehreren Jahren erstreckt. Denn
,Verhalten wird gelernt — und eine Kultur lernen heiRt, die bisherige Kultur, die sich in Jahrzehnten
entwickelt und gefestigt hat, zu verlernen” (Doppler und Lauterburg (2008, S. 480).

Wie eine neue Kultur nach einem gestalteten lokalen Veranderungsprozess wirklich aussehen wird,
kann heute nicht definiert werden. Moglich ist nur darliber zu reflektieren, wie eine neue Kultur
aussehen konnte. Dazu wird sich nachfolgend tiber verschiedene Blickwinkel gendhert.

3.3.8.2. Neue Beziehungs- und Kommunikationsformen

Die Kultur wird sichtbar in der Art der Kommunikation der Menschen untereinander (,,wer spricht mit
wem wie Uber was”) und in der Kommunikation mit AuBenstehenden. In einer neuen Kultur ist
Kommunikation positiv, wertschdtzend und authentisch. Nach Hither (2015) sieht sie den einzelnen
Menschen und agiert von ,Subjekt zu Subjekt”, und macht das Gegeniber nicht zum ,,Objekt seiner
eigenen Absichten und Interessen”. Kommunikation ist damit Ausdruck ,wechselseitiger
Beziehungen” (Huther (2015, S. 149f.)). Die Kommunikation ist damit so angelegt, dass sich die
Beteiligten weiter entwickeln kénnen.** Kommunikation ist so Ausdruck einer wertschatzenden, vom
einzelnen Menschen her gedachten Haltung und damit ebenfalls Ausdruck einer ,neuen
Beziehungskultur” (Huther (2013, S. 82)).

3.3.8.3. Wertschatzung der Region und eine neue Sprachkultur

Ebenfalls Ausdruck fir die Verankerung des Prozesses in der Kultur ist eine breite, positive
Kommunikation {iber die eigene Region, die eigene Gemeinde oder das eigene Dorf. Positiv (iber die
eigene Situation zu sprechen und Stolz auf die eigene Region zu vermitteln anstelle ausgiebigen
Herausstellens von Schwierigkeiten und Problemen, ist hier wichtig. Wird das Bestehende
wertgeschatzt und in der Kommunikation untereinander und nach auflen positiv dargestellt, kbnnen
die vorhandenen Potenziale in Wert gesetzt werden — auch als Basis fiir die Generierung von
Wertschépfung in der Region (Krotscheck (2007, S. 81)).

Teil einer neuen Kultur ist auch die Sprachkultur mit einer Bewusstwerdung der eigenen Mundart.

3.3.8.4. Zusammenleben in sorgenden Gemeinschaften bzw. Potenzialentfaltungsgemeinschaften

Eine neue Kultur des Zusammenlebens kann sich am Leitbild der Sorgenden Gemeinschaft
orientieren, in dem die Sorge der Menschen umeinander einen zentralen Wert darstellt. Eine Kultur,
die auf der Sorge umeinander beruht, ist eine dem Menschen zugewandte Kultur. Menschen gehen
dabei bewusst Verpflichtungen fiireinander ein und engagieren sich fir das Gemeinwohl — im
Verstandnis, dass so eine zukunftsfahige Gemeinschaft entsteht.

Versucht man eine neue Kultur des Zusammenlebens vor Ort noch grundsatzlicher zu fassen, so
sollte mit den Worten von Hither (2015) das Zusammenleben so gestaltet werden, , dass sich die im

* Hither (2015, S. 150) beschreibt dies wie folgt: ,Menschen, die mit andern eine Subjekt-Subjekt-Beziehung

eingehen, die also bereit sind, ihrem Gegeniiber als Mensch und nicht in irgendeiner Rolle oder Funktion zu
begegnen, erleben dieses Getrenntsein nicht. Sie betrachten sich selbst als Teil der Beziehung, fiir sie hat
die Reaktion der anderen Person immer etwas mit ihnen selbst zu tun. Nur in solchen Ich-Du-Beziehungen
kénnen sich beide Partner weiterentwickeln. In den Ich-Es-Beziehungen, in denen der eine den anderen
zum Objekt macht, bleiben beide in ihren jeweiligen Rollen und Zuschreibungen gefangen.”
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Gehirn jedes Einzelnen angelegten Potenziale so gut wie moglich entfalten kénnen” (S. 174) und
,Potentialentfaltungsgemeinschaften” entstehen (S. 184). In diesen Potenzialentfaltungsgemein-
schaften begegnen sich die Menschen als Subjekte und unterstitzen sich dabei, ihre Potenziale voll
zur Entfaltung zu bringen. Potenzialentfaltungsgemeinschaften ,wdren Gemeinschaften, deren
Mitglieder einander als autonom denkende Subjekte begegnen. Die ihre Erkenntnisse, zu denen sie
als Einzelne gelangt sind, miteinander teilen und sich anschlieBend auf den Weg machen, um das,
was ihnen allen am Herzen liegt und worauf sie sich geeinigt haben, gemeinsam umzusetzen”
(S. 184).

Dieser Ansatz denkt damit konsequenter weiter, was im Konzept der Sorgenden Gemeinschaft auch
bereits angelegt ist. In dieser neuen Kultur wird gewahrleistet, dass die Potenziale eines jeden
Menschen — unabhéangig von seinem Hilfe- und Unterstitzungsbedarf — gesehen und zu seinem Wohl
und dem Wohl der Gemeinschaft eingebracht werden kdnnen.

3.4. Charakteristika gestalteter lokaler Veranderungsprozesse (LVP)

Wie dargelegt konnen Veranderungsprozesse in landlichen Gemeinden mit Hilfe des Instruments
Change Management gestaltet werden. Der Acht-Stufen-Verdanderungsfahrplan lasst sich
konzeptionell auf landliche Verdnderungsgebiete lbertragen. In der Zusammenschau der bisherigen
Uberlegungen kristallisieren sich fiinf Aspekte heraus, die gestaltete lokale Veranderungsprozesse
charakterisieren. Diese sind:

= Ganzheitlichkeit

=  Flachendeckender Ansatz
=  Bewusstseinsbildung

= Befdhigung

= Leadership

Ganzheitlichkeit

Gestaltete lokale Verdanderungsprozesse in der [andlichen Entwicklung verfolgen einen ganzheitlichen
Ansatz, da der gesellschaftliche Wandel vielfaltige Auswirkungen hat und praktisch alle Bereiche der
landlichen Strukturentwicklung betrifft und zudem Wechselwirkungen auslést. Ein ganzheitlicher
Ansatz muss alle Bereiche und ihre Wechselwirkungen beriicksichtigen, ohne sich aber zu verzetteln.

Notwendig ist in einem solchen Prozess, einen Strauf® von aufeinander abgestimmten MaRnahmen
zu binden. Ein einzelnes Projekt (so gut es auch immer sein mag) kann keinen ausreichend grofRen
Impuls entfalten, nur das Agieren an vielen Stellen fihrt zu einer Verdnderung. In einem
Verdanderungsprozess miissen immer an vielen Stellen neue Wege beschritten werden, es werden
damit viele Umsetzungsprojekte bzw. MalRnahmen notwendig. Um in der damit verbundenen
Komplexitit des Prozesses nicht den Uberblick zu verlieren, ist ein gutes Multiprojektmanagement
zentral.

Flachendeckender Ansatz

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse, die sich mit dem gesellschaftlichen, insbesondere dem
demografischen Wandel auseinandersetzen, haben gemaR dem Leitbild der Gleichwertigkeit der
Lebensverhaltnisse den Anspruch alle Doérfer und Ortsteile im Veranderungsgebiet mitzunehmen.
Das bedeutet, gestaltete lokale Verdanderungsprozesse gehen von einem flachendeckenden Ansatz
(einem sog. ,Multidorf-Ansatz“) aus und wirken bis auf die ortliche Ebene.

Das Ziel ist es somit, nicht nur auf der lokalen Ebene zu agieren, sondern auch in jedem einzelnen
Dorf bzw. Ortsteil. Damit richtet man sich mit dem , Multidorf-Ansatz“ im Veranderungsprozess an
alle Dorfer mit allen Bilrgern, den dorflichen Akteuren und den kommunalpolitischen Verant-

71



wortungstragern. Ein lokaler Veranderungsprozess versteht sich somit als ein Prozess auf
kommunaler Ebene, der gleichzeitig parallele 6rtliche Prozesse in den Dorfern und Ortsteilen
begleitet.

Damit ein solcher Ansatz gelingen kann, ist es notwendig ein flaichendeckendes Angebot an
Hilfestellungen an alle Dorfer bzw. Ortsteile zu richten, diese in ihren eigenen Entwicklungen zu
unterstlitzen und alle — die in den Prozess einsteigen — zu einem lernenden System
zusammenzubinden.

Ein flaichendeckender Ansatz stellt somit einen Rahmen dar, in dem die Doérfer gemeinsam an der
Visionstransformation und der Umsetzung von Anpassungsstrategien arbeiten, voneinander lernen,
sich gegenseitig beraten und auch ihre eigenen Erfahrungen und guten Beispiele in den Prozess
einspeisen kdnnen. Dies kann als eine Form einer kleinteiligen , interkommunalen Zusammenarbeit”
gesehen werden.

Fir die inhaltliche Arbeit in einem gestalteten Verdnderungsprozess bedeutet dies, dass aufgerufene
Themenbereiche auf verschiedenen raumlichen Ebenen betrachtet werden missen. Problemlagen
und Losungsansatze werden zum einen aus dem Blickpunkt des Dorfes (6rtliche Ebene) beschrieben
und bewertet,* zum anderen wird in der Summe Uber alle Dérfer auf der lokalen Ebene (der
landlichen Gemeinde) der Losungsweg gesucht. Diese Ubergeordneten inhaltlichen Strategien
werden wieder allen Dorfern zur Verfligung gestellt, denn die Umsetzung ist zu grofRen Anteilen
wieder Aufgabe der einzelnen Dérfer. Die Verzahnung der rdumlichen Ebenen in der gemeinsamen
Arbeit ist hier charakteristisch.

Allerdings muss auch festgehalten werden, dass ein solcher Ansatz komplex ist und einen hohen
Anspruch an die Selbstorganisation der Dorfer richtet. Damit werden am deutlichsten Dorfer erreicht
und kénnen im Veranderungsprozess profitieren, die bereit sind, sich dieser Aufgabe aktiv zu stellen
—dies sind nicht immer die , bedlrftigsten” Dérfer. Zudem bedeutet ein solcher Ansatz, dass man Zeit
bendtigt.

Bewusstseinsbildung

Gestaltete Veranderungsprozesse bauen auf der Erkenntnis auf, dass die Basis aller Veranderung im
Handeln eine Veranderung im Denken und Fihlen ist. Der ,Wandel in den Képfen und Herzen” ist die
Grundlage fiir jeden gestalteten Veranderungsprozess. Um diesen Wandel in den Képfen und Herzen
auszulésen, bedarf es jedoch gesonderter Anstrengungen. Information, Sensibilisierung und Bewusst-
seinsbildung sind daher als zentrale Elemente in der Prozessgestaltung und im gesamten
Prozessverlauf vorzusehen. Lokale Verdnderungsprozesse sind daher zu einem groRen Anteil
kommunikative Prozesse. In der Gestaltung der Kommunikation, die sich Gber den Prozessverlauf
verdndert, liegt ein wichtiger Schllssel fiir das Gelingen eines Verdanderungsprozesses.

Befdhigung

Lokale Veranderungsprozesse beruhen darauf, dass verandertes und damit auch oftmals neues
Handeln ausgelést wird. Dabei werden neues Wissen, neue Fahigkeiten und neue Fertigkeiten
bendtigt. Zum einen kénnen sich diese selbst von den Akteuren bspw. in inhaltlichen Umsetzungs-
projekten erarbeitet werden. Zum anderen wird ein Veranderungsprozess sehr beférdert, wenn
dauerhaft eine hohe Zahl an Angeboten der inhaltlichen und methodischen Befdhigung vorhanden
sind. Hierbei konnen Schulungen, Seminare, Exkursionen und Workshops aber auch Materialien
(Berichte, Broschiiren) angeboten werden.

3 Modelldérfer kénnen den Multidorf-Ansatz deutlich beférdern. Der Vorteil besteht darin, dass Modelldorfer

den anderen Dorfern in einem Verdnderungsprozess vormachen, wie es gehen koénnte. Auch sind
Modelldorfer duRerst hilfreich, vollig neue Losungswege im Sinne inhaltlicher Handlungsempfehlungen und
auf andere Dorfer Ubertragbare Herangehensweisen/ Prozesse zu erarbeiten.
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Solche Prozesse kdnnen daher auch als selbstgestaltete lokale Bildungsprogramme verstanden
werden. Der Aufbau eigener Akademien (je nach GroRe des Verdnderungsgebietes alleine oder
zusammen mit Partnern) oder die Zusammenarbeit mit vorhandenen Bildungstragern (Akademien
des Landes, Institutionen der Erwachsenenbildung) ist dabei hilfreich.

Leadership

Veranderungsprozesse auf Basis des Instrumentes Change Management verfolgen das Prinzip
,leadership” und gehen davon aus, dass an der Spitze eines Verdanderungsprozesses ein Visionstrager
(bzw. eine kleine Gruppe an Visionstragern) steht. Der Visionstrager pragt die Vision maligeblich und
gibt im gesamten Veranderungsprozess Orientierung. Das bedeutet jedoch nicht, dass ein gestalteter
Veranderungsprozess ein top-down-Prozess ist, in dem von oben vorgeben wird, was zu tun ist.
Gestaltete lokale Veranderungsprozesse sind beteiligungsorientiert, das Einbeziehen und Mitnehmen
von Menschen in den Veranderungsprozess ist zentral. In ,Mitmach“-Veranstaltungen kdnnen
wichtige Impulse bspw. fir die Vision oder Aspekte der Umsetzung der Vision erarbeitet werden. Die
Vision selbst kann jedoch nicht einfach aus Veranstaltungen mit Birgern und Akteuren
herausmoderiert werden. Die Verantwortung fiir die grundlegende Ausrichtung verbleibt damit beim
Visionstrager.
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4. Der WEGE-Prozess der Verbandsgemeinde Daun — Erprobung eines
gestalteten lokalen Veranderungsprozesses (LVP) in einer landlichen
Gemeinde

Der Einsatz eines gestalteten Veranderungsprozesses in einer landlichen Gemeinde wurde am
Beispiel der Verbandsgemeinde Daun pilotiert. Der Dauner Veranderungsprozess wurde als sog.
WEGE-Prozess (WEGE steht fiir Wandel erfolgreich gestalten!) im April 2010 als LEADER-F6rder-
projekt mit dem Ziel begonnen, einen dauerhaften Prozess auszuldsen.®® Die LEADER-Férderung war
dabei auf funf Jahre degressiv angelegt, die externe Prozessbegleitung durch das IfR Institut fir
Regionalmanagement (Andrea Soboth, Caroline Seibert) wurde hieraus finanziert.

Zum Abschluss der LEADER-Forderung fiir die externe Prozessbegleitung wurde eine Selbst-
evaluierung nach fiinf Jahren Projektlaufzeit durchgefiihrt (Soboth und Seibert (2015b)), diese baute
auf einer Selbstevaluierung nach etwa zwei Jahren Projektlaufzeit auf (Soboth und Seibert (2012b)).

Die nachfolgenden Ausflihrungen fokussieren vor allem auf das LEADER-Forderprojekt WEGE und
bericksichtigen damit den prozessualen Kern eines lokalen Verdnderungsprozesses am Beispiel der
Verbandsgemeinde Daun vom Beginn des WEGE-Prozesses im Jahre 2010 bis zum Abschluss der
externen Prozessbegleitung im Marz 2015. Fir diesen Zeitraum liegt eine geschlossene Dokumenten-
lage zum Kernprozess WEGE vor. Da der WEGE-Prozess jedoch ein fortlaufender Prozess ist,
entwickelt sich dieser in seiner Prozessgestaltung und in den erzielten Ergebnissen immer weiter. Da
fir die Beurteilung des WEGE-Prozesses im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit Interviews mit
ausgewahlten WEGE-Akteuren durchgefiihrt wurden, fliekRen zum Teil Erkenntnisse ein, die tGber den
betrachteten Zeitraum hinausgehen. Dies wird — wo notig — entsprechend vermerkt. Die nachfolgend
aufgefiihrten Zitate der WEGE-Akteure (in kursiv) entstammen alle den Interviews, die fur diese
Arbeit durchgefiihrt wurden (Soboth (26.02.2016a), Soboth (26.02.2016b), Soboth (26.02.2016c),
Soboth (26.02.2016d)).

Dariber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass die Verbandsgemeinde Daun im WEGE-Prozess im engen
Austausch zum Steirischen Vulkanland, Osterreich, stand. Im Steirischen Vulkanland wird seit vielen
Jahren erfolgreich mit einem visionaren Ansatz in der Regionalentwicklung gearbeitet (Krotscheck et
al. (2007). Der dortige Regionalentwicklungsprozess ist sehr erfolgreich und nach wie vor aktiv. Auf
diese Erfahrungen wurde — vor allem zu Beginn des WEGE-Prozesses — Bezug genommen.

4.1. Ausgangssituation der Verbandsgemeinde Daun im Jahr 2010

4.1.1. Charakterisierung der Verbandsgemeinde Daun

Nachfolgend wird die Verbandsgemeinde Daun im Uberblick charakterisiert. Dabei wird die Situation
zu Beginn des WEGE-Prozesses 2010 dargestellt und somit die Ausgangssituation beschrieben. Die
nachfolgenden Darlegungen in Kapitel 4.1.1. bis 4.1.3. entstammen — sofern nicht anderweitig
gekennzeichnet — aus der demografiesensiblen Entwicklungsstrategie (Teil A), die zu Beginn
erarbeitet wurde (Soboth und Seibert (20103, S. 5ff.)).

Die Verbandsgemeinde Daun liegt im Landkreis Vulkaneifel in Rheinland-Pfalz und damit in einem
landlichen Raum. Zu Beginn des WEGE-Prozesses lag die gesamte Flache der Verbandsgemeinde

* Dem offiziellen Beginn des WEGE-Prozesses mit dem LEADER-Forderbeginn ging eine Vorbereitungsphase

des Projektes voraus. Erste Uberlegungen, sich intensiver mit dem demografischen Wandel in der
Verbandsgemeinde Daun zu beschaftigen, entstammten dabei aus dem Jahr 2008. In die Vorbereitung des
Projektes, das zur LEADER-Forderung eingereicht werden sollte, wurde bereits die Verwaltung
eingebunden, bspw. im Rahmen eines Workshops zu Fragen der unternehmens- und familienfreundlichen
Kommune.

74



Daun in der Gebietskulisse der LEADER-Region Vulkaneifel sowie im Vulkaneifel European Geopark
und in dem im Mai 2010 gegrindeten Naturpark Vulkaneifel. Naturrdaumlich gehort die
Verbandsgemeinde Daun zur Vulkaneifel - einem Teil der Region Eifel, der sich in besonderem MaRe
durch geologische und vulkanologische Besonderheiten wie Maare und Vulkankrater auszeichnet.

Der Verbandsgemeinde Daun gehdéren 37 Ortsgemeinden®® und die Stadt Daun mit ihren
Stadtteilen® an. Sie kann damit als sehr groRe lindliche Gemeinde angesehen werden. Die Stadt
Daun ist gemall der zentralortlichen Einstufung der Landesplanung ein Mittelzentrum, die
Ortsgemeinde Gillenfeld ein Grundzentrum. Insgesamt ist die Verbandsgemeinde Daun sehr
kleinteilig strukturiert. Die meisten Ortsgemeinden liegen in ihren Einwohnerzahlen zwischen 100
und < 1000 Einwohnern, zwei Ortsgemeinden lagen zu Beginn des Prozesses unter 100 Einwohnern.*

2008 lebten insgesamt 23.441 Menschen in der Verbandsgemeinde Daun auf 315,92 km?2. Die
Bevolkerungsdichte betrug damit 74,2 EW/ km2.3’

4.1.2. Demografische Ausgangssituation: Historische Bevolkerungsentwicklung

Ein Blick in die historische Bevolkerungsentwicklung der Verbandsgemeinde Daun (Abbildung 10) und
der Vergleich mit dem Daten des Landkreises Vulkaneifel (Abbildung 11) zum damaligen Zeitpunkt
zeigt, dass der demografische Wandel hinsichtlich einer schrumpfenden und é&lter werdenden
Bevolkerung vor Beginn des WEGE-Prozesses bereits eingesetzt hatte, wenngleich etwas verzogert.

Die Situation stellte sich im Detail wie folgt dar:

Die Daten fur die Verbandsgemeinde Daun zeigten ein Bild einer langfristig gewachsenen
Verbandsgemeinde mit einem deutlichen Bevélkerungsanstieg bis Ende der 1990er Jahre sowie einer
anschlieRenden Phase der Stagnation. 2006 setzte der Bevolkerungsriickgang ein, der im Vergleich
zum Landkreis Vulkaneifel jedoch leicht verzogert war.

Lebten 1962 nur 18.540 Menschen in der Verbandsgemeinde Daun, so stieg die Bevolkerung bis Ende
der 1990er an und war dann bis 2005 stabil (nur sehr leichter Anstieg auf 24.091 Personen in 2005).
Ab 2006 war ein kontinuierlicher Bevdlkerungsriickgang zu verzeichnen. In 2008 lebten 23.441
Menschen in der Verbandsgemeinde Daun. Der Frauenanteil lag in jedem der betrachteten Jahre
leicht Gber dem der Manner.

Im Vergleich zum Landkreis Vulkaneifel, in dem die Bevélkerung nur bis 2003 mit Schwankungen
angestiegen war und seitdem abnahm, ist der Bevolkerungsriickgang in der Verbandsgemeinde Daun
etwas verzogert eingetreten.

3 Betteldorf, Bleckhausen, Brockscheid, Darscheid, Demerath, Deudesfeld, Dockweiler, Dreis-Briick, Ellscheid,

Gefell, Gillenfeld, Hinterweiler, Horscheid, Immerath, Kirchweiler, Kradenbach, Mehren, Meisburg,
Mickeln, Nerdlen, Niederstadtfeld, Oberstadtfeld, Sarmersbach, Saxler, Schalkenmehren, Schénbach,
Schutz, Steineberg, Steiningen, Strohn, Strotzbiisch, Udler, Udersdorf, Utzerath, Wallenborn, Weidenbach
und Winkel.
Kernstadt Daun, Boverath, Gemiinden, Neunkirchen, Putzborn, Rengen, Steinborn, Waldkdnigen und
Weiersbach.
Die Charakterisierung der Ortsgemeinden durch Einwohnerzahlen wurde durch die Daten des Statistischen
Landesamtes Rheinland-Pfalz mit dem damals verfligbaren Stand vom 31.12.2008 vorgenommen.
Stand: 31.12.2008. Daten des Statistischen Landesamtes RLP, Online-Angebot, Mai 2010.
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Abbildung 10: Historische Entwicklung der Bevélkerung (Anzahl) nach Geschlecht 1962 bis 2008 in
der Verbandsgemeinde Daun. Aus: Soboth und Seibert (20104, S. 10).
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Abbildung 11: Historische Entwicklung der Bevélkerung (Anzahl) nach Geschlecht 1962 bis 2008 im
Landkreis Vulkaneifel. Aus: Soboth und Seibert (20103, S. 11).

Ebenso zeigte der Blick in die Vergangenheit, dass in der Verbandsgemeinde Daun eine Verschiebung
in den Altersklassen und eine Zunahme an alteren Menschen zu beobachten war (Abbildung 12).
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Abbildung 12: Historische Entwicklung nach Altersklassen 1987 bis 2008 in der Verbandsgemeinde
Daun in Prozent. Aus: Soboth und Seibert (20103, S. 12).

Die Altersstruktur der Bevélkerung der Verbandsgemeinde Daun hatte sich historisch gesehen seit
1987 deutlich verandert. Der Anteil der < 20-Jahrigen war von 1987 mit 23,5 % auf 21 % in 2008
leicht abgesunken, deutlicher war der prozentuale Riickgang bei den 20- bis < 65-Jahrigen (Riickgang
von 61,5% auf 56,6 %). Hingegen war die Altersgruppe der > 65-Jdhrigen von 15 % auf 22,4 %
deutlich angestiegen.

Betrachtet man die Veranderung in der Altersstruktur der Verbandsgemeinde Daun in absoluten
Zahlen, so zeigte sich in der langfristigen Betrachtung eine deutliche Zunahme der > 65-Jahrigen. Die
absoluten Zahlen der jlingeren Menschen veranderten sich nur leicht.

In einer kurzfristigeren Riickbetrachtung (2002 bis 2008, siehe Tabelle 2) zeigte sich eine deutliche
Abnahme der Personen in der Altersgruppe der < 20-Jahrigen (-700 Personen) und in der Alters-
gruppe der 20 bis < 65-Jahrigen (-623 Personen), die Altersgruppe der > 65-Jdhrigen hatte um 655
Personen zugenommen. Damit zeigten sich in der kurzfristigen Betrachtungsweise die Riickgange in
der unteren und mittleren Altersklasse deutlicher.

Tabelle 2: Historische Entwicklung der Altersklassen in absoluten Zahlen.
Aus: Soboth und Seibert (201043, S. 13).

Altersklasse Bevolkerung 2008 Absolute Veranderung Absolute Verdnderung
1987 zu 2008 2002 zu 2008

<20 Jahre 4.927 -134 -700

20 bis < 65 Jahre 13.259 33 -623

> 65 Jahre 5.225 2.024 655
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4.1.3. Demografische Ausgangssituation: Bevolkerungsvorausschatzung

Um einen Blick in die Zukunft zu werfen, konnte die Verbandsgemeinde Daun auf Bevoélkerungs-
vorausschatzungen (mittlere und untere Variante) zuriickgreifen.*

In den von Schwarze und Spiekermann (2012) im Rahmen des MORO-Vorhabens ,, Aktionsprogramm
regionale Daseinsvorsorge” erarbeiteten Bevolkerungsvorausschatzungen wurde fiir die Verbands-
gemeinde Daun in der mittleren Variante ein Bevolkerungsverlust von -13,3% (2010 bis 2030) und in
der unteren Variante ein Verlust von -16,2% (2010 bis 2030) vorausgesagt — in beiden Fallen
verbunden mit deutlichen Verschiebungen in den Altersgruppen.

Dabei stellte die untere Variante eine vollstindige Modellrechnung im Sinne einer Status-Quo-
Fortschreibung des Stiitzzeitraums von 2006 bis 2010 dar (Schwarze und Spiekermann (2012, S. 15)).
Vereinfacht ausgedriickt stellt diese Vorausschatzung dar, wie die Entwicklung ware, wenn alles so
bliebe wie im Zeitraum von 2006 bis 2010 und damit vor Beginn des WEGE-Prozesses, der im April
2010 startete.

Die mittlere Variante nimmt ebenfalls die Bevélkerungsentwicklung innerhalb des Stiitzzeitraums von
2006 bis 2010 zur Grundlage, berticksichtigt jedoch positive Faktoren wie u.a. eine Stabilisierung des
Arbeitsmarktes nach Abwanderungsverlusten an Fachkraften und eine Rickkehr von fortgezogenen
Bildungsmigranten nach Abschluss der Ausbildung.

4.1.4. Ausgangssituation in verschiedenen Themenfeldern der Verbandsgemeinde Daun

Zu Beginn des WEGE-Prozesses wurde eine Bestands- mit anschlieRender SWOT-Analyse durch-
gefuhrt, wobei die Bereiche wirtschaftliche Situation, Infrastruktur, ehrenamtliches Engagement,
Siedlungsentwicklung und Finanzsituation bearbeitet wurden (Soboth und Seibert (2010a)).

Nachfolgend wird ein Uberblick — wie in der Entwicklungsstrategie erarbeitet — tiber die Ausgangs-
situation in diesen Themenfeldern zu Beginn des WEGE-Prozesses gegeben:*

% Zu Beginn des WEGE-Prozesses wurde mit der Bevdlkerungsprognose des Statistischen Landesamtes

Rheinland-Pfalz gearbeitet. Das Statistische Landesamt Rheinland-Pfalz stellte Bevolkerungsprognosen auf
Ebene der Verbandsgemeinde Daun zur Verflgung. Hierbei galt 2006 als Basisjahr, von dem aus die
Prognosen berechnet wurden. Den Modellvarianten lagen folgende Annahmen zugrunde: Die Geburtenrate
steigt in allen Varianten bis 2010 von 1,32 auf 1,4 Kinder je Frau und bleibt danach bis 2050 konstant. Die
Lebenserwartung nimmt bis 2050 bei Frauen von 81,6 auf 88,2 Jahre und bei Mannern von 76,5 auf 83,6
Jahre zu. Die Varianten unterschieden sich in den Annahmen zum Wanderungsgeschehen. Bei der mittleren
Variante wurde angenommen, dass der jahrliche Wanderungsiiberschuss im Jahr 2007 auf 5000 Personen
steigt und danach bis 2050 konstant bleibt. Fiir die Verbandsgemeinde Daun wurden in der mittleren
Prognose ein Bevolkerungsverlust von 6,1% und eine Verschiebung in den Altersklassen bis 2020 (bezogen
auf das Basisjahr 2006) vorausgeschatzt (vgl. Statistisches Landesamt Rheinland-Pfalz (2007)).

Allerdings hatte die Verbandsgemeinde Daun die Méglichkeit, durch ihre Teilnahme am MORO-Vorhaben
»Regionalstrategie Daseinsvorsorge” als Teil des Forschungsfeldes ,Aktionsprogramm regionale
Daseinsvorsorge” eine kleinrdumige Bevodlkerungsvorausschatzung berechnen zu lassen. Auch wenn diese
Berechnung erst durch die MORO-Begleitforschung ,Zentrale Datendienste” in 2012 erstellt wurde
(Schwarze und Spiekermann (2012)), bezog sie sich in ihrem Basiszeitraum auf die Bevolkerungsdaten von
2006 bis 2010 — und damit auf den Zeitraum vor Beginn des WEGE-Prozesses. Da diese Daten
aussagekraftiger waren und auch die Basis fiir Evaluierung des WEGE-Prozesses nach funf Jahren Laufzeit
darstellten, wird sich hier auf diese Vorausschatzung bezogen. Schwarze und Spiekermann (2012) stellen
hinsichtlich der Methode der kleinrdumigen Bevolkerungsvorausschatzung dar: ,Die kleinrdumige
Bevolkerungsvorausschatzung verfolgt [...] das Ziel, die demografischen Voraussetzungen und Handlungs-
spielrdume zur Erarbeitung der Regionalstrategie Daseinsvorsorge in der Modellregion aufzuzeigen” (S. 14).
[...] ,Bei den hier betrachteten kleinen Raumeinheiten mit vergleichsweise geringen Einwohnerzahlen gilt es
zu beriicksichtigen, dass die Vorausschatzung mit erheblichen Unsicherheiten behaftet ist. Die Modell-
ergebnisse sind daher als Orientierungswerte fir eine mogliche zukiinftige Bevdlkerungsentwicklung zu
verstehen” (S. 15).
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Wirtschaft und Arbeitsmarkt

Die Verbandsgemeinde Daun hatte im Vergleich zu Verbandsgemeinden gleicher GréRenordnung
eine ausgepragtere Bedeutung als Arbeitsort und wies im Vergleich zum Landkreis eine geringere
Arbeitslosenquote auf. In der Verbandsgemeinde Daun fanden jedoch nicht alle Erwerbstatigen
einen Arbeitsplatz, ein Teil pendelte aus. Bereits deutlich sichtbar war ein Fachkraftemangel in vielen
Bereichen (z.B. Technik, Ingenieurwesen, Tourismus, Arzte, Pflege, landwirtschaftliche Betriebsleiter
und Fachkréfte).

Tourismus war 2010 eine bedeutende Saule der regionalen Wirtschaft mit schwankenden, aber
steigenden Gastezahlen. Allerdings war die Anzahl der touristischen Betriebe, der Betten und
Ubernachtungen riickldufig und einige Betriebe konnten moderne Anforderungen der Géaste nicht
gewadhrleisten. Zudem fanden sich ein breites Angebot von Wegen und einzelne punktuelle
Tourismusinfrastrukturangebote v.a. an geologischen Besonderheiten und in Zentren.

Infrastruktur

Aufgrund von sinkenden Schiilerzahlen waren bereits 2010 Schwierigkeiten bei der Aufrecht-
erhaltung einzelner Grundschulstandorte zu beobachten, insgesamt lag jedoch eine gute Bildungs-
und Betreuungsinfrastruktur vor. Bezogen auf die Sport-Infrastruktur wurde festgehalten, dass diese
teilweise gemessen an den Nutzerzahlen nicht mehr ausreichend ausgelastet war. In der
Verbandsgemeinde Daun war ein breites gesundheitsbezogenes und gesundheitstouristisches
Dienstleistungsangebot zu verzeichnen, wobei die medizinische Versorgung in der Flache (v.a. im
Sudwesten der Verbandsgemeinde Daun) schwierig war. Das Nahversorgungsangebot (Laden, Post,
Bank) hatte sich bereits aus der Flache zuriickgezogen, viele Ortsgemeinden verfiigten Uber keinen
Laden mehr. Ein gutes Nahversorgungsangebot gab es jedoch in der Kernstadt Daun, in den
touristischen Zentren und im Grundzentrum. Ein gastronomisches Angebot war noch in der Mehrzahl
der Ortsgemeinden vorhanden, teilweise zeichneten sich jedoch Nachfolgeprobleme ab. Hinsichtlich
der Breitbandversorgung gab es deutlichen Handlungsbedarf.

Ehrenamtliches Engagement

2010 fand sich in der Verbandsgemeinde Daun eine breit aufgestellte Vereinslandschaft, wobei die
Feuerwehr eine bedeutende Rolle spielte (Katastrophenschutz, Bewahrer ortlichen Brauchtums).
Allerdings waren eine sinkende Bereitschaft zur Ubernahme von Ehrendmtern (inkl. kommunal-
politischer Ehrendmter) sowie sinkende Mitgliederzahlen bei Vereinen zu beobachten. Eine Uber-
alterung mancher Vereine war zu konstatieren.

Siedlungsentwicklung

Die Verbandsgemeinde Daun konnte im Jahr 2010 in der Summe den Bedarf an Wohnraum und
Bauland aus den innerértlichen Flachenpotenzialen decken. Die Grundstiickspreise waren niedrig.
Die Leerstandsproblematik wurde sichtbar, vereinzelt standen Gebadude leer. Immer haufiger wurde
eine Unternutzung von Gebduden beobachtet, d.h. in zum Teil sehr groen Hausern mit groRziigigen
Grundsticken lebten immer haufiger nur alleinstehende éaltere Personen. Zum Teil bestanden
erhebliche innerortliche Flachenpotenziale, da ausgewiesene Baugebiete nicht belegt werden
konnten. Bei Eigentiimern von Immobilien gab es oft (iberzogene Wertvorstellungen fiir Gebaude. Es
gab ausreichend Gewerbeflachenpotenziale.

¥ Im weiteren Verlauf des WEGE-Prozesses wurden verschiedene Themenfelder noch intensiver bearbeitet.

Bspw. wurde sich im Bereich Infrastruktur intensiv mit den vorhandenen Kommunikationsorten beschaftigt.
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Finanzsituation

In der Verbandsgemeinde Daun wurden im Jahr 2010 eine abnehmende Finanzstarke der Verbands-
gemeinde und der Ortsgemeinden und damit eine deutliche Beschneidung des Handlungsspielraums
festgestellt.

In der Summe kann damit festgehalten werden, dass der gesellschaftliche, insbesondere der
demografische Wandel in der Verbandsgemeinde Daun in seinen Auswirkungen bereits 2010 sichtbar
war.

4.2. Anlage und Prozessgestaltung des WEGE-Prozesses

4.2.1. Anlage des Prozesses entsprechend des Acht-Stufen-Verdanderungsfahrplans nach Kotter

Nachfolgend wird der WEGE-Prozess in seiner Anlage und Prozessgestaltung beschrieben. Der WEGE-
Prozess orientierte sich dabei — wie dargelegt — an den acht Stufen der Veranderung, wie sie von
Kotter (2011) konzipiert und in Kapitel 3. abstrahiert auf die landliche Strukturentwicklung Gber-
tragen wurden.

Um eine Vergleichbarkeit zum Kapitel 3 gewahrleisten zu kdnnen, werden die Auspragungen des
WEGE-Prozesses den entsprechenden Stufen zugeordnet. Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, dass
der WEGE-Prozess aufgrund seiner Laufzeit noch nicht alle Stufen der Veranderung durchlaufen hat.
Insbesondere die Stufen sieben und acht konnten noch nicht umfassend bearbeitet werden.

Zudem orientieren sich die Darlegungen an zwei Zeitpunkten, d.h. sie stellen zum einen die Anlage im
WEGE-Prozess im Jahr 2010 dar und sie beschreiben zum anderen im Regelfall die Auspragung des
betreffenden Sachverhaltes am Ende des LEADER-Forderprojektes WEGE im Marz 2015.
Erkenntnisse, die lGber diesen Zeitraum hinausgehen, werden gesondert gekennzeichnet.

Dartber hinaus werden erganzend Beurteilungen, wie sie von den WEGE-Akteuren im Interview am
26.2.2016 vorgebracht wurden, verwendet.

AbschlieBend ist darauf hinzuweisen, dass die acht Stufen der Veranderung eine chronologische
Reihenfolge nahelegen. Nach den Erfahrungen des WEGE-Prozess ist es jedoch so, dass ein zeitliches
Aufeinanderfolgen der Stufen in Ganze nicht gegeben ist. Aufgrund der GrofRe des Prozesses und der
Vielzahl an Personen, die an ihm beteiligt sind oder sein sollten, werden die Stufen mehrfach
durchlaufen und sind daher immer wieder (neu) in der Bearbeitung. Dieser Sachverhalt ist so auch in
Unternehmen und Organisationen zu beobachten, in der landlichen Entwicklung scheint er jedoch
noch starker zu Tage zu treten. Aus diesem Grund stellt die Orientierung an den acht Stufen der
Verdanderung vor allem eine Strukturierungshilfe dar.

4.2.2. Wandel in den Képfen und Herzen ausldsen

Kotter (2011) charakterisiert die Stufe eins mit der Notwendigkeit ein Bewusstsein fiir den Wandel zu
schaffen und ein Geflihl der Dringlichkeit auszuldsen. Im WEGE-Prozess hat sich fir diesen
Sachverhalt die Uberschrift ,Wandel in den Képfen und Herzen auslésen” durchgesetzt.

Dabei steht der Wandel in den Képfen synonym fir den Prozess des rationalen Erkennens, dass ein
Wandel notwendig ist. Der Wandel in den Herzen spricht den Prozess der Verinnerlichung an. Es ist
nicht ausreichend, dass man weil}, dass man etwas verandern muss, sondern man muss dies auch

80



fuhlen. Nur ein verandertes Handeln setzt ein verdndertes Denken und Fihlen voraus, so wurde dies
im Laufe des WEGE-Prozesses zusammengefasst.*’

Die Aufgabe an diesem ,Wandel in den Képfen und Herzen” zu arbeiten, durchzieht den WEGE-
Prozess in seiner gesamten Laufzeit und ist damit auch in vielen Bereichen, die in den anderen
Kapiteln angesprochen werden, implizierter Teil. An dieser Stelle soll zunachst ein Blick auf die
Anfangsphase im WEGE-Prozess geworfen werden. Auch wird dargelegt, wie bedeutend eine
strukturierte Kommunikation in einem solchen Prozess ist.

4.2.2.1. Prozessbeginn in der Verbandsgemeinde Daun

Zu Beginn des WEGE-Prozesses musste sich die Verbandsgemeinde Daun sehr intensiv mit der ersten
Stufe ,Bewusstsein schaffen und ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen” auseinander setzen. Wie
bereits dargelegt war der demografische Wandel in den vorliegenden Bevdlkerungsdaten sichtbar,
die ersten Auswirkungen waren in den Ortsgemeinden und in der Stadt Daun mit ihren Stadtteilen zu
beobachten. Dennoch war das Problembewusstsein bei vielen Akteuren und bei den Biirgern nicht
wirklich vorhanden. Besonders deutlich wurde dies darin, dass in vielen Ortsgemeinden versucht
wurde, in der Baulandausweisung an den friiheren Wachstumspfad der Verbandsgemeinde Daun
anzukniipfen. Diese internalisierte Wachstumsorientierung — die sich in einem gewlinschten
Infrastrukturausbau, der Schaffung neuer Angebote und Generierung von Zuzug duRert und in vielen
landlichen Gemeinden, die noch vor wenigen Jahren von (leichtem) Wachstum oder stabilen
Bevolkerungszahlen gepragt waren, zu beobachten ist — war somit auch maRgebend fiir die Akteure
in der Verbandsgemeinde Daun.

Zu Prozessbeginn galt es daher vor allem aufzuriitteln, betroffen zu machen und Szenarien zu
zeichnen, was in Zukunft passieren wirde, wenn alles so bliebe wie bisher und nicht umgesteuert
wiirde. Auch war zu schocken und zu emotionalisieren, damit ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugt
werden konnte.

Damit wurde in dieser ersten Phase vor allem das Ziel verfolgt, ein gleiches Verstandnis bei Akteuren
und Birgern fiir die Problemlage zu erzeugen, einen ausreichend groRen Druck aufzubauen und so
ein Geflhl der Dringlichkeit zu wecken.

4.2.2.2. Offentliche Auftaktveranstaltung

Um mit einem spirbaren 6ffentlichen Impuls in den Veranderungsprozess zu starten, wurde der
WEGE-Prozess kommunikativ breit begonnen. Mit einer 6ffentlichen Auftaktveranstaltung, der
ersten sog. WEGE-Konferenz, sollte der Veranderungsprozess moglichst vielen Akteuren und Biirgern
vorgestellt werden. Die Veranstaltung wurde daher so konzipiert, dass sich moglichst viele Menschen
angesprochen fihlten und das Thema Demografie anschaulich transportiert wurde. Ein ,klassischer
Vortrag” zum demografischen Wandel wurde kombiniert mit dem Auftritt einer Comedy-Gruppe, die
die zugehorigen Inhalte als Comedy aufbereitete. Die Veranstaltung wurde 6ffentlichkeitswirksam
begleitet (Pressekonferenz im Vorfeld, Pressemitteilungen, Plakate etc.).

* |m WEGE-Prozess hat dies im Prozessverlauf eine sprachliche Weiterentwicklung genommen. Wurde

zundchst nur Gber den Wandel in den Kopfen gesprochen, wurde zu einem etwas spateren Zeitpunkt die
Ebene des Fihlens hinzugenommen. Der Wandel in den Képfen und Herzen war damit gesetzt. Seit 2015
hat dies eine weitere Erganzung durch Gerd Becker erfahren und wurde zum Wandel in den Képfen, Herzen
und Handen. Damit wird auch sprachlich das konkrete Tun angesprochen.
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Comedy Company
Schnell gedacht - laut gelacht!

Hessisch-Niedersachsis Allgemeine, 18. April 2010
“das begeisterte Publikum kam andenhalb Slunden lang
nicht aus dem Lachen heraus”

1. WEGE-Konferenz

der Verbandsgemeinde Daun
am 26.08.2010 um 19:30 Uhr in der

Lehwaldhalle Darscheid
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Abbildung 13: Plakat der Auftaktveranstaltung des WEGE-Prozesses am 26.8.2010 in Darscheid.
Quelle: Verbandsgemeinde Daun 2010, Layout: Dieter Klas

Diese Form des Prozessauftaktes hat sich fiir den WEGE-Prozess sehr bewahrt. Den rund 300
anwesenden Personen wurde Demografie Giber verschiedene Zugange vermittelt. Die Veranstaltung
war noch mehrere Tage lang Gesprachsstoff in der Verbandsgemeinde Daun. Damit hat gerade die
Comedy-Gruppe dazu gefiihrt, dass der Impuls der Veranstaltung nachhaltig war. Dies bestatigt auch
Gerd Becker, WEGE-Botschafter, im Interview:

LAlso ich war schon bei der Eréffnungsveranstaltung in Darscheid dabei. [...] Ich war total erstaunt.
Erst einmal war es ja so, dass viele Leute da waren. Das hatte ich so nicht erwartet. Ich war total
erstaunt, dass ich anschlieBend Riickmeldungen bekommen habe, was das fiir eine tolle
Auftaktveranstaltung gewesen widire. Ich hatte mit dem Stegreif-Theater so meine Probleme. Sehe das
aber heute im Nachgang anders [...].”
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4.2.2.3. Prozessauftakt mit kommunalpolitisch Tatigen, Wirtschafts- und Sozial-Partnern und der
Verwaltung

Gesondert zum offentlichen Auftakt, der sich vor allem an die Birger der Verbandsgemeinde Daun
richtete, wurde ein intensiver Auftakt mit den kommunalpolitisch Tatigen in den Ortsgemeinden, der
Stadt Daun und ihren Stadtteilen durchgefiihrt. Gemal® des flachendeckenden Ansatz ging es zu
Beginn darum, wirklich alle Orte (Ortsgemeinden, Kernstadt Daun, Stadtteile) zu erreichen, um sie
liber den WEGE-Prozess zu informieren und sie zum Mitmachen zu aktivieren. Dazu wurden seitens
der externen Prozessbegleitung alle Orte in Rahmen einer Kampagne besucht; dabei wurde jeweils
ein Gesprach mit dem Ortsbiirgermeister (und zum Teil Vertretern der Ortsgemeinderate) bzw. dem
Ortsvorsteher durchgefiihrt. Ergdanzend erfolgte ein Ortsrundgang.

Dieser Termin wurde auch dazu genutzt, um die Belange der Dorfer, Stadtteile und der Stadt zu
erheben (als ersten Eindruck). Zudem wurde ein Blick auf die Karte geworfen und die Innenent-
wicklungsproblematik thematisiert.

Dieser kommunalpolitische Auftakt hat den WEGE-Prozess in vieler Hinsicht beférdert:

= Alle Orte wurden erreicht und in den Prozess eingebunden.

= Durch die Organisation der Ortsbesuche als Kampagne (alle Gesprdache geblockt in einem
festgelegten Zeitraum, die Termine wurden im Kreis der Ortsbirgermeister und Ortsbeirate
offentlich kommuniziert) wurde der Auftakt zum Gesprach zwischen den Dérfern.

= Durch die Vor-Ort-Gesprdache konnten die Ortsbiirgermeister (und die z.T. anwesenden
Vertreter der Ortsgemeinderate) den WEGE-Prozess mit ihrer spezifischen Situation im Dorf
spiegeln und die Besonderheiten und Belange des Ortes in den Prozess einspeisen.

= Die externe Prozessbegleitung konnte sich personlich in den Orten vorstellen. Das
personliche Kennenlernen in kleiner Runde beférderte die spatere Zusammenarbeit und
baute Vertrauen auf.

=  Ortsbirgermeister (und Ratsmitglieder) bzw. Ortsvorsteher konnten im Nachgang zu dieser
Kampagne die Birger gut tiber den WEGE-Prozess informieren.

Zusatzlich zu den personlichen Gesprachen in den 46 Orten wurden ebenso Vertreter der Wirtschaft
(ausgewahlte Unternehmen) und Sozialpartner besucht. Zudem fiihrte die externe Prozessbegleitung
Vorgesprache mit allen Abteilungsleitungen und ihren Stellvertretungen in der Verwaltung durch.
Alle diese Gesprdche dienten der Information, der Bewusstseinsbildung und der inhaltlichen
Durchdringung der Thematik.

Ergdnzend dazu wurden im WEGE-Prozess teilrdumliche Mitmachveranstaltungen, die sog. WEGE-
vor-Ort-Veranstaltungen, durchgefiihrt. Diese Veranstaltungen waren offentlich, hier konnten sich
Blrger wie Akteure einbringen und haben dies auch intensiv getan.

Der WEGE-Prozess hat damit einen sehr breiten und intensiven Einstieg in den Verdnderungsprozess
gewadhlt. Zum einen um einen deutlich sichtbaren Impuls zu setzen, zum anderen um sich einen
ausdifferenzierten Zugang zur Ausgangssituation zu verschaffen. Zudem sollte den Birgern und
Akteuren ermoglicht werden, sich in den Prozess einzubringen und ihn mitzugestalten.

Dies bezeichnet auch Gerd Becker, WEGE-Botschafter, im Interview als wichtigen Erfolgsfaktor des
WEGE-Prozesses:

,Flir mich ist die Einbeziehung der Ortsgemeinden in einer friihen Phase [der Erfolgsfaktor Nummer
zwei]. Dass friih die Menschen in den Dérfern, die auch die Mitverantwortung tragen, miteinbezogen
wurden und durch diese Workshops [WEGE-vor-Ort-Veranstaltungen, d.V.] ihre Themen mit
einbringen konnten.”
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Dieser hohe Impuls, der zudem durch eine intensive Pressearbeit komplettiert wurde, hat den WEGE-
Prozess inhaltlich und prozessual sehr beférdert.

4.2.2.4. WEGE-Botschafter

Um Wandel in den Képfen und Herzen auslésen zu kdnnen, sind intensive Kommunikationsprozesse
notwendig. Diese missen dauerhaft, intensiv, flichendeckend und — wenn moglich — personlich sein.

Bereits zu Beginn des WEGE-Prozesses war klar, dass diese Kommunikationsaufgaben einen
Schwerpunkt der Arbeit sein werden und nicht durch wenige Personen zu leisten sind. Ziel war es
daher, die Kommunikationsaufgaben auf verschiedene Personen zu verteilen und Uber Multi-
plikatoren zu verbreitern. Ehrenamtlich Tatige sollten daher unterstiitzend in der Sensibilisierung und
Bewusstseinsbildung im WEGE-Prozess arbeiten. Es war daher geplant, zundachst einen WEGE-
Botschafter zu finden, der den Prozess begleitet.

Dieser Ansatz konnte im WEGE-Prozess erfolgreich umgesetzt werden. Zwei WEGE-Botschafter®
nahmen am 16.3.2011 die Arbeit auf und unterstiitzen seitdem den WEGE-Prozess. Sie bringen den
WEGE-Prozess in die Flache und sind Ansprechpartner fiir die Ortsgemeinden bei Fragen zum WEGE-
Prozess oder bei Projektideen. Sie arbeiten ehrenamtlich und waren von Beginn an Mitglied der
WEGE-Steuerung.

Standen zu Beginn der Tatigkeit vor allem gemaR der Stufe eins , Bewusstsein schaffen und ein
Geflihl der Dringlichkeit erzeugen” Vortrage und Diskussionsrunden zum gesellschaftlichen, bzw.
demografischen Wandel auf der Agenda, hat sich ihr Tatigkeitsspektrum (iber den Prozessverlauf
erweitert (bspw. Mitwirkung bei Dorfwerkstdtten). Im Verlauf ihrer Arbeit haben die WEGE-
Botschafter insgesamt fast 70 Vortrdge in der Verbandsgemeinde Daun gehalten (Soboth
(26.02.2016c)).

4.2.2.5. WEGE-Kommunikationsstrategie

In gestalteten lokalen Veranderungsprozessen kommt der dauerhaften Kommunikation eine be-
sondere Bedeutung zu. Diese sollte daher nicht zufillig erfolgen, sondern gezielt gestaltet werden.

Die Verbandsgemeinde Daun hatte daher 2011 eine Kommunikationsstrategie erarbeitet, auf deren
Basis sie die Kommunikation des WEGE-Prozesses entworfen hat (Soboth und Seibert (2011)). Die
Kommunikationsstrategie =~ wurde anschlieRend jahrlich  fortgeschrieben und in der
MaRnahmenplanung fiir das jeweils kommende Jahr erganzt (Soboth und Seibert (2012a), Soboth
und Seibert (2013), Soboth und Seibert (2014a), Soboth und Seibert (2015a)).*

Damit war die Kommunikationsstrategie ein dynamisches, wachsendes Dokument. Die WEGE-
Kommunikationsstrategie hatte dabei vor allem das Ziel, sich pragmatisch mit den anstehenden
Kommunikationsaufgaben auseinanderzusetzen. Zudem erfillte sie die Aufgabe des Monitorings der
Kommunikations- und BewusstseinsbildungsmalRnahmen und konnte somit fiir die Selbstevaluierung
herangezogen werden.

" Als WEGE-Botschafter sind aktuell Marlene Wierz-Herrig und Gerd Becker tatig. Friedbert Willkirchen hatte

die Funktion bis 31.12.2011 inne und wurde durch Marlene Wierz-Herrig abgeldst. Weitere Informationen:
http://www.daun.de/wege/index.php/die-wege-projekte/82-wege-botschafter/76-die-wege-botschafter,
Zugriff am 14.2.2016.

Zu Beginn lag der Schwerpunkt der Kommunikation im WEGE-Prozess auf der Problemkommunikation.
Nach und nach nahm jedoch die Visionskommunikation einen immer gréRBeren Anteil ein, seit 2014 lag der
Schwerpunkt dann auf der Visionskommunikation. Diese Entwicklung spiegelt sich in der Bezeichnung der
Kommunikationsstrategie wider. HieR sie 2010 noch WEGE-Kommunikation des Wandels, so wurde sie 2013
WEGE-Kommunikation des Wandels/Visionskommunikation und ab 2014 WEGE-Kommunikationsstrategie
genannt.
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4.2.3. Die Veranderungskoalitionen in der Verbandsgemeinde Daun

Veranderungskoalitionen sind in Veranderungsprozessen notwendig, um den Prozess voran-
zubringen. Der WEGE-Prozess hat gemal} der zweiten Stufe mit Verdanderungskoalitionen gearbeitet
und Verschiedene Uber den Prozessverlauf aufgebaut. Nachfolgend sollen diese beschrieben werden.

4.2.3.1. WEGE-Team als Leitungsteam

Der WEGE-Prozess hat als gestalteter lokaler Verdanderungsprozess vielféltige strategische und
operative Steuerungsaufgaben. Daher wurde bereits zu Prozessbeginn ein Leitungsteam unter der
Leitung von Biirgermeister Werner Klockner gegriindet. Die WEGE-Steuerung, die sich Gber den
Prozessverlauf auch sprachlich zum WEGE-Team entwickelte, steuerte und verantwortete Anlage
und Ausgestaltung des WEGE-Prozesses. Dem WEGE-Team gehérten neben dem Biirgermeister das
WEGE-Biro der Verwaltung, die beiden WEGE-Botschafter, zwei Mutmacher® (siehe Kapitel
4.2.5.2.), die externe Prozessbegleitung sowie der Geschéaftsflihrer der LEADER-Region Vulkaneifel
an. Das WEGE-Team entschied Uber strategische und operative Fragen des Prozesses, kontrollierte
und evaluierte den Fortschritt des Veranderungsprozesses. Es tagte im betrachteten Zeitraum
insgesamt 22-mal, damit ca. viermal pro Jahr (Soboth und Seibert (2015b, S. 14f.)). Zu den Sitzungen
des WEGE-Teams wurden nach Bedarf und je nach aufgerufener Fragestellung Akteure und
Mitglieder der Verwaltung zugeladen.

4.2.3.2. Politische Verdnderungskoalition

Zu Beginn des WEGE-Prozesses wurde eine ,strategische Veranderungskoalition” im politischen
Bereich begriindet. Zu diesem Zweck wurde in allen Ortsgemeinden und der Stadt Daun ein
kommunalpolitischer Diskurs begonnen, der in der Verabschiedung einer sog. WEGE-Resolution
miindete. Die WEGE-Resolution formulierte die Absicht, das Handeln zukiinftig den Erfordernissen
des gesellschaftlichen, insbesondere des demografischen Wandels anzupassen und das Ziel, eine
ganzheitliche landliche Strukturentwicklung fir die Verbandsgemeinde mit ihren Ortsgemeinden
anzustreben. Die WEGE-Resolution komplettierten weitere zehn Leitsdtze zu bestimmten inhaltlichen
Fragestellungen, wie z.B. der Innenentwicklung.

Alle 38 Ortsgemeinden haben im WEGE-Prozess diese WEGE-Resolution mit den zentralen
Orientierungslinien im Umgang mit dem demografischen Wandel beraten und beschlossen und sind
damit WEGE-Dorf bzw. WEGE-Stadt geworden. Auch der Verbandsgemeinderat der Verbands-
gemeinde Daun diskutierte und verabschiedete die WEGE-Resolution. Damit war formal ein breiter
politischer Konsens fiir den WEGE-Prozess gegeben.

Allerdings zeigte sich im Weiteren, dass sich der WEGE-Prozess vor allem an die Ortsgemeinden
richtete und in verschiedensten Themenbereichen projektbezogene Arbeitsprozesse begonnen
wurden. Der Verbandsgemeinderat war Mit-Ausloser des WEGE-Prozesses und hat den Prozess
mitgetragen, war aber nicht in gleichem MalRe wie die Ortsgemeinden (Ortsbiirgermeister) inhaltlich
involviert (Soboth (26.02.2016d)).

4.2.3.3. WEGE-Zirkel ,Gesunde Verbandsgemeinde Daun“ und , Energie”

Zu Beginn des WEGE-Prozesses war vorgesehen, einen WEGE-Zirkel aus regionalen Schlisselakteuren
der unterschiedlichsten Themenbereiche einzusetzen, der als ,relativ festes” Gremium tagt und den
Prozess begleitet. Im Prozessverlauf zeigte sich jedoch, dass Verdanderungskoalitionen mit Akteuren
sehr unterschiedlich ausgestaltet sein konnen, je nachdem, wie weit man sich im Veranderungs-
prozess befindet und welches genaue Ziel mit der entsprechenden Veranderungskoalition verfolgt
werden soll.

* Das WEGE-Team wurde erst spater (2013) durch zwei sog. Mutmacher erganzt.
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Wie dargelegt lassen sich Veranderungskoalitionen allgemein als Gruppen beschreiben, die ihre
Kompetenzen und Ressourcen biindeln, um gemeinsam ein Ziel zu erreichen. Auch der Austausch
und die gegenseitige Information und Vernetzung sind Gegenstand solcher Veranderungskoalitionen.

Im WEGE-Prozess haben sich zwei Typen von strategischen Verdanderungskoalitionen mit Akteuren
als tragfahig erwiesen: Verdnderungskoalitionen mit Akteuren zur Visionstransformation und
thematische Veranderungskoalitionen mit Akteuren.

Als Veranderungskoalition mit Akteuren zur Visionstransformation wurde der WEGE-Zirkel ,,gesunde
Verbandsgemeinde Daun“ einberufen. Er ist themenibergreifend zusammengesetzt und dient neben
der Vernetzung insb. dem Austausch lber die Umsetzung der Vision. Er nahm am 31.10.2012 die
Arbeit auf und tagt seitdem ein- bis zweimal jahrlich (Soboth und Seibert (2015b, S. 16)).**

Zu den thematischen Veranderungskoalitionen mit Akteuren zahlt der WEGE-Zirkel , Energie”. Diese
Veranderungskoalition diente vor allem dazu, den Themenbereich Energie zu bearbeiten. Die
Verbandsgemeinde Daun verfolgt das Ziel, bis zum Jahr 2030 100% Erneuerbare-Energie-Region fir
Strom und Warme zu werden. Fachleute aus diesem Bereich arbeiteten gemeinsam an themen-
spezifischen Lésungsstrategien und Wegen der Umsetzung. Im betrachteten Zeitraum hat der WEGE-
Zirkel neben einzelnen Arbeitstreffen der Mitglieder und Exkursionen neunmal getagt (Soboth und
Seibert (2015b)).” Der WEGE-Zirkel Energie hat sich tber die Zeit als stabil erwiesen. lhm ist es
gelungen, erste Projekte umzusetzen und zu begleiten.

4.2.4. Die Vision der Verbandsgemeinde Daun und ihre demografiesensible Entwicklungsstrategie

4.2.4.1. Die Vision™®

Die Verbandsgemeinde Daun verfolgt die Vision einer gesunden Verbandsgemeinde. Der
Identitdtsanker lautet ,In der Verbandsgemeinde Daun leben — in einer gesunden Welt zu Hause.
Gesunder Lebens-, Wohn- und Arbeitsort”. Damit hat die Verbandsgemeinde Daun gemal der Stufe
drei eine Vision entwickelt und diese mit einer Strategie unterlegt.*’

* Der WEGE-Zirkel »gesunde Verbandsgemeinde Daun“ besteht tGiber den betrachteten Zeitraum hinaus.

Der WEGE-Zirkel Energie tagte noch einmal am 4.3.2015, dies wurde in der Evaluierung nach finf Jahren
Laufzeit noch beriicksichtigt. Nach dem betrachteten Zeitraum ist der WEGE-Zirkel Energie in die
Tragerschaft der RWE lbergegangen und wird dort weitergefiihrt.

Die Bedeutung einer Vision fir einen landlichen Entwicklungsprozess wurde im Steirischen Vulkanland,
Osterreich herausgearbeitet. Nach Krotscheck et al. (2007) ist ,eine Vision [...] ein aussagekriftiges Bild
einer gewinschten Zukunft. Im Unterschied zur Trdumerei enthédlt eine Vision eine phantasievolle aber
realistische, emotionale und stimmige Beschreibung der zukiinftigen Situation. Eine starke Vision ist
umfassend und gleichzeitig konkret genug, um eine kreative Spannung zwischen gewilinschter Zukunft und
Gegenwart zu erzeugen. Das erhebt die Vision Uber ein Ziel oder Leitbild“ (S.43). Damit wird nach
Krotscheck et al. (2007) deutlich, dass einer Vision ein ganzheitlicher, holistischer Ansatz innewohnt. Die
Vision muss flr viele Menschen attraktiv sein, so dass sie die beschriebene Zukunft wiinschen. Eine Vision
wird damit weniger umgesetzt als vielmehr gelebt. Sie ist flr viele Menschen anschlussfahig und fir ihren
privaten wie beruflichen Aktionsraum interpretierbar. Ihre Wirkungskraft erzeugt eine Vision vor allem aus
ihrer Inspiration, ihre Durchsetzungskraft erhalt sie durch die individuellen Umsetzungskonzepte der
Menschen. Eine Vision ist damit vor allem eine Orientierungskraft, die verschiedene Wege (und manchmal
auch Umwege) zuldsst.

Die Vision der gesunden Verbandsgemeinde findet sich verankert in der demografiesensiblen Strategie der
Verbandsgemeinde Daun (Soboth und Seibert (2010a)), hier wird die Vision jedoch nur kurz angerissen. Die
Vision von Blrgermeister Werner Klockner wurde von ihm selbst zuvor in verschiedenen Vortragen
abgeleitet und in seinem Impulsvortrag zum WEGE-Symposium 2011 genauer beschrieben (Kléckner (2011,
S. 13)). Weitere Ausfiihrungen finden sich auch in Verbandsgemeinde Daun (2012b) und Verbandsgemeinde
Daun (2014b).
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Mit der Vision verfolgt die Verbandsgemeinde Daun das Ziel, sich umfassend gesund aufzustellen.
Das Thema Gesundheit soll damit im Jahre 2030 alle Lebens-, Wohn- und Arbeitsbereiche wie ein
roter Faden durchdringen und in allen Bereichen die Entwicklung leiten. Der Vision liegt ein
ganzheitliches Gesundheitsverstiandnis zugrunde. Hiermit ist gemeint, dass neben der physischen
auch die seelische, geistige, okologische und soziale Gesundheit zu beriicksichtigen sind.

In der Entwicklung der Vision der gesunden Verbandsgemeinde kamen verschiedene Aspekte zum
Tragen. Zum einen wurde in der Visionsentwicklung bericksichtigt, dass Gesundheit ein hohes, fur
viele Menschen das héchste Gut ist. Menschen mochten so lange wie moglich gesund sein bzw. wenn
sie krankheits- oder altersbedingte Einschrankungen haben, wirdig leben und alt werden kdnnen.
Gesundheit so lange wie moglich zu erhalten und zu fordern, ist daher eine herausgehobene
Aufgabe, die mit Blick auf die langfristige Finanzierung des Gesundheitssystems auch gesamt-
gesellschaftlich relevant ist.

Dariber hinaus wurde auf die Zukunftsforschung Bezug genommen, die in der Gesundheitswirtschaft
die Wirtschaftslokomotive des 21. Jahrhunderts sah. Als tragende Basisinnovation wurde dabei u.a.
die psychosoziale Gesundheit festgestellt.

Die Vision baute auf den guten Voraussetzungen der Verbandsgemeinde Daun auf. Neben einer
naturbedingt gesunden Umgebung und Landschaft der Vulkaneifel lag eine gute infrastrukturelle
Ausstattung im Gesundheitsbereich vor (Krankenhaus Maria-Hilf, Kliniken mit hoher psychologischer
und psychosomatischer Kompetenz, Altenpflegeheime, Kranken- und Altenpflegeschule, guter
Facharztebesatz, bestehende Kooperationen wie bspw. zwischen dem Krankenhaus und der Klinik
am Rosenberg mit der Akutpsychosomatik etc.).

AulRerdem wurde angenommen, dass eine aktive und gesundheitsbewusste Region mit gesunden
Wohn-, Lebens- und Arbeitsbedingungen attraktiv ist und Fachkrafte in der Region halten kann. Dies
wirde sich auch darauf auswirken, ob Unternehmen in der Verbandsgemeinde Daun bleiben oder —
was schwieriger ist — in der Verbandsgemeinde Daun ansiedeln wiirden.

Aus diesen Ausstattungsmerkmalen und Uberlegungen wurde die Vision der Verbandsgemeinde
Daun abgeleitet. Die Frage der Werte hat indirekt bei der Ableitung mitgeschwungen, eine intensive
Beschaftigung mit dem Wertesystem fand im WEGE-Prozess jedoch erst zu einem spateren Zeitpunkt
statt. Dies hat jedoch nicht zu Briichen in der Vision gefiihrt.

Allerdings konnte zu Beginn des WEGE-Prozesses noch kein vielschichtiges Bild der Vision erzeugt
werden. Wie dargelegt hat eine Vision viele Facetten, sie muss also mit Blick auf verschiedenste
Themenbereiche oder Handlungsfelder durchdrungen werden. Die Durchdringung und Konkreti-
sierung der Vision hat in der Verbandsgemeinde Daun mehrere Jahre gedauert und miindete als
markantes Zwischenergebnis in der Formulierung einer Visionsgeschichte (Klockner (2014)). In der
Visionsgeschichte wird das Leben, Wohnen und Arbeiten aus dem Blick des Jahres 2030 beschrieben.

Die Fokussierung auf die Vision der gesunden Verbandsgemeinde erfolgte durch Werner Kléckner,
Blrgermeister der Verbandsgemeinde Daun und Visionstrager des WEGE-Prozesses. Auch die
Erarbeitung der Visionsgeschichte wurde — eingebettet in Arbeiten des WEGE-Teams — von ihm selbst
vorgenommen.

4.2.4.2. Die demografiesensible Entwicklungsstrategie

Zur Unterlegung der Vision wurde eine demografiesensible Entwicklungsstrategie mit zwolf
Handlungsfeldern erarbeitet, die Schritt fiir Schritt mit konkreten Projekten und Initiativen gefullt
werden sollte. Die Entwicklungsstrategie verfolgte dabei eine ganzheitliche Herangehensweise.
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Im WEGE-Prozess wurde davon ausgegangen, dass alle Bereiche gleich wichtig sind und man ihnen
daher die gleiche Aufmerksamkeit schenken muss. Mit der Strategie sollte daher ein StrauR von
Malnahmen gebunden werden, die sich gegenseitig befruchten.

Die demografiesensible Entwicklungsstrategie wurde mit folgenden Zielen (vgl. Tabelle 3) unterlegt.

Tabelle 3: Ubersicht tiber Zielebenen der demografiesensiblen Entwicklungsstrategie der Verbands-
gemeinde (VG) Daun im WEGE-Prozess. Aus: Soboth und Seibert 201043, (S. 65f.).

Zielebene

Ziele

Ubergeordnete
demografische
Zielvorstellungen

Burgerinnen und Biirger der VG Daun zum Bleiben bewegen

Fortgezogene und junge Erwachsene, die die VG Daun fir eine Ausbildung oder
ein Studium verlassen, nach absolvierter Ausbildung/ abgeschlossenem
Studium wieder zur Riickkehr in die VG Daun bewegen

Neue Blrgerinnen und Burger fiir die VG Daun gewinnen

Entwicklungsziele

Erhalt und Schaffung von Erwerbsmoglichkeiten in der VG Daun
Sicherung und Erhéhung der Wertschépfung in der VG Daun
Erhalt attraktiver Dorfer fiir alle Generationen

Infrastruktur anpassen und sichern

Erreichbarkeit von Infrastruktur und Arbeitspldatzen gewdhrleisten
Innenentwicklung vor AulRenentwicklung

Kultur des sozialen Miteinanders fordern

Biirgerschaftliches Engagement sichern

Landliches Selbstbewusstsein entwickeln und vermarkten
Gesundheit als Markenzeichen etablieren

Touristische Potenziale weiter in Wert setzen

Energie einsparen, effizient nutzen und auf erneuerbare Energien setzen

Horizontale Ziele

Berticksichtigung des demografischen Wandels bei allen Entscheidungen

Uberpriifung aller Entscheidungen auf ihre Gesundheitsférderlichkeit
(Gesundheitsverstandnis im ganzheitlichen Sinn)

Uberpriifung aller Entscheidungen auf ihre soziale, 6konomische und
okologische Nachhaltigkeit

Uberpriifung aller Entscheidungen bzgl. deren Auswirkungen auf die
verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen (Managing Diversity)

Prufen von Kooperationsméglichkeiten, denn Kooperation hat Vorrang!

Die Ziele wurden durch 12 Handlungsfelder unterlegt, die wie folgt benannt wurden (vgl. Abbildung

14):

= VG Daun — wir unternehmen was!

= VG Daun — mehr Raum fir Kinder, Jugendliche, Senioren und Familien!
= VG Daun —erreichbar versorgt!

= VG Daun - Dorfinnenentwicklung hat Vorrang!

= VG Daun —altersgerechte Dorfer!

= VG Daun —engagiert!

= VG Daun — beliebt bei Gasten!

= VG Daun —vor allem gesund!

= VG Daun — hat Energie!

= VG Daun —landschaftlich einzigartig!
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= VG Daun — bekanntlich gut!
= VG Daun — WEGE- Wandel erfolgreich gestalten!

In der Verbandsgemeinde Daun leben -
in einer gesunden Welt zu Hause
Lebenswert-gesunder Lebens-, Wohn- und Wirtschaftsstandort

Bleiben Zuriickkommen Herkommen

Abbildung 14: Zwolf Handlungsfelder zur Unterlegung der Vision. Quelle: Verbandsgemeinde-Ver-
waltung Daun 2011, Layout Dieter Klas.

Die Handlungsfelder wurden weiterhin durch MalRnahmenbereiche strukturiert (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4: Handlungsfelder und MalRnahmenbereiche im WEGE-Prozess der Verbandsgemeinde (VG)
Daun. Aus: Soboth und Seibert (2010a)

Handlungsfelder (HF) MaBnahmenbereiche

HF 1 VG Daun - Bestandspflege ansdssiger Unternehmen

wir unternehmen was!
Bindung/ Anwerbung von Fachkraften

Ausbau von Zukunftsbranchen und damit regionaler Wertschépfungs-
ketten

Forderung von Existenzgrindungen

Erwerbsausbau bei Jugendlichen, Frauen und Alteren

Verbesserung der Versorgungssituation mit breitbandigem Internet

Ausbau von Kooperationen zwischen Unternehmen

Ausbau von Unternehmensnetzwerken bis hin zum Clustermanagement

Weiterentwicklung bestehender Ansatze des Standort- und
Regionsmarketings

»Gesunde” Fiihrungskultur in den Unternehmen der VG Daun entwickeln

HF 2 VG Daun - Verbesserung der Betreuungssituation von Kindern

mehr Raum fir Kinder,

. . Sicherung und weiterer Umbau der Bildungsinfrastruktur
Jugendliche, Senioren

und Familien! Starkung der regionalen Identitat bei Kindern und Jugendlichen

Verbesserung der Teilhabe von Jugendlichen bei der Gestaltung ihrer
Heimat

Vision Jugendraum

HF 3 VG Daun - Infrastruktur an sich verdandernde Bedarfe anpassen

erreichbar versorgt!
& Anbindung der VG Daun verbessern

HF 4 VG Daun - Verzicht (weitestgehend) auf die Ausweisung neuer Baugebiete
Dorfinnenentwicklung .
Masterplan fiir jedes Dorf
hat Vorrang
Aktivierung/ Revitalisierung der Dorfkerne
Rickbau
HF 5 VG Daun — Jung und Alt gemeinsam

altersgerechte Dorfer
g Barrierefreier Umbau

Seniorenbeauftragte in den Dorfern

Wohnen im Alter

Medizinische und gesundheitsnahe Dienstleistungen in die Flache bringen

Gegen die Vereinsamung im Alter

HF 6 VG Daun - Vorhandene Engagementpotenziale starker nutzen

engagiert!
838 Flexibilisierung der Engagementformen

Dankeschon flirs Engagement

Werben fir die Vorteile des birgerschaftlichen Engagements

Angebot an und Nachfrage nach Engagementmoglichkeiten passgenauer
zusammenbringen (Angebot trifft Nachfrage)
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Handlungsfelder (HF) MaBnahmenbereiche

Weiterbildungsangebote

Moglichkeiten einer Birgerstiftung prifen

HF 7 VG Daun — Weitere Qualifizierung touristischer Leistungstrager im
beliebt bei Gasten! Beherbergungsbereich

Neupositionierung im Gesundheitstourismus

Weiterer Ausbau des Alleinstellungsmerkmals Geologie/ Vulkanismus

Inwertsetzung des kleinteiligen Wanderwegenetzes 3. Ordnung in der VG
Daun

HF 8 VG Daun - Arztenachwuchs (Allgemeinérzte und Fachirzte) anwerben

vor allem gesund! ) )
Gesundheitstourismus

Ausbildungskompetenz bei (psychosozialer) Gesundheit ausbauen

Gesundheitsbewusste Unternehmen

Innovative Formen der medizinischen Versorgung auf dem Land

Gesunde Erndhrung, Pravention

Pflege und Betreuung

HF 9 VG Daun - Energie einsparen - Suffizienz

hat Energie!
& Energie effizient nutzen - Effizienz

Sensibel auf erneuerbare Energien setzen — Substitution fossiler
Energietrager

HF 10 VG Daun - Kulturlandschaft als Basis fiir therapeutische Landschaften
landschaftlich
einzigartig!

HF 11 VG Daun - Aufbau eines Standortmarketings fiir die VG Daun

bekanntlich gut! . . . .
& Intensivierung der Aktivitaten des Regionsmarketings

Aktives Marketing fiir das Leben in der VG Daun in Ballungsgebieten, in
Holland und Belgien

HF 12 VG Daun - Wandel in den Kopfen

WEGE- Wandel

erfolgreich gestalten! Verstarkter Einsatz der themenzentrierten Interaktion

Von anderen lernen

WEGE-Akademie

4.2.4.3. Umsetzungsprojekte des WEGE-Prozesses

Ziel des WEGE-Prozesses war und ist es, konkrete Umsetzungsprojekte herbeizufiihren. Neben der
Bewusstseinsbildung war dies ein wichtiges Anliegen. Daniela Heinz, WEGE-BIliro, charakterisiert im
Interview den WEGE-Prozess so:

,Der WEGE-Prozess dient als Impuls fiir verschiedene Dinge. So zum einen fiir Projekte, die dadurch
angestofSen wurden, aber auch als Impuls zum Umdenken und zum Mitmachen.“
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Diesem Anspruch konnte der WEGE-Prozess gerecht werden. Wie in den Publikationen , Der WEGE-
Prozess und seine Projekte” (Verbandsgemeinde Daun (2014b)) und ,Zusammenfassung WEGE-
Prozess und Projektlandschaft” (Verbandsgemeinde Daun (2012b)) dargelegt, konnten viele Projekte
entwickelt und in die Umsetzung gebracht werden.

Zum Teil wurden einzelne Projekte bzw. MaRnahmen bereits vor 2010 und damit vor dem offiziellen
Beginn des WEGE-Prozesses gestartet. Diese wurden dann bei Stimmigkeit in den WEGE-Prozess
eingeordnet und ggf. hinsichtlich Vision und Strategie justiert (bspw. das Betriebliche Gesundheits-
management der Verbandsgemeinde-Verwaltung)

Wie in Tabelle 5 dargelegt, konnten mit den Umsetzungsprojekten Beitrage zu praktisch allen
Handlungsfeldern der demografiesensiblen Entwicklungsstrategie ausgeldst werden, im Schwerpunkt
jedoch in den Handlungsfeldern 2 bis 9. Die Handlungsfelder 1 (VG Daun — wir unternehmen was), 10
(VG Daun — landschaftlich einzigartig) und 11 (VG Daun — bekanntlich gut) waren bereits in der
Strategie so angelegt, dass hier in enger Zusammenarbeit mit der regionalen Ebene agiert werden
muss. Die Verbandsgemeinde Daun hat sich deshalb in Gbergeordnete Initiativen wie dem Natur- und
Geopark Vulkaneifel, der LEADER-Region Vulkaneifel und in die Wirtschaftsforderungsgesellschaft
Vulkaneifel mbH (WFG Vulkaneifel) aber auch in Projekte, die auf (ibergeordneter Ebene
durchgefiihrt wurden (z.B. das LEADER-Projekt ,,Medizinische Versorgung im Landkreis Vulkaneifel)
aktiv eingebracht. Das Handlungsfeld 12 (VG Daun ~-WEGE-Wandel erfolgreich gestalten!) war als ein
methodisches Handlungsfeld konzipiert, Zielerreichungsbeitrdge erfolgten hier ber den WEGE-
Prozess an sich.

Die Vielzahl der Projekte, die bei der Realisierung eines ganzheitlichen Ansatzes notwendig sind,
konnten jedoch nur umgesetzt werden, indem zusatzliche Finanzierungsquellen erschlossen wurden.
Zum Teil wurden bestehende MaRnahmen/Initiativen nur in den Prozess eingeordnet und
entsprechend der Vision ausgerichtet, zum Teil mussten jedoch Fordermittel aus den unter-
schiedlichsten Programmen fiir Umsetzungsprojekte akquiriert werden. Das bedeutet, dass neben
der LEADER-Férderung fir den Kernprozess WEGE weitere LEADER-Mittel fiir einzelne Projekte
beantragt wurden. Weiterhin wurden Mittel der Dorfentwicklung und der Bodenordnung in
Anspruch genommen sowie auch weitere spezifische Programme zu einzelnen Themenbereichen wie
z.B. das MORO-Vorhaben , Aktionsprogramm regionale Daseinsvorsorge”. Ohne diese Mittel hatte
der WEGE-Prozess inhaltlich nicht so viel bewegen kdénnen.

Dies bestatigt auch Biirgermeister Werner Klockner im Interview:

~Anders gesagt, wéren wir keine LEADER-Region seiner Zeit gewesen und hdétten nicht die LEADER-
Mittel bekommen, dann hdtte manches nicht realisiert werden kénnen.”
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Tabelle 5: Ubersicht der Umsetzungsprojekte, eigene Zusammenstellung nach Verbandsgemeinde Daun (2012b) und Verbandsgemeinde Daun (2014b).

Umsetzungsprojekt Kurze Beschreibung Forderung Handlungsfeld
-Bezug
GesundLand Vulkaneifel Touristische Neupositionierung der Verbandsgemeinden Daun, Manderscheid und Ulmen mit LEADER 1,7,8,10,11

einer Entwicklung und Vermarktung von neuen gesundheitstouristischen Angeboten. Griindung
einer Genossenschaft im Jahr 2011.

Betriebliches Durchflihrung eines dauerhaften, betrieblichen Gesundheitsmanagements in der ohne Férdermittel 8
Gesundheitsmanagement Verbandsgemeindeverwaltung Daun (seit 2009). Mitarbeiter erhalten Wissen Uber eine gesunde
(BGM) in der VGV Daun Lebens- und Arbeitsweise und konnen entsprechende BGM-MaRnahmen wahrnehmen.
BGM-Netzwerk Aufbau eines BGM-Netzwerkes in Kooperation zwischen Volksbank RheinAhrEifel eG und der VG | ohne Fordermittel 1,8
Daun. Das BGM-Netzwerk richtet sich an kleine und mittelstandische Unternehmen und
vermittelt BGM-Kompetenzen bzw. gestaltet gemeinsame BGM-Angebote.
DIE — Chance fir das Dorf! Durchfiihrung eines Innenentwicklungsprojektes in den 125 Doérfern der VGn Daun, Gerolstein, LEADER 4
Kelberg und Ulmen mit dem Ziel der Starkung der Ortskerne.
Birger fir Birger e.V. Griindung und aktive Arbeit des Vereins Birger fiir Burger e.V., der Hilfen von Biirgern fir ohne Férdermittel 5,6,8
Birger anbietet (Begleitung und Unterstlitzung beim Einkauf, Begleitung bei Behérdengangen,
Hilfen in Haus und Garten, Begleitung und Hilfen in der Freizeitgestaltung, Begleitung bei
Arztbesuchen)
Seniorenbeauftragte mit Benennung ehrenamtlich tatiger Seniorenbeauftragter in den Dorfern. Diese stehen den ohne Fordermittel 5,6
Koordinierungsstelle Senioren als Ansprechpartner zur Verfligung und haben die Aufgaben, die Belange der Senioren
zu kommunizieren, Aktivitaten vor Ort zu initiieren und zu bindeln. AuRerdem sind sie dafur
zustandig, fir die Belange der Senioren zu werben sowie sich besonders um die Hochbetagten
vor Ort zu kiimmern. Den Seniorenbeauftragten steht eine ehrenamtlich tatige
Koordinierungsstelle zur Seite.
MORO — Regionalstrategie Erarbeitung einer Regionalstrategie Daseinsvorsorge mit drei Masterplanen fir die Bereiche MORO: Aktions- 2,3,5,8
Daseinsvorsorge Betreuung und Begegnung (,Generationenstatte”), Kommunikationsorte und Pflege. programm regionale
Daseinsvorsorge
Seniorencoach Ausbildung von 21 Seniorencoaches, die alternde Menschen in ihren sehr individuellen MORO: Aktions- 5,6

Lebensthemen begleiten.

programm regionale
Daseinsvorsorge
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Umsetzungsprojekt Kurze Beschreibung Foérderung Handlungsfeld
-Bezug
My Daun —Kinder und Durchfiihrung eines Projektes der Kinder- und Jugendbeteiligung, um der Abwanderung junger LEADER 2
Jugendliche in der Menschen aus der Verbandsgemeinde Daun entgegen zu wirken.
Verbandsgemeinde Daun —
Gehen, bleiben oder gehen
und wiederkommen?
Meine gesunde Kita in der Verankerung der Aspekte regionale Identitdt, Gesundheit und intergeneratives Arbeiten in den LEADER 2,5,8
Vulkaneifel Philosophien der beteiligten Kindertagesstatten sowie Initiierung und Etablierung eines
Qualitdtsmanagementsystems in den Einrichtungen.
Inwertsetzung des Weiterentwicklung, Optimierung und Attraktivierung des bestehenden Wanderwegenetz dritter | LEADER 7
Wanderwegenetzes dritter Ordnung zur Erganzung des Premiumwanderweges ,Eifelsteig” und der ,VulkaneifelPfade” als
Ordnung in der VG Daun Partnerwege.
Gesunde Schule Entwicklung der Grund- und Realschule Gillenfeld zur ersten ,,essbaren” Schule in der Schiiler ohne Fordermittel 2
sden, ernten und Obst und Gemise in der Mensa frisch zubereitet genieRen kdnnen.
Ausbildungspaten Unterstitzung des Caritas-Westeifel- Projektes Schul- und Ausbildungspaten im Landkreis Projekt der Caritas; VG 6
Vulkaneifel, bei dem ehrenamtliche Paten Schiler begleiten. Daun unterstitzt das
Projekt mit
Haushaltsmitteln
(zusammen mit den
anderen VGn des
Landkreises)
Dauner Gesundheitstage Unterstitzung der seit 2007 regelmaRig durchgefiihrten Dauner Gesundheitstage zu jeweils ohne Fordermittel 8
ausgewadhlten Themen (z.B. gesunder Ricken (2014)) durch die VG Daun.
First Responder Einrichtung und Betrieb eines Ersthelfersystems durch das Deutsche Rote Kreuz in Ergdnzung Projekt des DRK; VG 8

zum Rettungsdienst, um in der Flache eine bestmogliche Versorgung bis zum Eintreffen der
Rettungskrafte sicherzustellen.

Daun unterstitzt das
Projekt mit Haushalts-
mitteln (zusammen mit
den anderen VGn des
Landkreises)
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Umsetzungsprojekt

Kurze Beschreibung

Foérderung

Handlungsfeld
-Bezug

VG Daun - hat Energie Dauerhafte Arbeit des WEGE-Zirkels Energie — eine Verdanderungskoalition des WEGE-Prozesses— | ohne Fordermittel 4,9
an der Umsetzung des Ziels der VG Daun bis 2030 100% Erneuerbare-Energien-Kommune in den
Bereichen Strom und Warme zu werden.
Breitband in der VG Daun Verbesserung der Breitbandanbindung bereits seit 2008. In vielen Gemeinden konnte die GAK-Férderung und 1,3
Versorgung mit schnellem Internet verbessert werden. Eigenmittel der
Ortsgemeinden
Innenentwicklung Gillenfeld Intensive Beschaftigung mit Fragen der Innentwicklung in der Ortsgemeinde Gillenfeld seit 2009. | LEADER 4,5,6,9

Im Jahr 2013 wurde das Projekt ,,Florinshof” erarbeitet. Dabei handelt es sich um eine
gemeinschaftliche Wohnanlage fiir das Alter. Daraus ist der Wunsch der Ortsgemeinde
Gillenfeld entstanen, sich zu einer Sorgenden Gemeinschaft zu entwickeln. Dieser Weg wird
weiterverfolgt.

Weitere Projekte, die in den beiden Publikationen benannt wurden (nicht abschlieRend):

1. Dauner Seniorenkongress 2011, Vulkanbike Trailpark, Vulkaneifelpfade, Nachnutzungskonzept Pulvermaar, proaktiver Ausbau von Betreuungsangeboten fiir Kinder und
Jugendliche, Einzelhandels- und Zentrenkonzept der Stadt Daun, Q-Stadt, Beitritt der Verbandsgemeinde Daun zur Eegon, BHKW und Solarkollektor beim Hallenbad Daun,
Klargasverstromung, Waldflurbereinigung Kradenbach/Nerdlen, Energie-EinsparmaRnahmen bei kommunalen Gebduden, Austausch von Heizungsanlagen, Photovoltaik auf
VG-Gebauden, ,Alt werden in Meisburg ist machbar!”, Innenentwicklung Ellscheid, Entwicklungskonzept Maarlandschaft, Nachnutzungskonzept GHS Niederstadtfeld,
Einrichtung der FOS Gesundheit, Niederstadtfelder helfen einander, Folgenutzung Sternwarte Hoher List

95




4.2.5. Die Visionskommunikation in der Verbandsgemeinde Daun

Die Visionskommunikation spielt im WEGE-Prozess eine zentrale Bedeutung. Nachdem zu Beginn des
WEGE-Prozesses zunachst die Problemkommunikation (iber den gesellschaftlichen, insbesondere
dem demografischen Wandel und seinen Auswirkungen im Mittelpunkt stand, wurde Uber die Zeit
die Beschaftigung mit der Visionskommunikation intensiver.

Die Vision der gesunden Verbandsgemeinde Daun wurde zwar bereits mit der demografiesensiblen
Entwicklungsstrategie festgelegt. Jedoch erfolgte die wirkliche inhaltliche Durchdringung und vor
allem die Frage, wie die Vision kommuniziert werden kdnnte, erst deutlich spater. Dabei wurden im
WEGE-Prozess verschiedene Aspekte bearbeitet.

Zum einen wurde grundsatzlich Uberlegt, wie eine authentische Visionskommunikation iberhaupt
gelingen kann. Ein Symposium, das sog. WEGE-Symposium, vertiefte 2013 diese Frage und stellte
heraus, dass Visionskommunikation nur auf der Basis guter Kommunikation gelingen kann und Zeit
fiir die Auseinandersetzung bendtigt. Menschen — so die Erkenntnis— benétigen Zeit, eine Vision zu
verstehen und sich mit ihr auseinanderzusetzen. Nur wenn die Menschen die Moglichkeit zur
kritischen Auseinandersetzung haben, schliellen sie sich einer Vision moglicherweise an. Aber auch
Widerstande sind normal. Visionskommunikation ist damit ein Balanceakt. Mit einer guten Vision
gelingt es, den Menschen eine Orientierung zu geben, ohne sie manipulieren zu wollen. Gute
Visionskommunikation verlduft damit zwischen appellativer Ermutigung und Akzeptanz bzw.
Wirdigung von Widerstanden (Verbandsgemeinde Daun (2013)).

Zum anderen wurde erarbeitet, wie die Vision weiter konkretisiert werden kann. Mit dem
Identitatsanker ,In der Verbandsgemeinde Daun leben — in einer gesunden Welt zu Hause.
Lebenswert-gesunder Lebens-, Wohn- und Wirtschaftsstandort” wurde die Vision klar und einfach
umrissen. Allerdingst musste zudem noch intensiv tGberlegt werden, was die Vision der gesunden
Verbandsgemeinde Ubersetzt auf die inhaltlichen Themen bedeutet. In diese Diskussion wurde der
WEGE-Zirkel ,,gesunde Verbandsgemeinde Daun” eingebunden, indem bspw. bei verschiedenen
Projekten diskutiert wurde, worin der Visionsbezug besteht. Dies verdeutlicht exemplarisch
nachfolgende Tabelle 6.

Tabelle 6: Visionsbeziige einzelner Umsetzungsprojekte. Aus: Seibert und Soboth 14.06.2013, S. 7f.).

Projekt/ Aktivitat Visionsbezug

Biirger fur Blrger e.V. Miteinander von Jung und Alt, gegenseitige Hilfe (> soziale Gesundheit)

Alte Menschen kénnen auch bei zunehmenden Hilfe und Pflegebedarf in ihrer
gewohnten Umgebung, ihrem Dorf, ihrer Nachbarschaft wohnen bleiben
(> soziale und seelische Gesundheit)

My Daun — Kinder und Ziel: Junge Menschen fiihlen sich emotional ihrer Heimat verbunden, bleiben in
Jugendliche in der VG der VG Daun oder kehren nach der Ausbildung in die VG Daun zuriick

Daun (= eine gesunde VG kann ihre jungen Menschen an sich binden)

Meine gesunde Kita in Gesundheit, Bewegung, Entspannung, von Beginn an erlernen

der Vulkaneifel Gesundheitskompetenz erlernen (Salutogenese)

(= physische und seelische Gesundheit)

DIE - Chance fir das Dorf | Gesunde, lebendige Dorfer: (= soziale und 6kologische Gesundheit)
= gesunde Nachbarschaften und gesundes Miteinander

=  Konzentration auf die vorhandene Siedlungsstruktur, kreative Losungen
fiir leerstehende Bausubstanz

Perspektivisch: 6kologisch gesunde Wohnumgebung unter Verwendung
regionaler Baustoffe (= 6kologische Gesundheit)
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Projekt/ Aktivitit

Visionsbezug

GesundLand Vulkaneifel

Touristische Profilierung der VG Daun im Gesundheitstourismus, Basis des
Gesundheitstourismus sind die Landschaften der Vulkaneifel, die therapeutische
Wirkung haben

Man findet Ruhe
(= seelische und geistige Gesundheit)

Betriebliches
Gesundheitsmanagement
BGM in der VGV Daun
und Netzwerk BGM

- physische, seelische und soziale Gesundheit
Sport, Entspannung (= physische Gesundheit)

Wertschatzendes Miteinander, Betriebsklima, wertschatzender, partizipativer
Fuhrungsstil (= soziale und seelische Gesundheit)

Individuelle Kompetenzférderung, Forderung der persénlichen Entwicklung

MORO - Erarbeitung
einer Regionalstrategie
Daseinsvorsorge in der
VG Daun

Pflege: jede/r soll zu Hause alt werden kénnen und sein Dorf nicht verlassen
mussen, nur weil er oder sie alt und hilfebedurftig wird (= soziale, seelische und
physische Gesundheit)

Betreuung und Begegnung: gesundes Miteinander der Generationen,

gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung, qualitativ hochwertige Betreuungssituation
fir die Kinder (= soziale Gesundheit)

Kommunikationsorte: Kommunikationsort ist sozialer Dreh- und Angelpunkt
(= soziale Gesundheit)

Ganzheitliche
Klimaschutzstrategie

Gesunde Umwelt durch verminderte Emissionen (Schadstoffe, CO2), Beitrag zum
Klimaschutz (= 6kologische Gesundheit)

Starkung regionaler Energie- und Wirtschaftskreislaufe (= 6kologische
Gesundheit)

Mind Matters Forderung der seelischen Gesundheit an Schulen: Lehrkréfte, Schilerinnen und

Schiler (= seelische Gesundheit)

Natur- und Geopark
Vulkaneifel

Erhalt der einzigartigen Bio- und Geodiversitit (= 6kologische Gesundheit)

Aufbauend auf dieser inhaltlichen Arbeit wurde im WEGE-Prozess dariiber nachgedacht, wie man die
Vision in all ihren Facetten beschreiben kann. Nach einem langeren Diskussionsprozess wurde durch
Blrgermeister Werner Klockner eine Visionsgeschichte selbst geschrieben, nachfolgend ein Auszug
(Klockner 2013, S. 7).

,Die Vision der gesunden Verbandsgemeinde Daun: ,Wir sind im Jahre 2030!“

Die Welt hat sich in den letzten Jahren enorm verandert. Moderne Technik ermdglicht es uns,
weltweite Verbindungen einzugehen und Beziehungen zu pflegen. Wir leben in der Verbands-
gemeinde Daun und sind in einer gesunden Welt zu Hause. Mehr als andere Regionen haben wir
unsere Urspringlichkeit bewahrt, oder besser, wir sind zu ihr zuriickgekehrt. Das hangt mit den
Werten zusammen, die wir gegenliber unseren Mitmenschen und gegeniiber unserer Natur und
Landschaft erkannt haben. Erreicht haben wir dies, weil wir die Gesundheit ganz konsequent in unser
Leben, Wohnen und Arbeiten eingefihrt haben. Von Beginn an hatten wir gleichermallen die
physische, seelische, geistige, soziale und 6kologische Gesundheit im Blick. Wir haben aber auch
unsere Mitmenschen mitgenommen, die alters- oder krankheitsbedingt Einschrankungen haben.”

Die Visionsgeschichte greift dabei alle Bereiche auf und beschreibt das Ergebnis des WEGE-Prozesses
rickblickend aus dem Jahr 2030. Damit wird bildlich vorstellbar, wie die Verbandsgemeinde Daun
zukilinftig aussehen koénnte. Neben der inhaltlichen Visionsdurchdringung wurde daran gearbeitet,
mit welchen Formaten die Vision am besten kommuniziert werden koénnte. Nachfolgende
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herausgehobene Formate wurden fir die Visionskommunikation eingesetzt. Diese Darlegung ist als
noch nicht abgeschlossen zu verstehen.

4.2.5.1. Broschiire zur Visionsgeschichte®®

Die Visionsgeschichte wurde in Form einer Broschiire veroffentlicht und auch als Download auf der
Internetseite der Verbandsgemeinde Daun angeboten. Die Akteure des WEGE-Prozesses haben die
Visionsgeschichte erhalten, auch wurde sie an interessierte Personen groRflachig weitergegeben -
sodass bereits eine 2. Auflage gedruckt werden musste (Kléckner (2014)).

DIE VISION

DER GESUNDEN
VERBANDSGEMEINDE
DAUN @

Abbildung 15: Visionsgeschichte der Verbandsgemeinde Daun: Deckblatt, 2. Auflage.
Aus: Klockner (2014).

“ In der Verbandsgemeinde Daun wurde das professionelle Layout der Materialien in der Verbandsgemeinde-

Verwaltung iberwiegend selbst durchgefiihrt, hierfiir zeichnete Dieter Klas verantwortlich.
98



4.2.5.2. Anzeigen und Filme zu den Mutmachern

Mutmacher sind Menschen, die bereits heute verschiedene Aspekte der Vision leben und damit
verdeutlichen kénnen. 2013 wurden von dem Kiinstler Yvelle Gabriel (vormals Yvelle von Alzheim)
verschiedene Mutmacher portraitiert.49 Ziel war es, ,die Vision personlicher zu gestalten und
Anknipfungs- und Identifikationsmoglichkeiten fir jede Biirgerin und jeden Biirger zu schaffen”
(Verbandsgemeinde Daun (2014c, S.3)). Aus diesen Portraits entstanden jeweils Anzeigen, die
veroffentlicht wurden und eine zusammenfassende Mutmacher-Broschiire, die wiederum in der
Verbandsgemeinde Daun verteilt wurde (Verbandsgemeinde Daun (2014c)). Ergdnzend wurden
durch Yvelle Gabriel zu einzelnen Mutmachern kleine Youtube-Clips gedreht.

Aus dieser MaRnahme der Visionskommunikation entwickelte sich im Nachgang das
Mutmachernetzwerk, das den WEGE-Prozess weiter unterstiitzt.

4.2.5.3. Ubersichtsartikel, Pressearbeit, Internet, WEGE-Newsmail

Die Visionskommunikation erfolgte zudem Uber klassische Pressearbeit, besonders intensiv im
Mitteilungsblatt der Verbandsgemeinde Daun, aber auch in regionalen Zeitungen. Die Internetseite
,www.daun.de/wege” diente ebenfalls der Visionskommunikation und dem Bericht lber den
Prozess.” Erganzend wurde zudem eine WEGE-Newsmail eingefiihrt, die die Akteure tber den Stand
des WEGE-Prozesses informierte. Auf eine Kommunikation des WEGE-Prozesses im Bereich social
media wurde im betrachteten Zeitraum weitgehend verzichtet.>

4.2.5.4. Veranstaltungen zur Visionskommunikation

Die im WEGE-Prozess durchgefiihrten Veranstaltungen, hatten — mit fortschreitendem Prozessverlauf
immer intensiver — auch die Aufgabe die Vision zu kommunizieren. Dabei wurde im WEGE-Prozess
unterschiedlich vorgegangen.

Einige Veranstaltungen wurden konkret auf die Vision der gesunden Verbandsgemeinde ausgerichtet
(bspw. die 3. WEGE-Konferenz ,Vision der gesunden Verbandsgemeinde Daun” am 11. Juli 2013 mit
Prof. Dr. Dietrich Grénemeyer zum Thema , Gesundheit und Eigenverantwortung, Chancen der
Gesundheitswirtschaft nutzen”). Andere Veranstaltungen orientierten sich starker an einem
spezifischen Inhalt, nahmen jedoch Bezug auf die Vision wie bspw. die Veranstaltung im Rahmen der
rheinland-pfalzischen Demografiewoche am 29.10.2013 mit Prof. Dr. Peter Paulus zum Thema
,Bedeutung der psychischen Gesundheit und dem Programm Mind Matters, einem Pradventions-
programm zur Forderung der psychischen Gesundheit in Schulen”. Gekoppelt mit dieser Ver-
anstaltung wurde der WEGE-Prozess als Verdnderungsprozess vorgestellt und die Visionsgeschichte
in Ausziigen vorgelesen.

* Folgende Mutmacher wurden 2013 portraitiert: Josef Utters (Bickermeister und Brotkiinstler aus

Dockweiler), Irene Sartoris (Natur- und Geoparkfiihrerin/Museumsleiterin), Gerd Becker und Marlene
Wierz-Herrig (WEGE-Botschafter und Burger fiir Blrger e.V.), Jutta Schulte-Grifen (Kinstlerin und
Inspirationsquelle), Ludwin Sartoris (Schreinermeister und Kunsthandwerker), Silke und Jennifer Utecht
(Lehrerin, Erzieherin und frisch verheiratet), Waldemar Hartmann (Professor, Architekt und Sportler),
Familie Durchdewald (gliickliche Heimatpioniere aus Miickeln), Michael Hoffmann (Steuerberater, Vater
und Naturfreund), Katrin Schlésser (Landgasthofbesitzerin , Beim Brauer”), Alexander Marz (Physiker,
beruflich international vernetzt), Vera Maas-Lehmberg (Lehrerin und Trainierin im Voltigieren),
(Verbandsgemeinde Daun (2014c)).

Eine eigene Internetseite zum WEGE-Prozess wurde auf der Seite der Verbandsgemeinde Daun erst im
Prozessverlauf eingefiihrt. Anfanglich wurden die Informationen auf der Internetseite der LAG Vulkaneifel
eingestellt. Nach Aufbau der eigenen Internetseite blieb jedoch eine Verlinkung zur Seite der LAG
Vulkaneifel bestehen.

Dies bezieht sich auf den Kernprozess. In einzelnen Umsetzungsprojekten wurde dies durchaus getan, z.B.
GesundLand Vulkaneifel.
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Aber auch Veranstaltungen in den Ortsgemeinden dienten der Visionskommunikation, insb.
diejenigen, die durch die WEGE-Botschafter durchgefiihrt wurden.

4.2.5.5. Direkte Gesprache

Besonders deutlich hat sich im WEGE-Prozess gezeigt, wie wichtig das personliche Gesprach in der
Visionskommunikation ist. Nur im personlichen Gesprach lasst sich eine besondere Qualitat
vermitteln.

Ergdnzend zur Visionskommunikation wurden natiirlich im WEGE-Prozess auch die inhaltlichen
Strategien kommuniziert.

4.2.6. Geplante Erfolge im WEGE-Prozess

Flir den WEGE-Prozess der Verbandsgemeinde Daun war es zentral, den Verdnderungsprozess durch
geplante Erfolge zu beférdern — wie dies auch in der Stufe finf formuliert wurde.

Gerade zu Beginn des Verdanderungsprozesses fanden viele Bilirger und Akteure den WEGE-Prozess
noch sehr abstrakt und analytisch. Es gab jedoch noch wenig Greifbares, an dem veranschaulicht
werden konnte, wie die gewiinschte Veranderung aussehen wiirde. Auch hat die ganzheitliche
Anlage des Prozesses und die damit verbundene Komplexitat dazu gefiihrt, dass Birger und Akteure
den WEGE-Prozess nicht immer vollstandig erfassen konnten.

Der WEGE-Prozess musste sich damit zu Beginn, aber auch im weiteren Prozessverlauf nicht nur mit
Beflirwortern, sondern auch mit indifferenten Personen oder Gegnern bzw. Widersachern
auseinandersetzen. Abwartende Haltungen (,,mal sehen, was das gibt“) und Widerstande (,alles viel
zu theoretisch”) bei Akteuren und Birgern, aber auch wirkliche Missverstdandnisse hinsichtlich des
WEGE-Prozesses (,WEGE, das muss was mit Wanderwegen zu tun haben®) traten im Prozess auf.
Hinzu kam bei einigen Akteuren und Biirgern die Haltung zum Vorschein, dass die Veranderung nicht
vor Ort erzeugt werden kdnne, sondern vielmehr die ,,grof3e Politik” gefordert sei.

Aus diesem Grund war es notwendig, relativ schnell Erfolge kommunizieren zu kénnen, um so zu
zeigen, dass man mit dem WEGE-Prozess auf dem richtigen Weg ist und Veranderungen moglich
sind.

4.2.6.1. Prozessuale Erfolge

Da im WEGE-Prozess zu Beginn, wie in jedem Veranderungsprozess, noch keine inhaltlichen Erfolge
vorliegen konnten, mussten prozessuale Erfolge erreicht und anschlieRend kommuniziert werden.
Damit diese prozessualen Erfolge auch sichtbar werden konnten, mussten sie entsprechend
inszeniert und durch Presse- und Offentlichkeitsarbeit begleitet werden.

Folgende prozessuale Erfolge konnten zu Beginn herausgestellt werden:

=  GroRe Auftaktveranstaltung mit rund 300 Personen

=  Finf teilrdumliche WEGE-vor-Ort-Veranstaltungen mit guter Besetzung

=  Gewinnung von Ehrenamtlichen, die den WEGE-Prozess unterstiitzen (WEGE-Botschafter
nehmen die Arbeit auf)

=  Verabschiedung der WEGE-Resolution als kommunalpolitische Willensbekundung demo-
grafiesensibel zu arbeiten
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Auch im weiteren Verlauf des WEGE-Prozesses wurden immer wieder prozessuale Erfolge geplant
und herausgestellt, wie z.B. die offentliche Vorstellung des WEGE-Zirkels Energie — einer
Veranderungskoalition zum Thema Energie — und einer dazugehoérigen Veranstaltungsreihe am
10.9.2014.

Abbildung 16: Der WEGE-Zirkel Energie beim Auftakt der Veranstaltungsreihe im September 2014.
Foto: Caroline Seibert.

Eine weitere Moglichkeit war, sich durch Experten von aullen bestatigen zu lassen, dass man mit dem
WEGE-Prozess auf dem richtigen Weg ist. Flir Burger und Akteure ist es oftmals wichtig, dies von
aulen bestéatigt zu bekommen (getreu dem Sinnspruch ,,Der Prophet im eigenen Lande z3hlt nicht”).

Im WEGE-Prozess wurde daher Prof. Dr. med. Dietrich Gronemeyer gebeten, den Prozess und die
Vision der gesunden Verbandsgemeinde auf einer offentlichen Veranstaltung einzuordnen. Prof.
Gronemeyer bestatigte, dass der eingeschlagene Weg, Gesundheit in den Mittelpunkt der
Entwicklung zu stellen, fir ihn beispielhaft sei und als Vorbild fiir andere landliche Entwicklungs-
prozesse dienen kdnne.”> Auch andere Referenten nahmen in ihren Vortrigen im Rahmen von
anderen AusWEGE-Veranstaltungen Bezug auf den WEGE-Prozess und unterstitzten ihn inhaltlich.

4.2.6.2. Inhaltliche Erfolge

Neben prozessualen Erfolgen missen jedoch vor allem inhaltliche Erfolge den Prozess beférdern,
denn sie wirken am starksten. Daher ist in einem lokalen Verdanderungsprozess darauf zu achten,
dass solche inhaltlichen Erfolge schnell sichtbar werden. Im WEGE-Prozess wurde dies vor allem bei
der Grindung des Vereins ,Birger fir Birger e.V.” deutlich — ein erstes, direkt aus dem WEGE-
Prozess entwickeltes Projekt. Mit Aufnahme der aktiven Arbeit des Vereins wurde fiir viele Menschen
vor Ort das Thema ,Demografie” viel besser greifbar und verstandlich. Auch wurde deutlich, dass
man auf lokaler Ebene selbst etwas verdandern kann.

2 Prof. Dr. med. Dietrich Grénemeyer anlasslich der 3. WEGE-Konferenz am 11. Juli 2013 im Forum Daun,

Daun.
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Diesen Sachverhalt beschreibt Marlene Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin, in ihrem Interview als
einen Erfolgsfaktor des WEGE-Prozesses:

,Und was fiir mich unbedingt dazu gehért [ist], dass es sehr friih oder im ganzen Verlauf des WEGE-
Prozesses einfach Erfolge gab, die man gesehen hat. Dass es Projekte gab. Das fand ich ganz wichtig.
Dass Ziele relativ schnell auch erreicht wurden. Also sichtbare Erfolge waren da und die wurden auch
kommuniziert. Das mache ich daran fest, dass es fiir uns beide als WEGE-Botschafter im Verlauf des
WEGE-Prozesses immer leichter wurde in Diskussionen zu kommen. Dass es sich also nicht nur auf
einer Ebene abspielte, auf der man theoretisiert hat, sondern dass man aus dem Nachbardorf oder ein
paar Dérfer weiter Beispiele hatte, die man schon ansprechen und zeigen konnte. Aus dem Bereich
der Kindergdrten, der Schule, aus der Griindung des ,,Vereins Biirger fiir Biirger”, und, und, und.”

Um solche inhaltlichen Erfolge zu Beginn aufzeigen zu kdnnen, kann es zudem sinnvoll sein, gezielt
Projekte anzusetzen, die kurzfristig realisierbar sind.

Ein Beispiel fir eine solche Anlage ist in der Verbandsgemeinde Daun die Realisierung des
Forderprogramms ,Abriss“, das den Abriss von Schrottimmobilien in privater Hand fordert. Mit dem
Forderprogramm , Abriss” und mit dem fiir diesen Ansatz zu Verfiigung stehenden Budget kann
sicherlich nicht die Leerstandproblematik vor Ort gelost werden. Allerdings kann ein solches
Forderprogramm relativ rasch umgesetzt werden. Der Abriss von Schrottimmobilien in den Dérfern
sichert nicht nur den Werterhalt der Immobilien in der Nachbarschaft, sondern macht im
Veranderungsprozess sichtbar: Wir kimmern uns um die Innenentwicklung (vgl. dazu auch Kapitel
5.1.3.).

4.2.7. Organisatorische Aufstellung im WEGE-Prozess und Qualifizierungsangebote

4.2.7.1. Organisatorische Aufstellung

Der WEGE-Prozess ist ein komplexer lokaler Verdanderungsprozess mit vielfiltigen operativen wie
strategischen Steuerungsaufgaben. Bereits zu Beginn war daher klar, dass es verschiedene
prozessbezogene Arbeitszusammenhdnge geben muss, um den Prozess addquat umsetzen zu
konnen. Nachfolgend wird kurz die prozessorientierte Steuerung des WEGE-Prozesses
charakterisiert. Dabei wird sich neben der Evaluierung nach fiinf Jahren Laufzeit auf den zu Beginn
des WEGE-Prozesses erarbeiteten Handlungsleitfaden zur demografiesensiblen Verbandsgemeinde-
Verwaltung (Soboth und Seibert 2010b) sowie auf die Darstellung des WEGE-Prozesses und seiner
Projekte (Verbandsgemeinde Daun 2014b) bezogen.

4.2.7.2. WEGE-Team

Wie bereits dargelegt wurde zu Prozessbeginn mit der WEGE-Steuerung/ dem WEGE-Team ein
Leitungsteam um Bilrgermeister Werner Klockner begriindet. Das WEGE-Team steuerte den
gesamten WEGE-Prozess.>

4.2.7.3. WEGE-BUro

Um den Prozess operativ umzusetzen, wurde — als neue organisatorische Einheit der Verwaltung —
das WEGE-Biiro als Stabsstelle eingerichtet. Das WEGE-Biro hatte die Aufgabe, demografiesensibles
Handeln in der Verbandsgemeinde Daun zu unterstiitzen und voranzutreiben. Um dieser Aufgabe
gerecht zu werden, sollte das WEGE-Biiro querschnittsorientiert und mit allen Fachabteilungen der
Verwaltung zusammenarbeiten. Das WEGE-Biiro sollte zudem Uber den Prozessverlauf immer starker
in die strategisch-inhaltliche Arbeit einsteigen und sukzessive Aufgaben der externen Prozess-

>* Das WEGE-Team ist auch nach Ausscheiden der externen Prozessbegleitung weiterhin aktiv und steuert den

WEGE-Prozess.
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begleitung (ibernehmen. Zu Beginn des WEGE-Prozesses wurde ein Stellenumfang von 0,75
vorgesehen.

Uber den Prozessverlauf wurde deutlich, dass fiir die operative Umsetzung des WEGE-Prozesses und
fir die Koordination sowie fiir die teilweise inhaltliche Betreuung einzelner Umsetzungsprojekte
ausreichende Personalressourcen zur Verfliigung stehen miissen. Ein Verdanderungsprozess ist nicht
nebenbei zu bewaltigen, insbesondere die notwendige , Kleinteiligkeit” in der Betreuung erfordert
entsprechende Ressourcen.

Im WEGE-Prozess konnte erreicht werden, dass das WEGE-Biiro nach funf Jahren Laufzeit faktisch mit
zwei Personen (Daniela Heinz, Verena Welter) besetzt war.”* Dies war moglich, da tber ein
Umsetzungsprojekt eine MORO-Geschéftsstelle beim WEGE-Biiro angegliedert werden konnte.>
Somit stand mehr Personalkapazitat zur Verfligung. Dennoch war im WEGE-Prozess zum Teil fir
,kleinteiliges” Arbeiten nicht immer ausreichend Zeit.

Dartiber hinaus konnte das WEGE-Biiro Uber den Prozessverlauf immer starker das eigene Aufgaben-
spektrum erweitern und somit auch Aufgaben lbernehmen, die zu Beginn durch die externe
Prozessbegleitung wahrgenommen wurden. Diese Ubertragung von Aufgaben auf das WEGE-Biiro
war zu Beginn des WEGE-Prozesses so angelegt worden und begriindete die degressive Forderung
des Verdanderungsprozesses durch LEADER mit.

Das WEGE-Biro Gbernahm damit immer starker auch inhaltliche Aufgaben im WEGE-Prozess, beriet
und begleitete die Akteure, fiihrte MaRBnahmen der Offentlichkeitsarbeit (inkl. offentlicher
Veranstaltungen) durch und unterstitzte die Arbeit der WEGE-Botschafter. Das WEGE-Bliro war und
ist bei den Akteuren in der Verbandsgemeinde Daun bekannt und in der Verwaltung etabliert.

Das Personal des WEGE-Biiros hatte wahrend des gesamten WEGE-Prozesses die Moglichkeit, sich
inhaltlich und methodisch neben den Coachings, die im WEGE-Prozess selbst durchgefiihrt wurden,
weiterzubilden. Diese Angebote wurden wahrgenommen und haben die Ubernahme weiterer
Aufgaben durch das WEGE-Biiro befordert.

Die Bedeutung der festen Verankerung in der Verwaltung wurde auch in den Interviews nochmals
unterstrichen. Frau Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin, beschreibt das WEGE-B(iro als

,Koordinierungsstelle, als impulsgebende Stelle aber auch als Kommunikationsstelle“, in der die
,Féden zusammen laufen”

Verena Welter, WEGE-BUro, bestétigt dies als Erfolgsfaktor fiir den WEGE-Prozess:

LAllein ehrenamtlich kann man das nicht schaffen. Deswegen waren die festen Stellen in der
Verwaltung gut und auch die externe Begleitung war gut und wirklich nétig im Rahmen dieses Riesen-
Prozesses.”

4.2.7.4. WEGE-Botschafter

Verdanderungsprozesse miussen in der Flache wirken, soll Wandel in den Képfen und Herzen bei
moglichst Vielen ausgeldst werden. Will man diesem Anspruch gerecht werden, missen dauerhafte

>* |m WEGE-Prozess hat es im WEGE-Biiro zweimal einen Personalwechsel gegeben, der auf lange Sicht jedoch

kein Problem darstellte. Bis 2012 wurde das WEGE-Biiro durch Gerlinde Helten besetzt, ihr folgte bis 2013
Volker Bernardy, anschlieRend tGbernahm Daniela Troes (heute Daniela Heinz) das WEGE-Biro. Coachings
der jeweils neuen Personen im WEGE-Biiro halfen, die Einarbeitungszeit zu verkirzen.

Uber das MORO-Vorhaben ,Regionalstrategie Daseinsvorsorge” als Teil des Forschungsfeldes ,Aktions-
programm regionale Daseinsvorsorge” konnte fiir die Verbandsgemeinde Daun eine MORO-Geschaftsstelle
finanziert werden.
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und intensive Kommunikationsprozesse gestaltet werden. Diese Aufgabe kam den WEGE-
Botschaftern vor Ort zu.

Bereits zu Beginn des WEGE-Prozesses war vorgesehen, ehrenamtlich Tatige zur Unterstlitzung der
Sensibilisierung und Bewusstseinsbildung zu gewinnen. Ging man anfanglich noch davon aus, dass
eine Person ausreichen wirde, wurde schnell deutlich, dass WEGE-Botschafter besser im Team
arbeiten. Zwei WEGE-Botschafter nahmen am 16.3.2011 die Arbeit auf. Sie besuchten die
Ortsgemeinden, diskutierten mit den Ortsgemeinderdten und der Bevdlkerung, sie initiierten und
unterstltzten Aktivitaten vor Ort. Sie trieben die Bewusstseinsbildung voran, informierten lber die
Vision und entsprechende UmsetzungsmalRnahmen. Die WEGE-Botschafter waren daher Ansprech-
partner fur die Ortsgemeinden, in Abstimmung mit dem WEGE-Team und unterstitzt durch das
WEGE-Biro. Sie waren an die hauptamtliche Struktur der Verbandsgemeinde-Verwaltung eng
angebunden und arbeiteten intensiv mit dieser zusammen.

Die WEGE-Botschafter waren zudem — nachdem sie ihre Arbeit aufgenommen hatten — Teil des
WEGE-Teams und damit eng angebunden an die strategische und operative Prozessgestaltung. Damit
konnte in die WEGE-Steuerung die konkrete Rilickmeldung aus den Orten eingespeist werden.
GleichermalRen waren die WEGE-Botschafter liber ihre enge Anbindung an den Gesamtprozess
optimal und eigenstandig handlungs- und arbeitsfahig.

Die WEGE-Botschafter wurden fir ihre Arbeit prozessbegleitend gecoacht und hatten die
Moglichkeit, fir sie interessante Weiterbildungsangebote wahrzunehmen. Vor allem aber wurden sie
durch die enge Anbindung an den Gesamtprozess und die vertrauensvolle Zusammenarbeit im
WEGE-Team fir ihre Arbeit qualifiziert. Die WEGE-Botschafter haben zudem (iber die Jahre ihr
Tatigkeitsspektrum den Prozesserfordernissen angepasst.

Formal wurden die WEGE-Botschafter durch die Verbandsgemeinde bestellt und sind somit im
Rahmen ihrer Tatigkeit Uber die Verbandsgemeinde versichert. Die WEGE-Botschafter sind
ehrenamtlich tatig und erhalten fir ihre Tatigkeit eine Aufwandsentschadigung von 100 Euro
monatlich. Kosten wie Fahrtkosten, Hotelrechnungen, Teilnahmegebiihren, die anlassbezogen
auftreten, werden dariber hinaus durch die Verbandsgemeinde (ibernommen.

Nach funf Jahren Laufzeit sind die WEGE-Botschafter in die Ortsgemeinden hinein gut vernetzt. Sie
sind eng mit dem Verein Birger fiir Blirger e.V., den Seniorenbeauftragten und den Seniorencoaches
verzahnt (Soboth und Seibert (2015b, S. 21)).

4.2.7.5. WEGE-Projektteams

In gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen ist zu erwarten, dass inhaltlich spezifische Fragen
diskutiert und behandelt, sowie Projekte bzw. MaRnahmen entwickelt und umgesetzt werden
missen. WEGE-Projektteams sollten genau diese Aufgabe Gbernehmen und die relevanten Fachleute
und interessierten Personen anlassbezogen zusammenbringen.

Im Verlauf des WEGE-Prozesses wurde deutlich, dass so wichtige Arbeitsgremien kreiert wurden, die
die inhaltliche Arbeit im WEGE-Prozess beférdert haben. Dies zeigen nachfolgende Beispiele von
Gruppen, die im Sinne von WEGE-Projektteams agierten (auch wenn sie formal so nicht benannt
wurden):

= Kernteam Biirger fiir Burger e.V.: Als ein erstes Projekt des WEGE-Prozesses wurde der
Verein ,Blirger fir Blrger e.V.” gegriindet. Dieser wurde zuvor mit Akteuren und
interessierten Personen in mehreren Arbeitstreffen inhaltlich vorbereitet (Kernteam-
Treffen).

= Arbeitskreis zur Projektentwicklung ,Sicherung der arztlichen Versorgung durch
Ubertragung érztlicher Leistungen auf Pflegekrifte“: Hier wurde intensiv mit einem
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Arbeitskreis eine entsprechende Projektentwicklung vorbereitet, die zur

eingereicht wurde.

Forderung

4.2.7.6. WEGE-Symposium

Nach einem Jahr Prozessverlauf wurde am 9. Juni 2011 das erste WEGE-Symposium durchgefiihrt,
um abseits von der alltaglichen Arbeit Zeit und Raum zu haben, den lokalen Veranderungsprozess
intensiv zu durchdringen. Mit diesem 1. Symposium wurde im WEGE-Prozess ein Einladungs-
Workshop begriindet, um sich mit Fachexperten, innovativen ,Képfen“ und Vertretern anderer
Regionen auszutauschen. Die WEGE-Symposien wurden zu instrumentellen Fragen ausgerichtet und
in den Jahren 2011 bis 2014 jahrlich in Kooperation mit der LEADER-Region Vulkaneifel durchgefiihrt.
Zu den WEGE-Symposien wurden externe Referenten eingeladen, die einen fachlichen Impuls gaben.
Zusatzlich wurden Beitrdage aus dem WEGE-Prozess in das Symposium eingespeist. Nachfolgende

Tabelle zeigt im Uberblick Themen und externe Referenten der WEGE-Symposien (Tabelle 7).

Tabelle 7: Ubersicht WEGE-Symposien 2011 bis 2014. Eigene Zusammenstellung.

WEGE-Symposium

Thema

Externer Referent

Thema des Impulsvortrags

1. WEGE- Change-Prozesse im landlichen LAbg. Josef Ober, Aufbruch zur Einzigartigkeit —
Symposium am Raum Obmann Verein der Vulkanlandweg — Mit
9. Juni 2011 Steirisches Beharrlichkeit ans Ziel
Vulkanland,
Osterreich
2. WEGE- Werte — Wertschatzung — Roman Schmidt, Politik der Inwertsetzung: die

Symposium am
24. August 2012

Wertschopfung —
Inwertsetzungsmarketing

Conterfei
Werbeagentur aus
dem Steirischen

zwolf Entscheidungen zur Uber-
windung der Zuvielisation.
Inwertsetzungsmarketing: Wie

Vulkanland, funktioniert das? Was sind die
Osterreich Erfahrungen aus dem
Steirischen Vulkanland?
3. WEGE- Die Bedeutung der Anna Fuchs, Authentische Kommunikation?
Symposium am Kommunikation fiir den Schulz von Thun- Vorstellung und Vertiefung der
6.September.2013 | landlichen Entwicklungsprozess | Institut fir Hamburger Kommunikations-
— Wie kénnen wir unsere Kommunikation, psychologischen Modelle
Visionen authentisch Barcelona,
kommunizieren? Hamburg

4. WEGE-
Symposium am
10. Oktober 2014

Neue Solidargemeinschaften in
landlichen Raumen

Bernhard Faller,
Quaestio, Bonn

Sorgende Gemeinschaften.
Einfihrende konzeptionelle
und umsetzungsorientierte
Uberlegungen

Die Erkenntnisse der WEGE-Symposien wurden in Form von sog. ,Dauner Thesen” aufbereitet und
veroffentlicht  (Verbandsgemeinde  Daun  (2011), Verbandsgemeinde Daun (2012a),
Verbandsgemeinde Daun (2013), Verbandsgemeinde Daun (2014a)).

Die WEGE-Symposien haben den WEGE-Prozess sehr bereichert. Sie dienten dem fachlichen
Austausch und der instrumentellen Weiterentwicklung. Zudem haben sie den Prozess befdrdert, in
dem sie Raum und Zeit bereitgestellt haben, um lber Grundsatzliches nachzudenken. So konnten
neue Impulse in den WEGE-Prozess eingespeist werden. Frau Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin stellt
die WEGE-Symposien in ihrem Interview als einen wichtigen Erfolgsfaktor heraus:
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»lch denke auch, dass es zum Erfolg gefiihrt hat, dass diese Reflexionsschleifen im WEGE-Prozess da
waren. Fiir die, die fiir die Steuerung des WEGE-Prozesses verantwortlich waren. Ich nenne da auch
die Symposien. Die einfach wichtig waren um zu reflektieren, wo stehen wir, wo gehen wir hin. Und
gerade die Symposien haben doch den Blick immer ganz weit gemacht, auf ein Thema, von dem wir
noch keine Vorstellung hatten. Ich nenne hier mal Sorgende Gemeinschaften. Als wir das Symposium
hatten, hatten wir noch ganz wenig Vorstellung davon. Aber durch den Expertenkreis wurde das dicht
und auch ganz klar: Das ist die Sache, wo der WEGE-Prozess weitergehen wird. Reflexion ist auch ein
Erfolgsfaktor.”

4.2.7.7. Prozesssteuerung

Da der WEGE-Prozess sehr komplex und vielschichtig war, wurde eine intensive Prozesssteuerung
durch die WEGE-Steuerung/das WEGE-Team vorgesehen. Das WEGE-Team traf sich im betrachteten
Zeitraum insgesamt 22-mal zum Steuerungstermin, damit in der Regel vierteljdhrlich. In diesen
Treffen wurde vor allem Uber die allgemeine Prozessgestaltung des WEGE-Prozesse beraten.
Zusatzlich zu diesen Treffen kamen vielfdltige Steuerungstreffen, die aus den Umsetzungsprojekten
resultierten, hinzu. Beispielsweise tagte die Steuerungsgruppe des MORO-Vorhabens ,Regional-
strategie Daseinsvorsorge” im Zeitraum Ende 2012 bis Ende 2013 sieben Mal mit &dhnlicher
Besetzung. Das WEGE-Team wurde daher im WEGE-Prozess intensiv beansprucht.

Neben der taglichen Arbeit ist es notwendig, den Prozess auch in gréeren Abstdnden zu bewerten.
Im WEGE-Prozess wurde ein jahrlicher Klausurtag mit WEGE-Team und Verwaltung (AK WEGE, vgl.
Kapitel 4.2.8.2.) eingefuhrt. Auf diesen Treffen wurde der Fortschritt des lokalen Verdanderungs-
prozesses bewertet und Festlegungen fiir das jeweils kommende Jahr getroffen.

Dariber hinaus wurde Uber die Fortschreibung der Kommunikationsstrategie ein Monitoring der
Bewusstseinsbildungs- und KommunikationsmalBnahmen durchgefiihrt. In der Fortschreibung wurde
jeweils Gberprift, ob die geplanten MaRnahmen durchgefiihrt wurden und weitere hinzugekommen
sind. AuBerdem wurden die neuen MaRnahmen festgelegt.

Zusatzlich zu diesen Punkten erfolgte eine Zwischenevaluierung des WEGE-Prozesses in 2012 (Soboth
und Seibert (2012b)) und eine Evaluierung nach fiinf Jahren Laufzeit (Soboth und Seibert (2015b)).
Die Erkenntnisse aus den Evaluierungen flossen in die weitere Prozessgestaltung ein.

Insgesamt war die Prozesssteuerung im WEGE-Prozess eine intensive Daueraufgabe, die sich nach
wie vor fortsetzt.

4.2.7.8. Qualifizierungsangebote

GemaR dem Befdhigungsansatz von gestalteten Verdnderungsprozessen waren Qualifizierungs-
angebote fiir verschiedene Zielgruppen (kommunalpolitisch Tatige, Verwaltungsmitarbeiter, Akteure
und Birger) im WEGE-Prozess zentral. Den Zielgruppen wurden unterschiedliche MaRnahmen
angeboten.

Die Mitarbeiter der Verwaltung konnten dabei auf ein intensives Schulungsangebot zuriickgreifen.
Dies ist vor allem darauf zuriickzufiihren, dass bereits MaRBnahmen des Betrieblichen Gesundheits-
managements platziert waren, die auch im Zusammenhang mit einem demografiesensiblen Handeln
in der Verbandsgemeinde-Verwaltung zu sehen sind. Der weitergehende Schulungsbedarf wurde
dann im WEGE-Prozess angesprochen und eng mit den BGM-MaRnahmen koordiniert. In den Jahren
2010 und 2014 wurden von den Mitarbeitern 46 ein- und Uberwiegend zweitagige Inhouse-Seminare
in Anspruch genommen, die Themen wie bspw. ,Grundlagen der Gesprachsfiihrung”, ,Konflikte
erfolgreich bewiltigen®, ,sich selbst und andere leiten”, ,,Umgang mit Stérungen, Arger und Frust*,
,Zeitmanagement”, ,Burnout vorbeugen®, ,Konfliktmanagement im Publikumsverkehr — Kunden-
orientierung in der modernen Verwaltung” und ,Teamentwicklungsbegleitung” bearbeiteten.
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Darliber hinaus wurden Uber den WEGE-Prozess selbst verschiedene SchulungsmaRnahmen/
Coachings fir das WEGE-Biro und die WEGE-Botschafter durchgefiihrt. Dies erfolgte in eigenen
Terminen, aber auch begleitend in der Prozessarbeit.

Auch den kommunalpolitisch Tatigen, wie den Ortsbirgermeistern und den Mitgliedern der Orts-
gemeinderate, wurden WeiterbildungsmaRnahmen angeboten bzw. sie konnten an MalBnahmen, die
fir die Verwaltung vorgesehen waren, teilnehmen. Daher wurden auch sie bei einer Bedarfsabfrage
zu weiterem Schulungsbedarf in 2011 neben der Verwaltung befragt.

Ein GroRteil des Know-how-Aufbaus dieser Zielgruppe wurde liber den Prozess selbst mit seinen
vielfdltigen Veranstaltungen, als auch {ber die Projektarbeit in den Umsetzungsprojekten
gewadhrleistet. Da im betrachteten Zeitraum jedoch eine Kommunalwahl lag und neue Ortsbiirger-
meister die Arbeit aufnahmen, wurde im Nachgang eine direkte Weiterbildungsmallnahme zum
WEGE-Prozess angeboten. Dieses Informations- und Coachingangebot wurde mit einer Bereisung der
Verbandsgemeinde Daun verbunden, bei der konkrete Aktivitaten bzw. Projekte vor Ort besichtigt
wurden. Dieser Ansatz wurde von Teilnehmenden als sehr gut bewertet, da hier der komplexe
WEGE-Prozess sehr konkret und praktisch greifbar vermittelt wurde.

Blrgermeister Werner Klockner beschreibt dieses Angebot in seinem Interview als hilfreich und
verweist darauf, dass dieses Angebot auch nach dem hier betrachteten Zeitraum weiter fortgefiihrt
wird:

,Das ist auch beférdert worden durch das, was wir Ende 2014 schon einmal gemacht haben und im
letzten Jahr [2015, d.V.] ein- oder zweimal wiederholt haben. Némlich die Exkursionen innerhalb der
Verbandsgemeinde. Darzustellen, was hier schon alles Iduft. Die Teilnehmer waren begeistert davon
und liberrascht, was man vor Ort alles machen kann. Zum Teil ja mit ganz wenig Mitteln, sondern nur
indem die Menschen mitgenommen werden. Ich glaube, das von anderen Lernen |[...], das
Heranfiihren von Verantwortlichen — jetzt egal, ob das Zivilgesellschaft, Wirtschaft oder Kommune ist
— an die Méglichkeit, selber etwas fiir sich zu erfahren, was sie dann motiviert auch aktiv zu werden,
[ist wichtig, d.V.]. (d.V.: Das wird jetzt auch weiter getan?) Ja. Da habe ich auch den Eindruck, dass
das eben wirkt.”

Zusatzliche Weiterbildungsangebote fir Akteure und die Vermittlung von visionsspezifischen
Fahigkeiten wurden im WEGE-Prozess vor allem liber Umsetzungsprojekte platziert. Herausgehoben
waren dabei die Qualifizierungsmallnahmen im Rahmen der gesundheitstouristischen Neu-
positionierung zum GesundLand Vulkaneifel zu nennen. Dabei ging es um die Basisqualifizierung
»Therapeutische Landschaft”, Ausbildungen zum Landschaftsmentor und Entspannungscoach,
Ausbildungen in stressreduzierender Kommunikation, Salutogenese und Gesundheitsforderung,
regionale gesundheitsfordernde Kiiche, Ausbildungen zum Fihrer (iber die unterschiedlichen
gesundheitsorientierten Wege. Aber auch Ausbildungen in der Themenzentrierten Interaktion
ebenso wie Fortbildungen fiir in der Jugendarbeit haupt- oder ehrenamtlich Tatige, wie z.B. in der
Erlebnispadagogik, gehorten dazu.

Auch die Qualifizierung der Blirger spielte im WEGE-Prozess eine Rolle. Zum einen konnten
interessierte Blrger bei Interesse an SchulungsmalRnahmen (bspw. dem Ausbildungsgang zum
Seniorencoach) teilnehmen, zum anderen erfolgte der Know-how-Transfer liber die normale Arbeit
im WEGE-Prozess mit seinen Umsetzungsprojekten. Eine besondere Rolle hinsichtlich der Quali-
fizierung spielten im WEGE-Prozess zudem die offentlichen Veranstaltungen (AusWEGE-Veran-
staltungen, WEGE-Konferenzen). Hier wurden im betrachteten Zeitraum in 14 Veranstaltungen®®

> Folgende Referenten hielten in AusWEGE-Veranstaltungen und WEGE-Konferenzen im betrachten Zeitraum

Vortrage: Otmar Weber, Agentur fir den landlichen Raum, Saarland (,Strukturwandel auch in der VG

Daun”, 26.8.2010), Dorette Deutsch, Journalistin und Publizistin (,,Lebenstraume kennen kein Alter — neue

Ideen fir das Zusammenleben in der Zukunft”,18.11.2011), Josef Martin, Seniorengenossenschaft
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externe Referenten fir Vortrage zu drangenden Fragen und innovativen Ansadtzen der landlichen
Entwicklung gewonnen. Hinzu kamen weitere 6ffentliche Veranstaltungen, die aus den Projekten
heraus gestaltet wurden.

Dies ergab einen starken Impuls der Bewusstseinsbildung und der Qualifizierung der Bevolkerung.

4.2.8. Verdnderungen in der Verbandsgemeinde Daun institutionalisieren

Die Durchfiihrung eines Veranderungsprozesses ist langwierig. Der Prozess darf nicht zu friih beendet
werden. Dies beschreibt die Stufe sieben des Acht-Stufen-Veranderungsfahrplans nach Kotter (2011).

Denn auf der einen Seite benotigt man Zeit, um die vielfaltigen Herausforderungen zu bewiltigen,
zum anderen missen neue Herangehensweisen erst etabliert werden. Hinzu kommt, dass ein
Veranderungsprozess nicht nur neue Aufgaben mit sich bringt, sondern oft auch ein verdndertes
Aufgabenverstandnis erfordert. Diese Veranderungen missen verankert bzw. institutionalisiert
werden, sollen sie dauerhaft bestehen bleiben. Damit schlieRen sich Struktur- bzw. Organisations-
entwicklungen in verschiedenen Bezugsraumen an.

Im WEGE-Prozess wurde dabei der Struktur- und Organisationsentwicklungsbedarf in zwei Bereichen
gesehen. Bereits zu Beginn des Prozesses war angelegt, dass die Verwaltung ein wichtiger Akteur in
einem gestalteten lokalen Verdanderungsprozess ist und sich weiterentwickeln muss, um sich
zukunftsfahig (demografiesensibel und visionsorientiert) aufzustellen. Etwas spater im WEGE-Prozess
wurde deutlich, dass auch das Gesamtsystem der Verbandsgemeinde mit ihren Ortsgemeinden als
yJlandliches Veranderungsgebiet” einer strukturellen Weiterentwicklung bedarf. Dies wurde im
Bereich der Entwicklung neuer Solidargemeinschaften gesehen. Auf beide Aspekte soll nachfolgend
eingegangen werden.

4.2.8.1. Organisationsentwicklung in der Verwaltung

Die Organisationsentwicklung der Verbandsgemeinde-Verwaltung spielte im WEGE-Prozess eine
wichtige Rolle. Die Verwaltung sollte zum einen demografiesensibel und der Vision zuarbeitend
ausgerichtet, zum anderen in die strategische und operative Umsetzung des WEGE-Prozesses
intensiv eingebunden werden. Bereits zu Prozessbeginn war klar, dass dies nur mit aufbau- und
ablauforganisatorischen Verdnderungen in der Verwaltung méglich sein wiirde. Eine Organisations-
entwicklung der Verbandsgemeinde-Verwaltung auf Basis eines im WEGE-Prozess erarbeiteten
Handlungsleitfaden fiir die demografiesensible Verbandsgemeinde-Verwaltung (Soboth und Seibert
(2010b)) wurde erarbeitet und mit den bereits bestehenden |Initiativen des betrieblichen

Riedlingen e.V. (,Freiwilliges Engagement von und fir Senioren: das Modell der Senioren-
genossenschaften, 16.3.2011), LAbg. Josef Ober, Steirisches Vulkanland, Osterreich (,Der Vulkanlandweg.
Mit Beharrlichkeit ans Ziel”, 9.6.2011), Vera Schmitz, Architektin (,barrierefreies/barrierereduziertes Bauen
und Umbauen im privaten Bereich”, 12.8.2011), Berit Herger, DRK-Beratungsstelle Lebenswohnraum fiir
Rheinland-Pfalz (,gemeinschaftliches Wohnen im landlichen Raum®, 6.9.2011), Dr. Winfried Kosters
(,Weniger, bunter, &lter — Zukunft ist nicht die Verlangerung der Vergangenheit”, 13.8.2012), Roman
Schmidt, Werbeagentur Conterfei, Osterreich (,Inwertsetzungsmarketing fiir Familien, Betriebe, Orte und
Regionen - Erfolgsfaktor Wertschatzung”, 24.8.2012), Prof. Dr. med. Dietrich H.W. Grdonemeyer
(,Gesundheit und Eigenverantwortung. Chancen der Gesundheitswirtschaft nutzen”, 11.7.2013), Anna
Fuchs, Schulz von Thun-Institut (,Wie kdénnen wir unsere Visionen authentisch kommunizieren? Die
Bedeutung der Kommunikation fiir den landlichen Entwicklungsprozess”, 6.9.2013), Prof. Dr. Peter Paulus,
Leuphana-Universitat Lineburg (,,Mind Matters — ein Praventionsprogramm zur Férderung der psychischen
Gesundheit an Schulen®, 29.10.2013), Prof. Dr. Gerhard Naegele, TU Dortmund (,Selbstbestimmtes Leben
im Alter — Zukunftsperspektive Altenpflegeberufe und sorgende Gemeinschaften, 12.3.2014), Klaus Brill,
Journalist (,,Land unter? Das Dorf im Sog der Globalisierung. Herausforderungen, Chancen und ldentitat”,
20.3.2014), Prof. Dr. Dr. Hans-Joachim Sander, Universitat Salzburg (,Die Sorge um sich in einer sich
verstadternden Zivilisation — die heterotropen Chancen des landlichen Raums*®, 24.9.2014).
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Gesundheitsmanagements der Verbandsgemeinde Daun sowie vorliegende Arbeiten zu einem
Flhrungs- und Verwaltungsleitbild verzahnt.

Neben den in Kapitel 4.2.7. bereits dargelegten neuen Organisationseinheiten wie dem WEGE-Biiro
und den WEGE-Botschaftern wurden weitere Veranderungen im Verwaltungshandeln vorgeschlagen
(Soboth und Seibert (2010b)).

4.2.8.2. Arbeitskreis (AK) WEGE

Zur Steuerung und Umsetzung des WEGE-Prozesses wurde der AK WEGE als temporare
Organisationseinheit in der Verwaltung gegriindet. Ziel des Arbeitskreises sollte im Rahmen von
Abteilungsleitertreffen ein  regelmaRiger strategischer Austausch (ber gesellschaftliche
Wandlungsprozesse und die Auswirkungen auf die Verwaltung sein. Er sollte dazu bedarfsbezogen
(ca. ein bis zweimal im Jahr) tagen und somit die normalen Treffen der Abteilungsleiter in der
Verwaltung ergdanzen. Der AK WEGE hatte damit folgende Aufgaben:

* Die Ubersetzung der WEGE-Strategie mit der Vision der gesunden Verbandsgemeinde in
Verwaltungshandeln.

* Die Uberpriifung des Verdnderungsfortschritts im WEGE-Prozess, inkl. der Uberpriifung der
Rahmenbedingungen und ggf. der strategischen Justierung des WEGE-Prozesses.

= Die Begleitung der Organisationsentwicklung der Verwaltung hin zu einer demografie-
sensiblen Verwaltung, inkl. der Entwicklung und Implementierung eines neuen Verwaltungs-
und Fuhrungsleitbildes.

Der AK WEGE sollte damit intensiv den Umsteuerungsprozess in der Verwaltung begleiten.

Dem AK WEGE gehorten neben dem Bilrgermeister Werner Klockner die Abteilungsleiter mit ihren
Stellvertretungen und das WEGE-Biro an. Begleitet wurde der AK WEGE wahrend der finf Jahre
Laufzeit durch die externe Prozessbegleitung, auch die WEGE-Botschafter wurden hinzugezogen. Der
AK WEGE tagte anlassbezogen, jeweils zum Ende des Jahres und damit wahrend des betrachteten
Zeitraums funfmal®’ (zusatzlich zu einem internen Auftakt des WEGE-Prozesses 2010). Auf allen
diesen Treffen wurde der WEGE-Prozess beurteilt und es wurden jeweils konkrete Empfehlungen fir
das Folgejahr erarbeitet.

Dariliber hinaus widmete sich der AK WEGE jedoch auch spezifischen Themenstellungen (Sprache des
Wandels, Fiihrungsleitbild) auf eigenen Klausurtagen.”®

4.2.8.3. Grundsatzkoordination und Pressestelle

Neben den beschriebenen MalRnahmen wurde im Konzept zur Organisationsentwicklung der
Verbandsgemeinde-Verwaltung vorgeschlagen, sowohl eine Grundsatzkoordination®® als auch eine
eigene Pressestelle einzurichten. Die Grundsatzkoordination sollte dabei die steigenden
Koordinationserfordernisse im Rahmen der Verwaltungstatigkeit der Verbandsgemeinde-Verwaltung
Daun bei Fragen von grundsatzlicher und besonderer Bedeutung sicherstellen, die eigene
Pressestelle sollte die Offentlichkeitsarbeit der Verbandsgemeinde Daun allgemein verbessern.

* Der AK WEGE fand am 16.11.2010, 30.11.2011, 5.12.2012,11.12.2013 und am 9.12.2014 statt.

FUhrungskrafte-Seminar am 25.-26.8.2011 im Rahmen des BGM-Prozesses zur Sprache des Wandels (,Wie
unterstitzen Haltung und Methode der themenzentrierten Interaktion TZI die Kommunikation in einem
Prozess des Wandels?) sowie Fihrungskrafte-Workshop am 6.-7.2.2012 zur Weiterentwicklung des
FUhrungsleitbildes in der Verbandsgemeinde-Verwaltung Daun.

Dies wurde vorgeschlagen, da zum einen der WEGE-Prozess auf alle Bereiche des kommunalen Handelns
einwirkt und somit die Koordinationstatigkeiten anstiegen. Zum anderen musste der Wegfall des 1.
Hauptamtlichen Beigeordneten zu Beginn des WEGE-Prozesses durch die Ubernahme der Aufgaben durch
den Biirgermeister und die ehrenamtlichen Beigeordneten kompensiert werden. Flr die Grundsatz-
koordination wurde eine Stabsstelle vorgeschlagen, die querschnittsorientiert arbeiten sollte.
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Wahrend die Stelle der Grundsatzkoordination im Rahmen der Organisationsentwicklung
eingerichtet und besetzt werden konnte, konnte eine eigene Pressestelle nicht realisiert werden. Die
Offentlichkeitsarbeit blieb damit formal mit einem &uRerst geringen Stellenumfang der
Zentralverwaltung zugeordnet, de facto wurde die Offentlichkeitsarbeit aber iiber den WEGE-Prozess
(und damit Gber das WEGE-Biiro fiir den Kernprozess) deutlich intensiviert.

4.2.8.4. Informationspolitik und Kommunikation in der Verwaltung

Darliber hinaus ist fir das Verstdndnis der organisatorischen Aufstellung des WEGE-Prozesses
herauszustellen, dass die Verwaltung in Ganze als ein wichtiger Akteur der Umsteuerung gesehen
wurde. Jede Abteilung, jeder Mitarbeiter sollte — wenn auch in unterschiedlichem Ausmals — in den
Veranderungsprozess mit einbezogen werden. Die Vision der gesunden Verbandsgemeinde und die
dazugehorige Strategie sollte mit der und durch die Verwaltung umgesetzt werden. Es wurde davon
ausgegangen, dass die Mitarbeiter der Verwaltung sowohl im beruflichen als auch im privaten
Umfeld Kommunikationsschnittflichen zu den Biirgern haben und sie somit als Kommunikatoren und
Multiplikatoren fiir den WEGE-Prozess dienen. Ihre Kommunikation sollte daher stimmig zum WEGE-
Prozess sein, eine aktive Beteiligung der Mitarbeiter am WEGE-Prozess war gewlinscht.

Vor diesem Hintergrund wurden verschiedene Malinahmen in der Verwaltungsarbeit konzipiert und
zum Teil umgesetzt, zu der eine aktive Informationspolitik im Rahmen der Kommunikation in der
Verwaltung gehorte. Denn nur wer lUber den WEGE-Prozess informiert ist, kann stimmig dazu
kommunizieren und sich aktiv beteiligen. Zur Information der Mitarbeiter wurde eine Pinnwand mit
aktuellen Aushadngen, regelmalige Mitarbeiterversammlungen zum Thema und bedarfsbezogene
Mailings vorgesehen.

Im betrachteten Zeitraum des WEGE-Prozesses wurden alle Mitarbeiter insgesamt viermal in einer
Mitarbeiterversammlung UGiber den Verlauf des WEGE-Prozesses mit seinen Umsetzungsprojekten
informiert.®® Der Aushang im Foyer der Verwaltung wurde fiir Veranstaltungshinweise genutzt, die
Mitarbeiter wurden (iber aktuelle Veranstaltungen per E-Mail informiert und erhielten die WEGE-
Newsmail. Zusatzlich hing in jedem Biiro ein Plakat des WEGE-Prozesses mit der Vision, den Zielen
und den Handlungsfeldern.

4.2.8.5. Weitere Anséatze in der Organisationsentwicklung der Verwaltung

Darliber hinaus wurden im Handlungsleitfaden weitere MalRnahmen zur Organisationsentwicklung
vorgeschlagen (Optimierung Zuarbeit zur Hausspitze, Aufbau eines Wissensmanagements, Umgang
mit Mitarbeitergesprachen und Abteilungstreffen), die unterschiedlich weit umgesetzt wurden (nur
zum Teil im Betrachtungszeitraum).

4.2.8.6. Neue Solidargemeinschaften: die Sorgenden Gemeinschaften in der Verbandsgemeinde
Daun

Im WEGE-Prozess wurde auch eine Organisationsentwicklung der Verbandsgemeinde mit ihren
Ortsgemeinden angestolRen. Zielsetzung der Verbandsgemeinde Daun ist dabei nach Klockner (2016,
S. 222), ,dass sich im Jahre 2030 alle Dorfer — und dies sind 47 in den 38 Ortsgemeinden der
Verbandsgemeinde Daun — jeweils zu einer Sorgenden Gemeinschaft entwickelt haben.”

60 . . . . . .
Zu den Mitarbeiterversammlungen wurden alle Mitarbeiter eingeladen, sie waren daher

Vollversammlungen und wurden zu folgenden Inhalten durchgefiihrt: 15.05.2010: Bewusstseinsbildung fir
den demografischen Wandel und die damit verbundenen Herausforderungen in allen Politikbereichen,
Vorstellung des WEGE-Prozesses; 17.3.2011: Vorstellung der demografiesensiblen Entwicklungsstrategie fir
die Verbandsgemeinde Daun und ihre Ortsgemeinden; 03.12.2013: Uberblick {iber den aktuellen Stand des
WEGE-Prozesses und seiner Umsetzungsprojekte; 18.3.2015: Vor dem Hintergrund der Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung Riick- und Uberblick {iber den gesamten WEGE-Prozess und seine Umsetzungs-
projekte.
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Im betrachteten Kernzeitraum bis Marz 2015 wurden mit Blick auf die hier beschriebene
Organisationsentwicklung hin zu Sorgenden Gemeinschaften erste Initiativen ausgeldst. Neben den
bereits frilhen und engagierten Aktivititen der Ortsgemeinde Gillenfeld wurde sich vor allem
theoretisch im WEGE-Symposium 2014 mit Sorgenden Gemeinschaften auseinandergesetzt
(Verbandsgemeinde Daun (2014a)). Am Ende des in dieser Arbeit betrachteten Kernzeitraums und
insbesondere seit 2015 haben sich die Initiativen deutlich verbreitert und weiterentwickelt. Der
WEGE-Prozess ist im Jahre 2016 intensiv in die Stufe sieben des Veranderungsprozesses
eingestiegen.

Die Verbandsgemeinde Daun versteht dabei nach Kléckner (2016, S. 222) Sorgende Gemeinschaften
in einem umfassenden Sinne eines ,erweiterten oder neuen Familienbildes”, das einer auf
»gegenseitige Unterstlitzung verpflichtender Gemeinschaft” bedarf. Damit bietet die Verbands-
gemeinde Daun im WEGE-Prozess den Ortsgemeinden eine breite inhaltliche Anknilipfungsflache in
der Gestaltung einer Sorgenden Gemeinschaft an, die von den Ortsgemeinden auch unterschiedlich
in Anspruch genommen wird.

Am weitesten auf dem Weg zu einer Sorgenden Gemeinschaft ist die Ortsgemeinde Gillenfeld
vorangeschritten, die im Oktober 2014 die , Genossenschaft am Pulvermaar — eine Sorgende
Gemeinschaft e.G.“ gegriindet hat.®’ Der Einstieg der Ortsgemeinde in die Thematik erfolgte Uber
verschiedene Annadherungsstufen, ohne dass man sich in Gillenfeld zu Beginn bewusst gewesen wire,
dass man sich auf dem Weg in eine Sorgende Gemeinschaft befindet. Ausgangspunkt der
Entwicklung war die Beschaftigung mit Fragen der Innenentwicklung®’, aus dem die Idee des
Wohnprojektes , Florinshof” entstanden ist. Im Zuge der Beschéaftigung mit dem Wohnprojekt vor Ort
in Gillenfeld sowie der Beschaftigung mit Sorgenden Gemeinschaften im WEGE-Prozess an sich
wurde die Notwendigkeit eines umfassenderen Ansatzes deutlich. Daraufhin wurde sich in Gillenfeld
intensiv mit dem Aufbau einer Sorgenden Gemeinschaft und der damit verbundenen Institutionali-
sierung im Dorf beschéaftigt. Zentraler Anker neben einer externen fachlichen Begleitung war dabei
die Etablierung einer hauptamtlichen Koordinierungsstelle sowie der Erarbeitung und Umsetzung
eines Kommunikationskonzeptes und eines Qualifizierungsprogramms auf Basis von TZI**-Kompe-
tenzen.®

Damit wurde in Gillenfeld der Weg gewahlt, sich zusatzlich zum Aufbau von TZI-Kompetenzen tber
ein Wohnprojekt und den Aufbau einer Koordinierungsstelle der dauerhaften Aktivierung der
Dorfgemeinschaft zu ndhern und diese in eine Sorgende Gemeinschaft zu (berfiihren
(Bundesministerium fiir Verkehr und digitale Infrastruktur (2015a, S.113)).

Neben Gillenfeld haben sich weitere Dérfer (Boverath, Rengen, Miickeln, Niederstadtfeld, Rengen,
Sarmersbach und Udersdorf) und die Stadt Daun entschieden, sich zu sorgenden Gemeinschaften zu
entwickeln — ganz im Sinne eines flaichendeckenden Ansatzes eines Verdanderungsprozesses.

. Die Ausfiihrungen zu der Entwicklung in Gillenfeld sind Klockner (2016, S. 223f.) entnommen. Der Florinshof

soll 2016 baulich realisiert werden.

Begleitet durch Stadt-Land-plus, Biro fiir Stadtebau und Umweltplanung, Boppard-Buchholz.

Die Themenzentrierte Interaktion TZI wurde von Ruth Cohn in den 1950er und 1960er Jahren entwickelt.
Sie stellt eine Methode dar, mit der das lebendige Lernen und die Arbeit in Gruppen beférdert werden soll.
Diese Bausteine werden durch das Modellvorhaben ,Neue Wohnformen“ nach § 45 f SGB XI| und durch den
GENERALI Zukunftsfond in einem Zeitraum von 30 Monaten geférdert, die fachliche Begleitung erfolgt
durch Quaestio Forschung und Beratung. Ziel ist es, dass die Koordinierungsstelle nach Ablauf der
Forderung nachhaltig finanziert werden kann.
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Um diese Verbreiterung in andere Ortsgemeinden zu unterstitzen, ist eine Rlickgratorganisation
hilfreich. In der Verbandsgemeinde Daun wurde daher beschlossen, eine Riickgratorganisation zu
bilden. Trager ist hier der Verein ,Biirger fir Biirger e.V.“®

4.2.9. Hin zu einer neuen Kultur in der Verbandsgemeinde Daun

Die Verbandsgemeinde Daun ist auch in die letzte Stufe des Verdanderungsprozesses eingestiegen, in
der neue Verhaltensweisen strukturiert und in der Kultur verankert werden. Diese Stufe wurde
jedoch nicht vollstandig durchlaufen, so dass die Verankerung in der Kultur nicht abschliefend
beurteilt werden kann.

Der WEGE-Prozess hat sich als gestalteter Veranderungsprozess liber den gesamten Prozessverlauf
immer wieder mit den zugrunde liegenden Werten (bspw. in den WEGE-Symposien 2012 und 2013)
beschaftigt und Gber Herangehensweisen reflektiert, so dass erste Ausdrucksformen einer neuen
Kultur sichtbar werden.

4.2.9.1. Kommunikationskultur

In der Erkenntnis dass eine wertschatzende, den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt stellende
Grundhaltung in der direkten, persénlichen Kommunikation wichtig ist, wurde bereits friih im WEGE-
Prozess an einer neuen Kommunikationskultur gearbeitet. Diese Kommunikationskultur hat sich in
den WEGE-Arbeitszusammenhangen etabliert.

Dr. Tim Becker beschreibt dies als ,eine signifikant verdnderte Form der Kommunikation”. Er
formuliert weiter: ,Das heifst, wenn man mit diesen Menschen zusammensitzt wird konstruktiv,
positiv, offen gesprochen und Begriffe wie ,,aber” und , das geht nicht”, das Tragen von Bedenken tritt
immer mehr in den Hintergrund. Und das Tragen von Bedenken ist eigentlich eine Mentalitét in der
Eifel. [...] Der WEGE-Prozess steuert hier wirklich erfolgreich entgegen.”

Unterstiitzt wird die neue Kommunikationskultur durch die starke Orientierung des WEGE-Prozesses
an der Themenzentrierten Interaktion TZI, die als Methode im Verdnderungsprozess eingesetzt wird.
Sowohl Birgermeister Werner Klockner als Visionstrager als auch Mitglieder des WEGE-Teams sowie
auch Akteure aus dem WEGE-Prozess wurden in der TZI weitergebildet bzw. haben TZI-Angebote
wahrgenommen.

Die Etablierung neuer Kommunikationskulturen sind stark davon abhéangig, ob sie auch vom
Visionstrager und seinem Team so getragen werden. Durch die Weiterbildung in der TZI konnte
authentisch ein neuer Kommunikationsstil aufgebaut und etabliert werden.

Dies sieht auch Biirgermeister Werner Kléckner selbst so: ,Ich denke schon, dass ich mich in meiner
Person weiterentwickelt habe und dass dazu auch meine Aus- und Weiterbildung zur Themen-
zentrierten Interaktion einen Beitrag geleistet hat.”

4.2.9.2. Neue Kultur des Zusammenlebens und Zusammenwirkens

Darliber hinaus lassen sich in der Verbandsgemeinde Daun erste Schritte hin zu einer neuen Kultur
des Zusammenlebens beobachten, dies zeigen z.B. die Bemiihungen verschiedener Ortsgemeinden
sich zu Sorgenden Gemeinschaften zu entwickeln. Auch wenn diese Entwicklung noch
vergleichsweise am Anfang steht, zeigen sich bereits positive Auswirkungen hinsichtlich des
Zusammenlebens und des Zusammenwirkens. In Gillenfeld hat sich um die Genossenschaft herum
,ein umfassendes Partnernetzwerk entwickelt, vom WEGE-Biiro der Verbandsgemeinde (iber den

® Der Aufbau der Riickgratorganisation wird unterstiitzt durch das Programm ,Engagierte Stadt”, welches

vom Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, der Bertelsmann Stiftung, der BMW
Stiftung Herbert Quandt, dem Generali Zukunftsfonds, der Herbert Quandt Stiftung, der Korber-Stiftung
und der Robert Bosch Stiftung getragen wird.
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Caritasverband Westeifel und die Katholische Kirchengemeinde bis hin zur Kindertagesstatte und zur
Schule ,Am Pulvermaar” (Klockner (2016, S. 224)) — lediglich das ansassige Gewerbe fehlt noch. Auch
die Stadt Daun hat auf dem Weg zu einer Sorgenden Gemeinschaft zunachst ein Netzwerk aufgebaut
— das Netzwerk , Dauner Viadukt von Jung bis Alt“®®. Hier arbeiten 20 Partner aus der Stadt an dem
Ziel das Miteinander der Generationen zu foérdern. Diese Netzwerke und die Form der
Zusammenarbeit der verschiedensten Partner hat es vorher in diesem AusmaR nicht gegeben.

4.2.9.3. Kunst und Kultur

Beschéftigt man sich mit der Verankerung des Prozesses in der Kultur, so kann auch die Frage gestellt
werden, ob und wie dies mit kiinstlerischem und kulturellem Handeln verbunden ist. Dies wurde im
WEGE-Prozess getan.

Dabei wurde deutlich, dass der Themenbereich Kunst und Kultur in seiner Bedeutung im WEGE-
Prozess verandert hat und zunehmend wichtiger geworden ist.” Mit Blick auf die Veranderung der
Kultur in der Verbandsgemeinde Daun stellt sich somit die Frage, wie Kunst und Kultur mehr sein
kénnen als ,Umrahmung®, als ,Begleitung und Verschénerung” (Soboth (26.02.2016b)), um die
Worte von Dr. Tim Becker zu verwenden.

Kinstlerische und kulturelle Tatigkeit kann dabei in einem Veranderungsprozess eine andere Art der
Auseinandersetzung mit Normen, Werten und der gelebten Kultur in der Verbandsgemeinde
anbieten. Ruft man sich ins Gedachtnis, wie sich normalerweise auf der ersten Ebene mit Normen
und Werten auseinander gesetzt wird und wie die Verankerung angestofRen werden soll, so
dominiert hier in der Regel das Wort — aufgeschrieben oder gesprochen. (Bspw. wird sich mit
Partnern in Zusammenkinften lber die Notwendigkeit von sorgenden Gemeinschaften unterhalten.
Zugrunde liegenden Werte und Ansatzpunkte der Umsetzung werden identifiziert und beschrieben.)
Ggf. kdnnen erste Eindriicke einer neuen Kultur in Veranstaltungen und Events wie z.B. den
Zukunftswerkstatten erlebt werden. Die Anndherung an eine neue Kultur bzw. die Verankerung des
Veranderungsprozesses in der Kultur erfolgt jedoch vor allem sprachlich.

Die kunstlerische Auseinandersetzung kann diesem Weg andere Auseinandersetzungsformen
beisteuern. Je nach kiinstlerischer Ausdrucksform (bildende Kunst, Musik, Literatur, darstellende
Kunst) verbleibt die Auseinandersetzung auch starker im Unbestimmten und ist daher ggf. fur die
Frage der Entwicklung einer neuen Kultur sogar angemessener.

Damit finden ggf. vielleicht Menschen Uiber den kiinstlerischen Weg Zugang zum WEGE-Prozess, die
vorher nicht ansprechbar waren. Dies sieht Jutta Schulte-Grafen, Mutmacherin, so: ,Ich weif$ genau,
dass es liber den kiinstlerischen und kulturellen Weg funktioniert, Leute zu gewinnen.“

* Das ,Dauner Viadukt von Jung bis Alt“ wurde als zweites Umsetzungsprojekt im Nachgang zur Erstellung der

Regionalstrategie Daseinsvorsorge als Modellvorhaben der Raumordnung (MORO) im Rahmen des
Forschungsfeldes , Aktionsprogramm regionale Daseinsvorsorge” des Bundesministeriums flir Verkehr und
digitale Infrastruktur (BMVI)/ des Bundesinstituts fir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) geférdert. Das
Forderprojekt wurde Januar 2016 abgeschlossen.

Zu Beginn war Kunst und Kultur nicht zentrales Handlungsfeld, sondern eher Rahmenprogramm. Erst mit
der Einbindung von Kiinstlern als einzelne Personen in den Prozess, wurde die Wahrnehmung anders. Uber
die Aktivitaten der Kinstler als Mutmacher und auch Ulber das Engagement einer Kiinstlergruppe
insbesondere fiir die Sternwarte ,Hohe List” kam das Thema starker im Prozess an. Im Umsetzungs- und
Folgeprojekt ,Dauner Viadukt von Jung bis Alt“ wurden dann im Jahr 2015 ein Arbeitskreis Kultur
gegrindet, der sich mit der Frage Kunst und Kultur unter dem Fokus ,Miteinander der Generationen”
beschaftigte.
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4.3. Beurteilung des WEGE-Prozesses

Die Gesamtbeurteilung des WEGE-Prozesses ist ein komplexes Vorhaben. Der WEGE-Prozess kann
umfanglich nur in der Zusammenschau verschiedenster Aspekte umfassend bewertet werden, da
sowohl inhaltliche wie prozessuale Fragen aufgegriffen und beurteilt werden miussten. Allein der
Blick in die vielen Umsetzungsprojekte, die jeweils hinsichtlich ihres Erfolges zu beurteilen waren,
zeigt den Umfang einer solchen Aufgabe. Eine Gesamtbeurteilung des WEGE-Prozesses in all seinen
Facetten kann in dieser Arbeit daher nicht geleistet werden.

Da es in dieser Arbeit vor allem um die Frage der Gestaltung von Veranderungsprozessen mit Hilfe
von Change Management geht, liegt das Hauptinteresse somit auf der Beurteilung des WEGE-
Prozesses hinsichtlich seiner Prozessgestaltung. Dies wird durch die Frage nach dem Erfolg des
Prozesses insgesamt komplettiert. Die Beurteilung des WEGE-Prozesses wird damit auf diese Aspekte
begrenzt, Beurteilungen des Erfolgs einzelner Umsetzungsprojekte kdnnen dem einschlagigen
Berichtswesen bzw. entsprechenden Evaluierungen der Projekte entnommen werden.

Die Beurteilung des WEGE-Prozesses nimmt in diesem Rahmen verschiedene Blickwinkel ein.
Zundachst soll die Entwicklung der demografischen Situation beleuchtet werden. Ein entsprechendes
Demografiemonitoring verdeutlicht die demografische Entwicklung im betrachteten Zeitraum und
nimmt einen Abgleich zwischen realer und vorausgeschatzter Entwicklung vor.

Da der WEGE-Prozess vor allem auch ein Bewusstseinsbildungsprozess ist, der den Anspruch
formuliert, einen ,,Wandel in den Képfen und Herzen” auszulésen, wird anschlieRend beleuchtet, wie
dieser Wandel nach entsprechender Laufzeit einzuschatzen ist. Hierbei wird der Wandel in den
Képfen und Herzen fiir verschiedene Gruppen betrachtet.

In einem dritten groBen Bereich werden der Erfolg des WEGE-Prozesses und die damit verbundenen
Faktoren, die ein Gelingen ermdoglicht haben, beschrieben. Dabei wird sich auch auf aufgetretene
Probleme im WEGE-Prozess bezogen, da diese Hinweise fiir erfolgskritische Stellschrauben geben.

AbschlieBend erfolgt in der Zusammenschau das Fazit, welche Erkenntnisse aus dem WEGE-
Prozesses hinsichtlich der Ubertragung von Change Management aus dem Unternehmensbereich in
die landliche Entwicklung gezogen werden kénnen.

4.3.1. Demografiemonitoring

Im Rahmen der Beurteilung des WEGE-Prozesses soll zundchst ein Blick auf die Entwicklung der
Bevolkerungszahlen und der -struktur geworfen werden. Dabei gilt zu beachten, dass sich
demografische Auswirkungen eines Prozesses grundsatzlich erst mittel- bis langfristig zeigen kénnen,
da sich demografische Entwicklungen nicht kurzfristig umsteuern lassen. Dies gilt auch fiir den
WEGE-Prozess.

Mit einem Demografiemonitoring erhdlt man jedoch erste Hinweise darauf, ob sich der WEGE-
Prozess bisher auf dem richtigen Weg befunden hat und hinsichtlich seiner festgelegten
demografischen Ziele wirksam werden konnte (vgl. dazu Kapitel 4.2.4.2.).

Im Rahmen der Evaluierung des WEGE-Prozesses nach flinf Jahren Laufzeit (Soboth und Seibert
(2015b)) wurde dazu ein Vergleich der Bevolkerungsentwicklung in der Verbandsgemeinde Daun
zwischen der realen Entwicklung (2010 bis 2013) mit der Bevdlkerungsvorausschatzung erarbeitet
(Soboth und Seibert (2014c)). Nachfolgende Ausfiihrungen orientieren sich an diesem Dokument,
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wurden aber fir die Verbandsgemeinde Daun insgesamt in unten gefiihrten Darstellungen um die
Daten 2014 (Bevélkerungsstand zum 31.12.2014) ergénzt.*®

4.3.1.1. Eckpunkte fiir das Demografiemonitoring

Als Basis fiir das Demografiemonitoring wurden die Bevolkerungsvorausschatzungen (vgl. Kapitel
4.1.3), die im Rahmen der Erstellung der Regionalstrategie Daseinsvorsorge erarbeitet wurden,
herangezogen (Schwarze und Spiekermann (2012)). Diese gingen in der mittleren Variante von einem
Bevolkerungsriickgang von -13,3 % bis 2030, in einer unteren Variante von -16,2 % (Bezugszeitraum
2006 bis 2010) aus. Zudem wurden in den Bevolkerungsvorausschatzungen deutliche teilrdumliche
Unterschiede in der Entwicklung vorausgeschatzt.

Diese vorausgeschatzten Daten wurden mit den realen Bevolkerungsdaten im betrachteten Zeitraum
verglichen. Die Datengrundlage fiir die reale Entwicklung wie fiir die Bevolkerungsvorausschatzung
war dabei gleich, sie entstammt in beiden Fallen dem Statistischen Landesamt Rheinland-Pfalz. 69

Darlber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass flir das Demografiemonitoring vor allem der Vergleich
zwischen der realen Entwicklung und der unteren Variante der Bevolkerungsvorausschatzung
interessant ist. Die untere Variante schreibt den Basiszeitraum 2006-2010 fort, der vor Beginn des
dem WEGE-Prozess liegt. In der unteren Variante wird damit davon ausgegangen, dass sich die
Entwicklungen des Basiszeitraums weiter fortsetzen.

Denn nach Schwarze und Spiekermann (2012, S. 14) legt diese MORO-Modellrechnung dar, , wie sich
die Bevodlkerungszahl und -struktur voraussichtlich andern wird, wenn keine politisch-strategischen
MaBnahmen ergriffen wirden.” Umgangssprachlich ausgedriickt driickt diese Variante aus, ,was
passiert, wenn alles so bleibt, wie es vor dem WEGE-Prozess war*“.

4.3.2.2. Vergleich der realen Entwicklung mit den Bevdlkerungsvorausschatzungen

Die Bevolkerungsentwicklung in der Verbandsgemeinde Daun war auch 2010 bis 2014 weiterhin
ricklaufig, zwischen 2013 und 2014 jedoch nur leicht (2013: 22.794 Personen, 2014: 22.783
Personen, -11 Personen). Die Verbandsgemeinde Daun hat damit in diesen vier Jahren insgesamt 368
Personen verloren.

Damit war die reale Bevdlkerungsentwicklung positiver als in beiden Varianten der Bevoélkerungs-
vorausschatzung vorausgesagt. Die reale Bevolkerungszahl lag 2014 um 237 Personen hoher als in
der mittleren Variante (22.546 Personen) und 309 Personen hoher als in der unteren Variante
(22.474 Personen) vorausgeschatzt.

Anders ausgedrickt: Im Vergleich zur unteren Variante der Bevoélkerungsvorausschatzung, die den
Basiszeitraum 2006-2010 fortscheibt und damit vor Beginn des WEGE-Prozesses liegt, ist die
Entwicklung positiver (Abbildung 17).

68 Erganzter Datensatz des Online-Angebots des Statistischen Landesamts Rheinland-Pfalz ,,Meine Heimat”,

Zugriff vom 7.3.2016.

Fur die Bevolkerungsvorausschatzungen wurden die Daten vom Statistischen Landesamt Rheinland-Pfalz zur
Verfigung gestellt, fiir die reale Bevodlkerungsentwicklung wurden die Daten dem Online-Angebot des
Landesamtes ,,Meine Heimat“ enthnommen.

69
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Bevdlkerungsentwicklung in der VG Daun insgesamt:
Vergleich Vorausschdtzung mit realer Entwicklung
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Abbildung 17: Bevolkerungsentwicklung in der Verbandsgemeinde Daun insgesamt: Vergleich
Vorausschatzungen mit realer Entwicklung. Aus: Soboth und Seibert (2014c), ergénzt
um Daten zum Bevdlkerungsstand 31.12.2014.

Betrachtet man den Vergleich zwischen realer Entwicklung und den Vorausschatzungen nun mit Blick
auf die Altersstruktur, so findet sich nachfolgendes Bild:

Die reale Entwicklung 2010 bis 2014 in der Altersgruppe der < 20-Jahrigen entspricht in etwa den
Bevolkerungsvorausschatzungen (2014: 23 Personen mehr als in der unteren Variante mit 4.077
Personen vorausgeschatzt). Insgesamt hat sich die Anzahl der jingeren Personen in der Verbands-
gemeinde Daun jedoch verringert.

Die reale Entwicklung 2010 bis 2014 bei den 20- bis < 65-Jahrigen ist positiver als die Bevolkerungs-
vorausschatzung (2014: 360 Personen mehr als in der unteren Variante mit 13.177 Personen voraus-
geschatzt). Die Entwicklung in dieser Altersklasse ist damit stabiler als vorausgeschétzt.

Die reale Entwicklung 2010 bis 2014 bei den > 65-Jahrigen ist leicht negativer als in der Bevolkerungs-
vorausschatzung (2014: 74 Personen weniger als in der unteren Variante mit 5.220 Personen voraus-
geschatzt).
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Bevolkerungsentwicklung in der VG Daun bei den unter 20-Jahrigen:
Vergleich Vorausschdtzungen mit realer Entwicklung

5.000

4.500

4.000

3.500

3.000

2.500 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

S D DD 9 oA P9 9 09N b b A DB O 0
R R R P

Modellrechnung untere Variante

Modellrechnung mittlere Variante Reale Bevdlkerungsentwicklung

Abbildung 18: Bevolkerungsentwicklung in der Verbandsgemeinde Daun insgesamt bei den < 20-
Jahrigen: Vergleich Vorausschatzungen mit realer Entwicklung. Aus: Soboth und
Seibert (2014c), erganzt um Daten zum Bevolkerungsstand 31.12.2014.

Bevolkerungsentwicklung in der VG Daun bei den 20 bis <65-
Jahrigen: Vergleich Vorausschétzungen mit realer Entwicklung
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Abbildung 19: Bevdlkerungsentwicklung in der Verbandsgemeinde Daun insgesamt bei den 20 bis
< 65-Jahrigen: Vergleich Vorausschatzungen mit realer Entwicklung. Aus: Soboth und
Seibert (2014c), erganzt um Daten zum Bevolkerungsstand 31.12.2014.
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Bevolkerungsentwicklung in der VG Daun bei den iiber 65-
Jahrigen: Vergleich Vorausschatzungen mit realer Entwicklung
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Abbildung 20: Bevdlkerungsentwicklung in der Verbandsgemeinde Daun insgesamt bei > 65-Jahrigen:
Vergleich Vorausschatzungen mit realer Entwicklung. Aus: Soboth und Seibert (2014c),
erganzt um Daten zum Bevolkerungsstand 31.12.2014.

Damit ist die Bevolkerung der Verbandsgemeinde Daun real im Zeitraum 2010 bis 2014 strukturell
dlter geworden, betrachtet man das Verhaltnis der jingeren zur dlteren Generation. Dies ist vor
allem auf eine riicklaufige Entwicklung der Personenzahlen bei den < 20-Jahrigen zuriickzufihren.

Dem Demografiemonitoring kann weiterhin entnommen werden, dass die teilrdumliche Entwicklung
unterschiedlich ist (Soboth und Seibert (2014c)).

Die Zusammenschau der Demografiedaten zeigt damit in der Summe eine positivere Entwicklung als
in den Bevdlkerungsvorausschatzungen zu erwarten war. Der demografische Wandel setzt sich
jedoch weiterhin fort.”” Jedoch ist nach so kurzer Zeit nicht klar, ob die positivere Entwicklung
wirklich auf den WEGE-Prozess zuriickgefiihrt werden kann.

4.3.2. Beurteilung des Wandels in den Kopfen und Herzen

Der WEGE-Prozess ist vor allem ein Bewusstseinsbildungsprozess, der wie dargelegt zu einem
Wandel in den Képfen und Herzen fuhren soll. Vor diesem Hintergrund ist es bei der Beurteilung des
WEGE-Prozesses relevant, den Fortschritt des Bewusstseinswandels zu betrachten. Folgende
Zielgruppen werden dabei betrachtet:

=  WEGE-Steuerung/ WEGE-Team
= Mitarbeitende der Verbandsgemeinde-Verwaltung
=  Kommunalpolitisch Tatige

" Im weiteren Fortgang des WEGE-Prozesses ist jedoch zu berlcksichtigen, dass die in 2015/2016 vorhandene

Zuwanderung von Flichtlingen in keinen Bevolkerungsvorausschitzungen enthalten ist. Dies muss im
Demografiemonitoring zukiinftig bei der Interpretation bericksichtigt werden.
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= Akteure aus dem wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Bereich
=  Blrger

Die Frage nach dem Wandel in den Képfen und Herzen wurde im WEGE-Prozess selbst mehrfach
gestellt (bspw. im Rahmen der jahrlichen AK WEGE-Treffen), besonders jedoch im Rahmen der
Evaluierung nach funf Jahren Laufzeit betrachtet. Im Zuge dieser Evaluierungsarbeiten wurde zudem
eine Befragung der Mitarbeitenden der Verbandsgemeinde-Verwaltung durchgefiihrt, auf die im
weiteren Bezug genommen wird (Soboth und Seibert (2014b)).

4.3.2.1. WEGE-Steuerung/ WEGE-Team

Die intensive Arbeit im WEGE-Prozess hat auch in der WEGE-Steuerung/ im WEGE-Team selbst einen
personlichen Bewusstseinswandel ausgelost, dies wird sowohl von Biirgermeister Werner Klockner,
vom WEGE-Botschafter Gerd Becker als auch durch das WEGE-Biiro in den Interviews beschrieben.
Werner Klockner stellt dabei heraus, dass der WEGE-Prozess eine hohe Identifikation benétigt und
dies nur durch einen personlichen Prozess der Durchdringung zu gewahrleisten ist.

,Diese hohe Identifikation erfordert dann auch, dass man intensiv da drin ist, mit seinem Handeln, mit
seinem Denken. [...] Wenn ich da von mir ausgehe, ist das auch ein Prozess gewesen.”

Daniela Heinz, WEGE-Biro, stellt heraus, dass der WEGE-Prozess auch viel fiir das eigene
Bewusstsein der Mitglieder getan hat.

,ES hat sich ja auch in den Képfen des WEGE-Teams viel getan (iber die Zeit, und viel entwickelt, man
hat selbst sehr viel dazu gelernt.”

Auch Gerd Becker betont den intensiven Prozess des Wandels in den Képfen im WEGE-Prozess.

,In der Zeit [habe ich] sehr viel gelernt. Ich habe selten in einer Phase meines beruflichen Lebens so
viel gelernt wie in den fiinf Jahren.”

4.3.2.2. Mitarbeitende der Verbandsgemeinde-Verwaltung

Um den Bewusstseinswandel in der Verwaltung beurteilen zu kénnen, wurden zwei Zuginge
gewahlt. Zum einen wurde im Kreis der Fiihrungskrafte der Verwaltung (AK WEGE) eine Experten-
einschatzung zur Demografiesensibilitdt der Verwaltung in einer Zeitreihe erhoben, zum anderen
wurde im Rahmen der Evaluierung nach finf Jahren Laufzeit eine Befragung der Mitarbeiter der
Verwaltung durchgefihrt.

Experteneinschatzung Demografiesensibilitdt der Verbandsgemeinde-Verwaltung

Uber den Verlauf des WEGE-Prozesses hinweg wurden die Fiihrungskrifte der Verbandsgemeinde-
Verwaltung im AK WEGE jahrlich gebeten, folgende drei Aussagen in einer 5er-Skala (nie, selten,
manchmal, hdufig, immer) einzuordnen:

= |ch berilicksichtige den demografischen Wandel und seine Auswirkungen auf meinen
Tatigkeitsbereich ... .

= |n meiner Abteilung werden der demografische Wandel und seine Auswirkungen ...
bericksichtigt.

= |n der Verbandsgemeinde-Verwaltung insgesamt werden der demografische Wandel und
seine Auswirkungen ... berlcksichtigt.

119



Die Experteneinschatzung wurde in den Jahren 2010 bis 2014 und damit insgesamt flinfmal erhoben.
Am AK WEGE nahm immer die gleiche Zielgruppe teil (Abteilungsleitungen und Stellvertretungen), es
waren in den Sitzungen jedoch nicht immer alle bzw. die gleichen Personen anwesend. Die Erhebung
wurde in Form einer wachsenden Wandzeitung durchgefiihrt.”* Die Teilnehmenden wurden gebeten
ihre Aussage auf dem Gradienten zwischen ,nie“ und ,immer” zu verorten und einen ent-
sprechenden Punkt zu kleben.
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Abbildung 21: Einschatzung der Fiihrungsebene zum Bewusstseinswandel in der Verbandsgemeinde-
Verwaltung Daun, links: Zeitreihe: orange: 2010; griin: 2011, blau: 2012, gelb: 2013,
rechts 2014. Wandzeitungen des AK WEGEs.

Im Nachgang wurden die Wandzeitungen so ausgewertet, dass der Gradient auf die finf Kategorien
aufgeteilt wurde und die entsprechenden Punkte zugeordnet wurden.

In der weiteren Auswertung fiir die Beurteilung des Wandels in den Képfen und Herzen wird sich vor
allem auf den Vergleich 2010 zu 2014 fokussiert, die einzelnen Schritte zwischen diesen beiden
zeitlichen Eckpunkten werden nur im Verlauf betrachtet.

Die Ergebnisse im Einzelnen:

Betrachtet man das Ergebnis der Selbsteinstufung der Fiihrungskrafte, so zeigt sich im Vergleich 2014
zu 2010 folgendes Bild (Abbildung 22): 2010 waren die Abteilungsleitungen und Stellvertretungen
noch der Ansicht, dass sie unterschiedlich stark den demografischen Wandel und seine Auswirkungen
bertcksichtigen (2010: Nennungen (N)= 9 gesamt, selten: n= 2, manchmal: n= 3, haufig: n= 4). 2014
schétzten sie hingegen selbst ein, dass sie dies haufig bzw. immer berticksichtigen (2014: N= 11
gesamt, haufig n=7, immer: n= 4). Hier hat sich tGber die Jahre im WEGE-Prozess ein deutlicher
Wandel vollzogen.

%2010 und 2014 erfolgte die Bepunktung auf einem , frischen” Plakat, so dass in 2014 keine Punkte aus den

Vorjahren bereits geklebt waren.
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Ich beriicksichtige den demografischen Wandel und seine
Auswirkungen auf meinen Tatigkeitsbereich ....
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Abbildung 22: Einschatzung der Demografiesensibilitdt von Fliihrungskraften in der Verbands
gemeinde-Verwaltung Daun. Eigene Zusammenstellung nach Wandzeitungen der
AK WEGE-Sitzungen der Jahre 2010-2014.

Bei der Frage nach der Demografiesensibilitdt in der eigenen Abteilung zeigt der Vergleich der Jahre
2014 zu 2010 folgendes Bild (Abbildung 23): 2010 schatzten die Fihrungskrédfte ein, dass der
demografische Wandel unterschiedlich, aber eher seltener bertcksichtigt wird (2010: N= 8, selten:
n=4, manchmal: n=3, hiufig: n=1). 2014 waren die Fiihrungskrifte der Uberzeugung, dass der
demografische Wandel und seine Auswirkungen eher haufig in der Arbeit der Abteilungen
bertcksichtigt wird (2014: N= 11, manchmal: n= 2, haufig: n=9). Auch hier wird auf einen deutlichen
Wandel hingewiesen.

Ein ahnliches Bild der Einschatzung der Fiihrungskrafte zeichnet sich hinsichtlich der Demografie-
sensibilitdt der Verbandsgemeinde-Verwaltung insgesamt ab (Abbildung 24): 2010 schatzten die
Fihrungskrafte ein, dass in der Verwaltung insgesamt der demografische Wandel und seine
Auswirkungen eher seltener beriicksichtigt werden (2010: N=9, selten: n= 6, manchmal: n=3). 2014
war man dagegen der Auffassung, dass dies eher haufiger der Fall ist (2014: N= 11, selten: n=1,
manchmal: n= 1, hadufig: n=9). Betrachtet man die Verbandsgemeinde-Verwaltung insgesamt, so ist
auch hier eine Verschiebung zu beobachten, ein Wandel hat sich vollzogen.
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In meiner Abteilung werden der demografische Wandel
und seine Auswirkungen .... berucksichtigt.
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Abbildung 23: Einschatzung der Demografiesensibilitat der Abteilungen in der Verbandsgemeinde-
Verwaltung Daun. Eigene Zusammenstellung nach Wandzeitungen der AK WEGE-
Sitzungen der Jahre 2010-2014.

In der VG-Verwaltung insgesamt werden der
demografische Wandel und seine Auswirkungen ....
berucksichtigt.
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Abbildung 24: Einschatzung der Demografiesensibilitidt Verbandsgemeinde-Verwaltung Daun
insgesamt. Eigene Zusammenstellung nach Wandzeitungen der AK WEGE-
Sitzungen der Jahre 2010-2014.
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In der Zusammenschau schatzen die Fihrungskrafte somit ein, dass ein Bewusstseinswandel in der
Verbandsgemeinde-Verwaltung stattgefunden hat — und dieser unterschiedlich weit voran-
geschritten ist.

Bei den Fihrungskraften ist in der Selbsteinschatzung der Wandel in den Koépfen und Herzen hoch.
Diese Entwicklung ist nachvollziehbar, war doch der AK WEGE eine Arbeitsrunde auf Leitungsebene
der Verbandsgemeinde-Verwaltung Daun, die sich mit dem WEGE-Prozess regelmaRig und intensiv
auseinander gesetzt hat.

Weniger weit voran geschritten ist der Wandel in den Képfen und Herzen in den Abteilungen und in
der Verbandsgemeinde-Verwaltung selbst, wenngleich auch hier eine Entwicklung stattgefunden hat.
Hierbei ist zu berlicksichtigen, dass die Mitarbeitenden der Verbandsgemeinde-Verwaltung sich sehr
unterschiedlich mit dem WEGE-Prozess und der Vision der gesunden Verbandsgemeinde
auseinandergesetzt haben.

Mitarbeiterbefragung in der Verbandsgemeinde-Verwaltung Daun

Im Rahmen der Evaluierungsarbeiten nach finf Jahren Laufzeit des WEGE-Prozesses wurde eine
Mitarbeiterbefragung der Verbandsgemeinde-Verwaltung durchgefiihrt (Ende Oktober bis Ende
November 2014).

Die Befragung erfolgte mit Hilfe eines schriftlichen Fragebogens. Neben allgemeinen Angaben
wurden im Fragebogen drei Bereiche thematisiert:

= Der WEGE-Prozess der Verbandsgemeinde Daun — Information und Beteiligung
= Die Vision der gesunden Verbandsgemeinde Daun
= Der demografische Wandel in der Verbandsgemeinde Daun

Die zugehorigen Fragen konnten entweder mit ja/nein/“keine Angabe moglich” beantwortet werden
oder als Einschatzungen mit Hilfe einer 5er-Skala beurteilt werden (stimme voll zu, stimme zu, teils-
teils, stimme nicht zu, stimme Gberhaupt nicht zu). Die Befragung erfolgte freiwillig und anonym, die
Auswertung ausschlieBlich in aggregierter Form.”

Befragt wurden die insgesamt 107 Mitarbeiter der Verbandsgemeinde-Verwaltung, wovon 53
Personen den Fragebogen abgegeben haben. Die Ricklaufquote betrug damit 49,5 %. Von diesen 53
Frageb6gen wurden 51 ausgefillt (N= 51), zwei wurden unausgefillt zurlickgegeben.

Bei den Befragten waren alle Positionen der Verbandsgemeinde-Verwaltung (Flihrungskrafte,
Sachbearbeiter, Personen in Ausbildung) wie alle Altersklassen angemessen vertreten. Hinzu kam,
dass der tGberwiegende Teil der Befragten den WEGE-Prozess von Beginn an hatte verfolgen kdnnen,
da sie bereits finf Jahre oder langer in der Verwaltung tatig waren.

Allerdings ist bei der genannten Ricklaufquote davon auszugehen, dass die Befragungsergebnisse
mit Blick auf die gesamte Mitarbeiterschaft eher ein zu positives Bild zeichnen. Es ist zu vermuten,
dass eher die Mitarbeiter, die dem WEGE-Prozess aufgeschlossener gegeniiber stehen, den
Fragebogen ausgefiillt haben.

Vor diesem Hintergrund lassen sich aus der Befragung mit Blick auf den Wandel in den Képfen und
Herzen in der Verwaltung folgende Erkenntnisse ableiten:

2 In der Auswertung wurde wie folgt vorgegangen: Als , keine Angabe” wurden diejenigen gefasst, die ,keine

Angabe moglich” angekreuzt hatten sowie diejenigen, die bei der jeweiligen Frage nichts ausgefillt hatten.
Diese Information wurde in den darstellenden Grafiken jeweils als Satz unter der Grafik angegeben. In der
Grafik selbst wurde sich nur auf die Gbrigen Antworten bezogen.
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Der Uberwiegende Teil der Befragten kannte den WEGE-Prozess. Nur ein ganz geringer Teil kannte
ihn gar nicht. Das Informationsangebot des WEGE-Prozesses wurde somit genutzt.

Praktisch alle Befragten gaben an, dass sie ,verstehen, was sich hinter dem demografischen Wandel
in der Verbandsgemeinde Daun verbirgt”. Dieser Aussage stimmten 98 % der Befragten zu (stimme
voll zu, stimme zu), nur 2% stimmte nicht zu. Die Mehrheit der Befragten gab an, dass der
demographische Wandel Auswirkungen auf ihre taglichen Aufgaben in der Verbandsgemeinde-
Verwaltung hat. Ein Drittel sah dies zumindest teilweise so (Abbildung 25).

Etwa drei Viertel der Befragten gaben an, dass der WEGE-Prozess sie fiir die Auswirkungen des
demographischen Wandels starker sensibilisiert hat. Eine weitere kleinere Gruppe sah das teilweise
so (Abbildung 26).

Interessanterweise gab zudem mehr als die Halfte der Befragten an, die Auswirkungen des
demografischen Wandels auch im personlichen Umfeld zu splren, ein weiteres Viertel sah dies
teilweise so. Darliber hinaus reagierte der lberwiegende Teil der Befragten im privaten Bereich
ganzlich oder teilweise auf die Herausforderungen des demografischen Wandels.

Die Mitarbeitenden wurden auch hinsichtlich der Vision der gesunden Verbandsgemeinde Daun
befragt.”? Der Uberwiegende Teil der Befragten kannte die Vision der Verbandsgemeinde Daun
(ja= 85 %, nein= 15 %, gewertete Fragebogen n=40) und identifizierte sich mit der Vision (ja= 83 %,
nein= 17 %, gewertete Fragebodgen n= 35).

In der Zusammenschau der Ergebnisse kann also festgehalten werden, dass es einen Wandel in den
Képfen und Herzen bei den Mitarbeitern in der Verbandsgemeinde-Verwaltung gegeben hat. Dieser
Wandel ist fur die Befragten — dies entspricht etwa der Halfte der Mitarbeiterschaft der Verbands-
gemeinde Daun — weit vorangeschritten. Dabei ist zu beachten, dass die Bewusstseinsbildung
hinsichtlich des demografischen Wandels und seiner Auswirkungen starker erfolgt ist als die
Auseinandersetzung mit der Vision der Verbandsgemeinde Daun. Dies ist jedoch nicht verwunderlich,
erfolgt doch zuerst die Auseinandersetzung mit der Problemlage und dann mit der Vision.

Zusammenfassend kann festgestellt werden: Sowohl die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung als
auch die Einschatzungen der Fiihrungskrafte weisen auf einen Wandel in den Kopfen und Herzen bei
den Mitarbeitenden der Verbandsgemeinde-Verwaltung hin. Dieser Wandel ist unterschiedlich weit
vorangeschritten — auf Ebene der Fiihrungskrafte weiter als bei den Mitarbeitenden.

”® Hier war in der Auswertung auffallig, dass bei Fragen nach der Vision vergleichbar mehr Personen keine

Angabe machten. Dies kann als Hinweis darauf verstanden werden, dass die Befragten sich mit dieser Frage
schwerer taten.
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A ik WENIGER . ALTER . BUNTER

4. Der Demographische Wandel in der VG Daun

20. Der demographische Wandel hat Auswirkungen auf meine taglichen Aufgaben in der
Verbandsgemeindeverwaltung Daun.

31%

mstimme voll zu = stimme zu  teils-teils ® stimme nicht zu ® stimme (berhaupt nicht zu

Won N= 51 Fragebdgen haben bei dieser Frage 2 Personen keine Angabe gemacht (n = 49).

Abbildung 25: Mitarbeiterbefragung der Verbandsgemeinde-Verwaltung Daun — Auswirkungen des
demografischen Wandels auf die taglichen Aufgaben.
Aus: Soboth und Seibert (2014b, Folie 30).

A ik WENIGER . ALTER . BUNTER

4. Der Demographische Wandel in der VG Daun

21. Der WEGE-Prozess hat mich flr die Auswirkungen des demographischen Wandels
starker sensibilisiert.

mstimme voll zu ®stimme zu  teils-teils ®stimme nicht zu ® stimme Uberhaupt nicht zu

Von N= 51 Fragebogen haben bei dieser Frage 1 Person keine Angabe gemacht (n = 50).

Abbildung 26: Mitarbeiterbefragung der Verbansgemeinde-Verwaltung Daun — Sensibilisierung fiir
die Auswirkungen des demografischen Wandels durch den WEGE-Prozess.
Aus: Soboth und Seibert (2014b, Folie 31).
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4.3.2.3. Wandel in den Kopfen und Herzen der kommunalpolitisch Tatigen

In der Beurteilung des Bewusstseinswandels bei den kommunalpolitisch Tatigen muss differenziert
vorgegangen und zwischen den Vertretern der kommunalpolitischen Gremien in den Ortsgemeinden
(Ortsbirgermeister und Ortsgemeinderdte) und der Verbandsgemeinde Daun (Mitglieder des
Verbandsgemeinderats) unterschieden werden.

Ortsgemeinden mit Ortsbiirgermeistern und Ortsgemeinderdten

Ortsbiirgermeister’* waren von Beginn an eine wichtige Zielgruppe im WEGE-Prozess, da sie als
Multiplikatoren den Prozess in ihre Ortsgemeinde und damit zu den Birgern tragen sollten. Daher
waren die Ortsbiirgermeister Gber die gesamte Laufzeit sehr intensiv in den Prozess und in die
verschiedenen Umsetzungsprojekte eingebunden. Dies galt insbesondere fiir das Projekt zur
Innenentwicklung (DIE — Chance fir das Dorfl) sowie fir das MORO-Vorhaben zur Erarbeitung der
Regionalstrategie Daseinsvorsorge. Die rationale Beschaftigung mit WEGE-Prozess sowie mit den
zentralen Themenbereichen der Siedlungsentwicklung und der Daseinsvorsorge war damit
gewahrleistet.

Zudem wurde sich im WEGE-Prozess explizit darum bemiiht, einen Bewusstseinswandel bei den
Ortsbiirgermeistern und den Ortsgemeinderdten auszulésen und sie somit auch ,emotional” im
WEGE-Prozess zu involvieren. Dazu wurden die Ortsbirgermeister und Ortsgemeinderate zu allen
AusWEGE-Veranstaltungen und zu vielen Exkursionen eingeladen, sie konnten an Qualifizierungs-
maRnahmen teilnehmen und sie wurden bei eigenen Initiativen unterstitzt. Damit wurde nicht nur
der Wandel in den Kopfen dieser Zielgruppe befordert, sondern vielmehr der Wandel in den Képfen
und Herzen.

Dieser Wandel ist jedoch unterschiedlich weit vorangeschritten. Einzelne Ortsbiirgermeister (mit
ihren Ortsgemeinderaten) waren frih Verfechter des WEGE-Prozesses und haben ihn vielfaltig
unterstltzt, andere dagegen haben eine reservierte Haltung eingenommen und sich nur langsam
geoffnet. Besonders deutlich beférdert wurden der Wandel in den Képfen und Herzen und damit die
Involvierung in den WEGE-Prozess, wenn Ortsblirgermeister ihre eigene Initiative, ihr eigenes Projekt
im WEGE-Prozess gefunden haben.

Auch wenn im Prozessverlauf mittlerweile viele Ortsblrgermeister und Ortsgemeinderate aktiv in
den WEGE-Prozess eingebunden werden konnten, ist dies nicht bei allen gelungen.

Diese Einschatzung bestéatigten auch die WEGE-Akteure Marlene Wierz-Herrig, Gerd Becker sowie
Daniela Heinz im Interview.

Marlene Wierz-Herrig fuhrt aus: ,Und das ganz normal ist, dass man auch weif3, dass man nicht alle
Gemeinden mitnehmen kann. Manche wollen einfach nicht.”

Gerd Becker erganzt: ,Da hoffen wir auf einen Generationenwechsel. Ortsgemeinde N ’ ist das beste
Beispiel. Da ist ein neuer Ortsbiirgermeister und der ist Feuer und Flamme.“

Den gleichen Sachverhalt beschrieb Daniela Heinz, WEGE-BUro, wie folgt: ,Da der WEGE-Prozess an
sich nicht abgeschlossen ist, sondern ein Prozess ist, der immer weitergeht, muss man am Ball
bleiben. Man muss gucken, dass man weiter aktiv daran arbeitet und alle Ortsgemeinden versucht zu
erreichen. Wie vorhin schon gesagt, da sind ja noch einige, wo was zu tun wdre. Wo man das Gefiihl
hat, die Ortsgemeinden schlafen so ein bisschen. Das merkt man daran, dass man die
Ortsbiirgermeister oder auch die Gemeinderdite seltener sieht als andere. Und dass da vielleicht noch
weniger Ehrenamt ist als in anderen Ortsgemeinden, also z.B. Seniorenbeauftragte etc.”

"* Ebenso die Ortsvorsteher als Vertreter der Stadtteile von Daun.

75 . ..
Ort von Verfasserin anonymisiert.
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Das obige Zitat von Gerd Becker weist zudem darauf hin, dass in Rheinland-Pfalz 2014 Kommunal-
wahl war und zum Teil neue Ortsblirgermeister und Rate im Nachgang die Arbeit aufnahmen. Fir
viele dieser neuen kommunalpolitischen Vertreter war der WEGE-Prozess neu, die Bewusstseins-
bildung musste neu begonnen werden. Hierflir wurden im WEGE-Prozess auch gezielt Angebote wie
z.B. die Bereisung der Verbandsgemeinde gemacht, um diese Gruppe an den WEGE-Prozess
heranzufiihren. Auch dies begriindet, warum der Wandel in den Koépfen und Herzen in dieser
Zielgruppe unterschiedlich weit vorangeschritten ist.

Verbandsgemeinderat Daun

Mit dem WEGE-Prozess soll die Entwicklung der Verbandsgemeinde mit ihren Ortsgemeinden
gestaltet werden. Damit war insbesondere der LEADER-geférderte WEGE-Kernprozess formal ein
Prozess der Verbandsgemeinde. Die Verbandsgemeinde war somit Projekttrager des LEADER-
Projektes und der Verbandsgemeinderat musste diesen Prozess formal beschlielen, was auch
geschah. Der Verbandsgemeinderat hat den Prozess politisch getragen, in dem bspw. zu Beginn die
WEGE-Resolution und die demografiesensible Entwicklungsstrategie verabschiedet wurden. Nicht
gelungen ist jedoch die wirkliche Involvierung des Verbandsgemeinderates in den WEGE-Prozess,
eine wirkliche tiefer gehende Auseinandersetzung mit den Inhalten und eine Identifikation mit dem
WEGE-Prozess ist bisher nicht erfolgt. Damit ist der Wandel in den Képfen und Herzen weniger stark
vorangeschritten als bei den Ortsgemeinden.

Insgesamt kann damit festgehalten werden, dass der Wandel in den Képfen und Herzen der
kommunalpolitisch Tatigen in der Verbandsgemeinde Daun unterschiedlich weit vorangeschritten ist.

4.3.2.4. Wandel in den Képfen und Herzen von Akteuren aus dem wirtschaftlichen, sozialen und
kulturellen Bereich

Ziel des WEGE-Prozesses war es von Beginn an, Akteure in den Verdnderungsprozess einzubinden
bzw. diese zu involvieren. Die Akteure sollten als Multiplikatoren den Prozess unterstiitzen und ihn
durch eigene Initiativen beférdern. Daher wurden schon zu Beginn des Prozesses wichtige Akteure
besucht und iber den WEGE-Prozess informiert.

In der Beurteilung des Wandels in den Képfen und Herzen wird hier davon ausgegangen, dass
Akteure, die sich wirklich involvieren und die Vision tragen, einen Bewusstseinsbildungsprozess
durchlaufen haben und somit tiber den Grad der Mitwirkung indirekt auf den Wandel in den Képfen
und Herzen zurick geschlossen werden kann.

Uber die betrachtete Laufzeit des WEGE-Prozesses konnten viele Partner in den Prozess eingebunden
werden.

Dies gelang insbesondere im sozialen und wirtschaftlichen Bereich, wobei die Mitwirkung in der
Summe und in der Breite im sozialen Bereich umfanglicher war. Folgende Partner haben aus dem
sozialen Bereich mitgewirkt (nicht abschlieBend): Grund- und weiterflihrenden Schulen,
Kindertagesstatten (kommunal, kirchlich, Trdger Lebenshilfe), Deutsches Rotes Kreuz (DRK)
Kreisverband Vulkaneifel, DRK Pflegestiitzpunkt Daun, Senioreneinrichtungen bzw. Pflegeheime,
Krankenhaus Maria-Hilf, TuS 05 Daun, Kirche (katholisch, evangelisch), Caritas Westeifel e.V.,
Altenpflegeschulen, Volkshochschule Daun, Seniorenbeirat.

Aus dem wirtschaftlichen Bereich haben folgende Partner mitgewirkt (nicht abschlieBend): Volksbank
RheinAhrEifel eG, Kreissparkasse Vulkaneifel, GesundLand-Akteure (v.a. touristische und gastro-
nomische Leistungstrager) Energieerzeuger, Energieberater, Energiegenossenschaften, Energie-
agentur Region Trier, Forstamt Daun, Architekten, Bundeswehr.

Im WEGE-Prozess ist es zudem gelungen, eine Vielzahl dieser Akteure dauerhaft in den WEGE-
Prozess zu integrieren und dafiir geeignete Mitwirkungsformen anzubieten, wie z.B. der WEGE-Zirkel
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,gesunde Verbandsgemeinde Daun”, der WEGE-Zirkel , Energie”, ein Runder Tisch der haupt- und
ehrenamtlich in der Kinder- und Jugendarbeit-Tatigen.

Ein Indiz fir die hohe Involvierung der Akteure im WEGE-Prozess ist die Tatsache, dass bei
strategischen Fragestellungen immer wieder auf die Fachkompetenz dieser Akteure zurlickgegriffen
werden konnte. So konnten in regionalen Expertenkreisen verschiedenste Projekte vorbereitet und
in die Umsetzung gebracht werden. Dies gelang vor allem bei Akteuren im sozialen Bereich.

Eine wirkliche Involvierung von Akteuren aus dem wirtschaftlichen Bereich — bei hohem Engagement
im Einzelfall — ist weniger gut gelungen. Dies gilt insbesondere fiir die Einbindung von Unternehmen.
Werner Klockner, Biirgermeister, fihrt hierzu aus und weist damit daraufhin, dass der
Bewusstseinsbildungsprozess hier noch nicht so weit vorangeschritten ist:

,Was hier noch fehlt ist auch, dass die Wirtschaft konsequent mitgenommen wird. Anfangs haben wir
die Stakeholder-Interviews gefiihrt. Ich weif8 zwar die Ergebnisse nicht mehr, aber da sind wir nicht
beharrlich dran geblieben mit der Einbindung der Wirtschaft. Wir haben jetzt zum Beispiel (iber die
Volksbank Mitstreiter gewonnen, bei der Sparkasse sind wir am Arbeiten. [...] Ich werde jetzt auch
gemeinsam mit der Volksbank und der Kreissparkasse eine Veranstaltung machen zum Thema
Collective impact, um die Wirtschaft mehr heranzufiihren. Die beiden aber sollen vorangehen und
sagen, wir miissen gemeinsam mit den Kommunen und der Zivilgesellschaft im Landkreis Vulkaneifel
die demografische Verdnderung angehen.”

Wahrend zu Beginn des WEGE-Prozesses sich vor allem auf Akteure aus dem wirtschaftlichen und
sozialen Bereich konzentriert wurde, standen Akteure aus dem kulturellen Bereich zunachst nicht im
Fokus. Dies hat sich Uber den Prozessverlauf jedoch gedndert und hat insbesondere in den letzten
Jahren (und damit auch liber den betrachteten Kernzeitraum bis 2015 hinaus) deutlich zugenommen.

Zunachst wurden im WEGE-Prozess jedoch Personen aus dem kulturellen/kinstlerischen Bereich
angesprochen wie Yvelle Gabriel (vormals von Alzheim)’®, Jutta Schulte-Grafen”’, Ludwin Sartoris’®
sowie Dr. Tim Becker”® und als Mutmacher in den Prozess integriert. Spater und vor allem nach 2015
haben folgende Akteure aus dem kulturellen Bereich mitgewirkt (nicht abschlieRend): Kreismusik-
schule Landkreis Vulkaneifel e.V., Lions Club Daun, Kinopalast Vulkaneifel. Im Rahmen des
Umsetzungsprojektes ,Dauner Viadukt von Jung bis Alt” ist ein eigenstandiger Arbeitskreis Kultur
entstanden, weitere Initiativen sind u.a. mit der Kinstlergruppe ,Sternwarte e.V.” rund um die
Nachnutzung der Sternwarte Hohe List entstanden.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass viele Akteure in den WEGE-Prozess eingebunden wurden
und sich engagierten — wenngleich in unterschiedlicher Intensitdt. Dies reicht von der intensiven
Unterstlitzung des Prozesses mit eigenen Initiativen bis hin zur punktueller Mitwirkung (bspw. durch
Teilnahme an Veranstaltungen).

Mit Blick auf den Wandel in den Képfen und Herzen kann damit festgehalten werden, dass die hohe
Beteiligung und das zum Teil intensive Mitarbeiten und Einspeisen eigener Aktivitdten in den WEGE-
Prozess auf einen Bewusstseinswandel und eine besondere Sensibilisierung schlieRen lasst.

4.3.2.5. Wandel in den Képfen und Herzen der Birger

Die Beurteilung des Wandels in den Képfen und Herzen der Biirger ist am schwierigsten, da dies eine
sehr groRe und heterogene Gruppe ist. Da keine Befragung der Biirger vorliegt, kann nur aus dem
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beobachteten Aktivitditen und Engagement riickgeschlossen werden, ob ein Wandel stattgefunden
hat. Die Beurteilung erfolgt wie bei den Akteuren somit indirekt.

Im Rahmen der Evaluierungsarbeiten nach fiinf Jahren Laufzeit kam die WEGE-Steuerung zu der
Einschatzung, dass aufgrund nachfolgender Aspekte auch ein Bewusstseinswandel ausgelost werden
konnte (Soboth und Seibert 2015b). In einigen Dorfern gab und gibt es konkrete Initiativen in der
Umsetzung — die (mit) ausgeldst durch den WEGE-Prozess — zur Umsetzung der Vision beitragen.
Dabei werden Birger fir den demografischen Wandel und die Vision am konkreten Beispiel
sensibilisiert. Zu nennen sind hier die Aktivitaten in der Ortsgemeinde Darscheid zur ,Neuen Mitte
Darscheid” mit der Etablierung eines Dorfladens, die Aktivierung der Bevolkerung in der
Ortsgemeinde Betteldorf (iber die Thematik der Innenentwicklung, die Aktivitdten in Niederstadtfeld
in der Dorfentwicklung, die Aktivitdten in Gillenfeld eine Sorgende Gemeinschaft zu werden (nicht
abschlieRend). Gerade die ortlichen Initiativen haben im WEGE-Prozess in der letzten Zeit (und damit
im Nachgang zum betrachteten Kernzeitraum bis 2015) deutlich zugenommen. Eine Reihe von
Ortsgemeinden (Sarmersbach, Miickeln etc.) haben hier eigene Zukunftskonferenzen durchgefiihrt.®

Daneben haben auch die Aktivitaten des Vereins ,Birger fir Birger e.V.” den WEGE-Prozess breit in
die Offentlichkeit getragen und konkret gezeigt, dass man auf den demografischen Wandel reagieren
kann. Auch die in rund der Halfte der Ortsgemeinden der Verbandsgemeinde Daun etablierten
ehrenamtlichen Seniorenbeauftragten tragen dazu bei, in den Dorfern fir den demografischen
Wandel und die Vision zu sensibilisieren.

Vor diesem Hintergrund lasst sich argumentieren, dass der WEGE-Prozess vor Ort bei den Biirgern
angekommen ist und viele mittlerweile involviert sind. Marlene Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin,
beurteilt das sehr positiv und formuliert: ,Das ist daran gemessen, dass es heute in der
Verbandsgemeinde kaum noch jemand geben diirfte, der nicht weifs, was es mit dem WEGE-Prozess
auf sich hat. [...] Ja, es ist bei jedem préisent. Und er kann es auch festmachen, denke ich, an einigen
Dingen.”

Demgegeniiber steht die Aussage, dass viele Menschen zwar den WEGE-Prozess kennen (,ihn
wahrgenommen haben”), sich aber nicht mit ihm auseinandersetzen. Eine Involvierung in den
Prozess ist damit nicht erfolgt. Dr. Tim Becker beschreibt dies mit Blick auf die Kommunikation im
Prozess wie folgt: ,,Also in der Kommunikation haben wir die Herausforderung: Es wird als zu viel
wahrgenommen. Beim Nachfragen hat aber noch niemand verstanden, von denen, die das sagen,
was dahinter steckt. Das ist so eine Verweigerungshaltung.”

Ebenso zeigt ein Blick in den WEGE-Prozess auch, dass es noch nicht gelungen ist, alle Altersgruppen
anzusprechen und einzubinden. Insbesondere die Einbindung der jungen Generation (Jugendliche
und junge Familien) wird hier als nicht ausreichend wahrgenommen. Hieran soll in Zukunft weiter
gearbeitet werden.

Trotz dieser Einschrankungen kann in der Summe festgehalten werden, dass der Wandel in den
Képfen und Herzen der Biirger im Vergleich zu 2010 vorangeschritten ist, im Vergleich zu den zuvor
beschriebenen Gruppen aber in der Summe am wenigsten weit.

4.3.3. Beurteilung des WEGE-Prozesses hinsichtlich seiner Prozessgestaltung

Betrachtet man den WEGE-Prozess seit 2010 so lasst er sich insgesamt als sehr erfolgreich, aber mit
Herausforderungen verbunden und vor allem als nicht abgeschlossen beurteilen. Mit dem WEGE-
Prozess ist es in der Verbandsgemeinde Daun gelungen, eine dauerhafte und visionsorientierte

¥ Dies ist damit zu begriinden, dass sich verschiedene Ortsgemeinden auf den Weg gemacht haben eine

Sorgende Gemeinschaft zu werden.
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Entwicklung auszuldsen, so die Erkenntnis im Rahmen der Evaluierungsarbeiten nach fiinf Jahren
Laufzeit (Soboth und Seibert (2015b)).

Diese Einschatzung wird in der Befragung der WEGE-Akteure nochmals herausgehoben. Mit dem
WEGE-Prozess hat sich nach Auffassung von Verena Welter, WEGE-Biiro ,viel bewegt”, es ,wurde
ganz viel an Projekten angestofsen und auch Ortsgemeinden aktiviert”. Deutlich herausgestellt wurde
in den Interviews jedoch auch, dass es im WEGE-Prozess auch Schwierigkeiten gibt, an denen man
weiter arbeiten muss. Dr. Tim Becker, Mutmacher beurteilt den WEGE-Prozess als , erfolgreich, trotz
der eben gesagten Herausforderungen”.

Besonders auffillig in der Gesamtbeurteilung des WEGE-Prozesses ist, dass von allen befragten
WEGE-Akteuren deutlich auf den noch laufenden Prozess verwiesen wurde. Allen Akteuren war
bewusst, dass der WEGE-Prozess noch nicht abgeschlossen ist und der weiteren Gestaltung bedarf.
,Da der WEGE-Prozess an sich nicht abgeschlossen ist, sondern ein Prozess [ist], der immer
weitergeht, muss man am Ball bleiben”, so Daniela Heinz fir das WEGE-Biiro.

Wie viel im Prozess noch zu tun ist, stellt Werner Kléckner in seiner Beurteilung heraus. Auf die Frage
nach der Beurteilung des WEGE-Prozess verweist er auf den Regionalentwicklungsprozess des
Steirischen Vulkanlandes in Osterreich und konstatiert: ,,Gegeniiber dem Steirischen Vulkanland sind
wir noch 15 Jahre zuriick. Vielleicht in manchen Sachen genauso weit, aber im Grofsen und Ganzen 15
Jahre zuriick.”

Mit dieser Aussage wird auch deutlich, dass sich der WEGE-Prozess am Regionalentwicklungsprozess
des Steirischen Vulkanlands orientiert. Die Entwicklung des Steirischen Vulkanlandes ist gepragt
durch eine konsequente und langfristige Orientierung der Regionalentwicklung an einer Vision
(Krotschek et al. 2007). An diese Erfahrung wurde im WEGE-Prozess wie dargelegt angekniipft.

Betrachtet man den WEGE-Prozess in seiner Prozessgestaltung im Detail, so kdnnen verschiedene
Erfolgsfaktoren abgeleitet werden, die fiir das Gelingen wichtig waren.

Diese Erfolgsfaktoren wurden zum einen dadurch identifiziert, dass die WEGE-Akteure nach den
wichtigsten Erfolgsfaktoren im WEGE-Prozess gefragt wurden. Zum anderen wurden sie auch
gebeten, die grofRten Schwierigkeiten des WEGE-Prozesses zu benennen — als Hinweis darauf, wo
weitere erfolgskritische Aspekte in einem Veranderungsprozess liegen konnten. Diese Erkenntnisse
wurden mit Evaluierungsarbeiten nach funf Jahren Laufzeit in Beziehung gesetzt und mit allgemeinen
Erkenntnissen zu Erfolgsfaktoren in gestalteten Veranderungsprozessen komplettiert.

Die Erfolgsfaktoren des WEGE-Prozess werden nachfolgend in Bereichen geclustert dargestellt, eine
Darlegung von allgemeinen Erfolgsfaktoren erfolgt anschliefend.

4.3.3.1. Vorhandensein von Vision, Strategie, Zielen und Erfolgen

Zentral fur das Gelingen von gestalteten Veranderungsprozessen ist das Vorhandensein einer
stimmigen Vision und einer Strategie, wie diese Vision umzusetzen ist. Dies zeigt der WEGE-Prozess
deutlich und wird von den WEGE-Akteuren herausgestellt. Birgermeister Werner Klckner formuliert
dies umfassend wie folgt: , Erfolgsfaktoren sind auch die Schritte nach Kotter. Eine Zielvorstellung,
eine gemeinsame Strategie und dann auch ein visiondres Bild.”

Eine Vision muss sich dabei immer spezifisch an der betrachteten Gebietskulisse ausrichten, die
Potenziale in Wert setzen, vor allem aber durch einen Visionstrager stimmig kommuniziert und
gelebt werden. Mit der Vision der gesunden Verbandsgemeinde ist dies im WEGE-Prozess gelungen.
Wie dargelegt ist die gewahlte Ausrichtung fiir die Verbandsgemeinde Daun in der Vulkaneifel
stimmig. Mit Blrgermeister Werner Kléckner ist ein dullerst engagierter Visionstrager vorhanden,
der die Vision trdgt und authentisch kommuniziert. Zudem ist es im WEGE-Prozess gelungen, den
gesamten Veranderungsprozess Uber die gesamte Laufzeit immer starker an der Vision der gesunden
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Verbandsgemeinde zu orientierten. Aktivitdten und Initiativen missen einen Beitrag zur Umsetzung
der Vision aufweisen.

Die Bedeutung der Vision fiir das Gelingen des WEGE-Prozesses wird von den WEGE-Botschaftern
Gerd Becker und Marlene Wierz-Herrig anschaulich herausgestellt. Fiir Gerd Becker ist die Vision der
wichtigste Erfolgsfaktor: , Erfolgsfaktor Nummer eins ist sicher die Vision von Werner Kléckner.”

Marlene Wierz-Herrig erganzt dazu: ,Unser aller Vision”“ — und beschreibt damit die Situation, dass
die Vision der gesunden Verbandsgemeinde fiir viele Mitstreitern im WEGE-Prozess anschlussfahig ist
und mitgetragen wird. Auch die hohe Bedeutung eines Visionstragers fiir einen Veranderungsprozess
wird von Gerd Becker angesprochen, indem er wie folgt formuliert: ,Und [dass] er dann auch den
Mut hatte und zudem die Kraft und das Durchsetzungsvermdgen, das als eine Aufgabe anzusehen, die
nachhaltig angegangen werden muss.” Das Vorhandensein und die Beharrlichkeit des Wirkens eines
Visionstragers werden damit als erfolgskritische Faktoren gekennzeichnet.

Fir das Gelingen ist ebenfalls erfolgskritisch, wie viele Menschen den Verdanderungsprozess tragen,
sich beteiligen und mitwirken. Hierauf weist Birgermeister Werner Klockner hin: , Erfolgsfaktor ist
auch: Einer muss voran gehen. Dann Mitstreiter finden.”

Die Verbreiterung der Vision Uber den Visionstrager hinaus und das Gewinnen von vielen Partnern,
die als Mitstreiter die Vision umsetzen helfen, ist damit ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor.

Neben den genannten Aspekten ist die Unterlegung der Vision mit einer Strategie ebenfalls relevant.
Eine Strategie wie die demografiesensible Strategie fiir die Verbandsgemeinde Daun soll helfen die
Vision zu konkretisieren. Vor allem aber soll sie helfen weitsichtiges, strategisches Handeln neben
dem Alltagsgeschaft zu implementieren. Hierauf weist Blrgermeister Werner Klckner hin, in dem er
als wichtigen Erfolgsfaktor ,,Handeln nach strategischer Zielsetzung“ benennt.

Wichtig in Verdanderungsprozessen ist jedoch auch, dass visiondares Handeln praktisch sichtbar wird.
,Erfolge sichtbar machen” wird von Kotter (2011) als zentral fiir das Gelingen eines Veranderungs-
prozesses ausgewiesen. Auch im WEGE-Prozess wurde sichtbar, wie erfolgskritisch dieser Punkt ist.
Der WEGE-Prozess war und ist komplex und vielschichtig. Die Ubersetzung in sichtbare und vor allem
praktische Erfolge war daher insbesondere zu Prozessbeginn notwendig.

Dies stellt Marlene Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin als Erfolgsfaktor heraus, indem sie formuliert
wie wichtig es war, dass es ,Erfolge gab, die man gesehen hat.” Gerd Becker, WEGE-Botschafter
erldutert dies am Beispiel des Vereins Birger fiir Birger: ,,Noch mal zu der Frage, was ich persénlich
als Erfolg ansehe. Das ist auch der Verein Biirger fiir Blirger. Wir werden in den néchsten 14 Tagen
bzw. drei Wochen das 500. Mitglied kriegen. Ich habe so den Eindruck, Herr KlGckner sieht darin auch
einen Pfeiler des WEGE-Prozesses. Weil man damit nach aufien zeigen kann, was man bewirkt hat.“

4.3.3.2. Umgang mit der Komplexitat

Lokale Veranderungsprozesse, die sich mit dem gesellschaftlichen, insb. dem demografischen
Wandel auseinandersetzen, sollten wie dargelegt ganzheitlich ausgerichtet sein. Nur so kénnen die
Auswirkungen auf praktisch alle Themenfelder der landlichen Strukturentwicklung und die Wechsel-
wirkungen zwischen ihnen berticksichtigt werden. Ebenso sollte allen Dorfern ein Angebot der
Mitwirkung unterbreitet und so ein flichendeckender Ansatz angestrebt werden. Damit sind
Veranderungsprozesse komplex. Fiir das Gelingen ist daher entscheidend, wie im Prozessverlauf mit
dieser Komplexitdt umgegangen wird.

Im WEGE-Prozess kann gezeigt werden, an welchen Stellen erfolgskritische Aspekte liegen, die zu
beriicksichtigen sind.
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Zunachst soll jedoch vorangestellt werden, dass ein ganzheitlicher Ansatz an sich schon ein
Erfolgsfaktor sein kann. Dieser Aspekt wird von Marlene Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin heraus-
gestellt: ,Als Erfolgsfaktor sehe ich, dass das ein ganzheitlicher Prozess ist, der alle Bereiche auch
miteinschliefst und eine Breite von Handlungsfeldern hat. So dass die Ortsgemeinden sehr individuell
wirken kénnen und [sie] es zumindest am Anfang so sehen kénnen, dass auch eine kleine Entwicklung
schon einen Anstof8 geben kann, dass man da wirklich (iberall miteinsteigen kann.”

Der ganzheitliche Ansatz ist damit nicht nur inhaltlich komplex, sondern stellt an sich eine
Moglichkeit des breiten inhaltlichen Andockens der Ortsgemeinden an den Verdanderungsprozess dar.
Der Zugang zum WEGE-Prozess ist damit weit gedffnet, so dass Ortsgemeinden aber auch andere
Organisationen oder Biirger sich inhaltlich ihrem Interesse gemal anschlieBen kénnen.

Im Umgang mit der Komplexitat wurden im WEGE-Prozess vier Bereiche identifiziert, in denen
erfolgskritische Aspekte liegen. Diese sind:

= Umgang mit vielen Akteuren und Blrgern im WEGE-Prozess, die informiert, eingebunden
und unterstitzt werden sollen

= Umgang mit den unterschiedlichen Standen in den Ortsgemeinden bzw. bei den einzelnen
Akteuren

*  Umgang mit der Gefahr einer inhaltlichen Uberforderung der Akteure

* Umgang mit der Gefahr einer zeitlichen Uberforderung der Akteure

Der WEGE-Prozess richtet sich aufgrund des flachendeckenden Ansatzes immer an alle 37
Ortsgemeinden und die Stadt Daun mit den zugehorigen Akteuren und den Biirgern. Damit missen
sehr viele Menschen informiert, eingebunden und unterstiitzt werden, was zu logistischen,
kommunikativen und zeitlichen Herausforderungen fiihrt. Zum einen muss Material (Einladungen,
Broschiiren, Informationsschriften etc.) flichendeckend verteilt werden, zum anderen muss sich
kommunikativ auf viele Akteure mit ihren eigenen Ausgangsbedingungen (z.B. Ortsbilirgermeister
und Rate der 37 Ortsgemeinden und ihrem Status in der Dorfentwicklung) eingestellt werden. Auch
sind die zeitlichen Herausforderungen in einem solchen Prozess nicht zu unterschatzen. Richtet man
sich an alle Dorfer mit dem Anspruch, moglichst alle im Prozess mitzunehmen, benétigt man deutlich
mehr Zeit als im Fall von Aktivitaten in einzelnen Dérfern. Der Impuls muss hier tiber einen langeren
Zeitraum hoch gehalten werden, um alle gemal} ihrer Ausgangssituation (berhaupt erreichen zu
kénnen. Dies steht im Widerstreit zu der Notwendigkeit, Erfolge schnell sichtbar zu machen. Marlene
Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin formuliert diesen Sachverhalt wie folgt: ,Die Verbandsgemeinde
ist sehr grof, mit vielen Ortsgemeinden. Immer zeitgleich Informationen an alle zu geben, das sehe
ich als Herausforderung, manchmal auch als ein Hemmnis an.”

Doch nicht allein die Anzahl der Akteure stellt in einem solchen Prozess eine Herausforderung dar,
sondern auch der unterschiedliche Stand der Aktivitdaten, bspw. in den Ortsgemeinden. Wahrend sich
einige Ortsgemeinden sehr aktiv im WEGE-Prozess engagieren, stehen andere dem WEGE-Prozess
eher abwartend gegeniber. Hierauf weist Daniela Heinz fir das WEGE-BUro hin und erldutert, dass
,die einen [...] schon sehr weit [sind] und immer noch mehr machen wollen” und ,,andere muss man
ein bisschen herauslocken, ein bisschen kitzeln und erst mal Impulse setzen, dass da was passiert”.
Das macht die Ansprache und Unterstitzung der Ortsgemeinden schwierig, da immer auf die
betreffende Situation eingegangen werden muss. Um hiermit addquat umgehen zu kénnen, muss
zunachst die Differenziertheit wahrgenommen und anschlieBend spezifisch darauf reagiert werden.

Als weitere Schwierigkeit der Komplexitit ist die Gefahr der inhaltlichen Uberforderung bei den
verschiedenen Akteuren zu nennen. Dies gilt bereits fiir die Akteure des WEGE-Teams selbst, die hier
fir sich eine Herausforderung erkennen. Marlene Wierz-Herrig beschreibt bspw. den inhaltlichen
Einstieg in die Arbeit der WEGE-Botschafterin als schwierig: ,,Die gréfSte Schwierigkeit fiir mich
persénlich war der Einstieg in dieses umfangreiche, theoretische Hintergrundwissen. Also um die
Methoden, auch um die Fakten. Das war schon eine Aufgabe, sich da einzuarbeiten.”
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Daniela Heinz, WEGE-Biro beleuchtet diesen Sachverhalt wie folgt: ,,Dann ist die Schwierigkeit, dass
vieles parallel Iéuft. Der WEGE-Prozess ist ja nicht nur ein Projekt. Das ist ja ein Prozess, wo vieles
parallel unter dem Dach WEGE lduft. Und nicht nur bei uns im Biiro, sondern auch in der
Bauverwaltung. Da muss man einfach gucken, dass man den Uberblick behdlt und dass es nicht zu
viele Strukturen nachher sind, die dann auch wieder iiberfordern.”

Auch die Gefahr der zeitlichen Uberforderung der Akteure stellt eine Schwierigkeit dar. Dieser Aspekt
wurde im WEGE-Prozess mehrfach diskutiert und graduell unterschiedlich eingeschatzt. Bezogen auf
die Ortsbirgermeister weist Daniela Heinz, WEGE-BUro daraufhin, dass die , Ortsbiirgermeister ,,nur”
ehrenamtlich tdtig sind” und flhrt dann aus, dass sie neben dem Beruf (den viele ausiiben) viel mit
dem WEGE-Prozess zu tun haben — zusatzlich zu weiteren Aufgaben als Ortsbiirgermeister. Denn:
,Das ist ja nicht nur der WEGE-Prozess, mit dem sie als Ortsbiirgermeister zu tun haben.”

Blirgermeister Werner Klockner sieht auch eine phasenweise zeitliche Belastung der
Ortsbilrgermeister bspw. in der Zeit, als die Umsetzungsprojekte , DIE-Chance fir das Dorf!”“ und
MORO-Vorhaben zur Erarbeitung einer Regionalstrategie Daseinsvorsorge lief, halt die Frage des
Zugangs zum WEGE-Prozess jedoch fiir entscheidender. Er flihrt dazu aus: , Tatséchlich kann ich mir
nicht vorstellen, dass da einer eine zeitliche Uberforderung hat. Die waren einfach noch nicht so weit.
Das ist ja heute auch noch der Fall. Wir haben Ortsblirgermeister, die im Beruf stehen und voll
mitmachen. Und wir haben Ortsbiirgermeister, die sind Rentner und machen nicht mit. Die haben mit
Sicherheit die Zeit oder eher die Zeit, besser gesagt. Und das hdngt schon etwas damit zusammen,
wie sie selber den Zugang zum Thema finden.”

Dr. Tim Becker stellt allgemeiner fehlende ,Zeitkontingente” als eine strukturelle Schwierigkeit im
WEGE-Prozess heraus. Aus seiner Sicht haben Menschen, die Beruf und Familie vereinbaren mussen,
wenig Zeit flir eine intensive Beteiligung am WEGE-Prozess. AuBerdem verweist er darauf, dass
bisher im WEGE-Prozess ehrenamtlich Tatige stark gefordert sind. Er formuliert dies wie folgt: , Die
Menschen die den Prozess tragen, ich vermute mal der liberwiegende Teil, ist angefiillt mit
Ehrenamt.” Hier misste das ,einzelne Engagement” durch eine Erhéhung der Zahl der Engagierten
entlastet werden.

In der Zusammenschau der erfolgskritischen Aspekte ldsst sich das Erreichen einer Balance in der
Prozessgestaltung als der Erfolgsfaktor im Umgang mit der Komplexitat herausarbeiten.

Auf der einen Seite muss ein fachlich breiter und prozessual hoher Impuls erzeugt werden, um
Verdanderung auslosen zu kdnnen. Auf der anderen Seite missen die zur Verfligung stehenden
Ressourcen beriicksichtigt werden, so dass keine Uberforderungen entstehen. Gerade in ldndlichen
Gemeinden (im Vergleich bspw. zu Unternehmen) werden lokale Veranderungsprozesse durch
ehrenamtlich Tatige getragen, dies muss mit Blick auf die zeitlichen Ressourcen beriicksichtigt
werden.

Dieser Ausgleich gelang im WEGE-Prozess nicht immer in allen Phasen. Wichtig war jedoch die
Reflexion dariiber und die Nachsteuerung im Prozess. Zudem hilft es, viele Mitstreiter zu gewinnen,
da so einzelne Akteure weniger stark zeitlich belastet sind.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor im angemessenen Umgang mit der Komplexitat ist, ausreichende
Ressourcen fiir die Prozesssteuerung zu haben. Lokale Verdnderungsprozesse sind in ihrer Natur
komplexe Prozesse und diese Komplexitdat muss auch in der Steuerung des Prozess gesehen,
verstanden und bewaltigt werden. Dies bedeutet, dass Initiativen und MaRRnahmen inhaltlich und
prozessual immer wieder zueinander in Bezug gesetzt und unter das Dach des WEGE-Prozesses
eingeordnet werden mussen.
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4.3.3.3. Bewusstseinsbildung bzw. Gestaltung der Kommunikation im Prozess

Zentral fir den Erfolg eines solchen Veranderungsprozesses ist die Frage, ob es gelingt, einen Wandel
in den Kopfen und Herzen auszulésen. Bewusstseinsbildung ist damit ein zentraler Erfolgsfaktor fir
das Gelingen von Verdnderungsprozessen, wie bereits von Kotter (2011) in der Stufe eins angelegt.
Dabei wird davon ausgegangen, dass die Bewusstseinsbildung eine Daueraufgabe ist, die
angemessen auszugestalten ist.

Auch flir den WEGE-Prozess ist die Bewusstseinsbildung an sich ein wichtiger Erfolgsfaktor, wie von
Marlene Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin dargelegt wird: ,Und [ich] wiirde sagen, dass dem
Prozess der Bewusstseinsbildung bei allen Akteuren, bei den Ortsgemeinden und was wichtig war in
der Biirgerschaft, dass diesem Prozess Raum und Zeit gegeben wurde und es trotzdem alles schnell
ging. Also dazwischen waren nicht so grofie Zeitabstidnde, dass man es wieder hdtte vergessen
kénnen. Also dieses Tempo, was da drin war. Und trotzdem hat man das Gefiihl gehabt, es ist genug
Zeit.”

Aber die Erfahrungen aus dem WEGE-Prozess zeigen auch, dass die Gestaltung der Bewusstseins-
bildung als Daueraufgabe durchaus schwierig ist.

Die Bewusstseinsbildung im WEGE-Prozess richtet sich an sehr viele Blrger und Akteure, die Gber
den Prozessverlauf sehr unterschiedliche Stande in der Auseinandersetzung mit den Themen des
WEGE-Prozesses aufweisen. Daraus folgt, dass sich die MaRnahmen der Bewusstseinsbildung
ebenfalls (iber den Prozessverlauf ausdifferenzieren miissen.

Denn wahrend zu Prozessbeginn davon auszugehen war, dass die Inhalte fiir die Giberwiegende Zahl
von Blrgern und Akteuren neu und interessant waren, ist dies spater nicht mehr der Fall. Nach funf
Jahren Laufzeit gab es Biirger und Akteure, die sich schon intensiv mit einzelnen Fragestellungen
auseinander gesetzt und damit ein eher weitergehendes Interesse habe und solche, die noch keinen
oder kaum einen Berilhrungspunkt mit dem WEGE-Prozess haben. Die MaRnahmen der
Bewusstseinsbildung missen daher spater im Prozess diese Bandbreite beriicksichtigen, so dass die
Folge eine Aufspreizung der Angebote ist. Nur so kann angemessen auf das Vorwissen reagiert
werden.

Im WEGE-Prozess wurden daher fiir neue Akteure mit wenig Vorwissen Angebote zur Anndherung an
den Prozess aufgebaut wie bspw. die Informationsfahrt fiir interessierte neue Ortsbiirgermeister und
kommunalpolitisch Tatige. Diese Angebote werden neben Basisinformationen zum WEGE-Prozess
und seinen Inhalten wiederkehrend im WEGE-Prozess bereitgestellt.

Um in der Bewusstseinsbildung Akteure mit viel Vorwissen nicht zu ,nerven”, wurde im WEGE-
Prozess darauf geachtet Inhalte kommunikativ neu zu verpacken. Dabei half der Ubergang von der
Problemkommunikation zur Visionskommunikation. Wurde bspw. zu einem friheren Zeitraum
intensiv Uber Leerstandsquoten und Wertverlust von Immobilien kommuniziert, wurde dies abgelost
durch eine Kommunikation Uber das Leben im Dorfkern in alten Gemduern. Leerstand und
Wertverlust wurde damit implizit weiter angesprochen.

Wie aus dem WEGE-Prozess abgeleitet werden kann, ist neben der Bewusstseinsbildung auch die
Gestaltung der Kommunikation tiber den Prozessverlauf ein wichtiger Erfolgsfaktor. Beide Aspekte
sind miteinander gekoppelt, da Bewusstseinsbildung vor allem kommunikativ erfolgt.

Aus den Erfahrungen des WEGE-Prozesses kann herausgestellt werden, dass die Gestaltung einer
gelungenen Kommunikation angepasst an den Prozessverlauf in der Praxis schwierig umzusetzen ist.
Hier traten immer wieder Schwierigkeiten auf, die zu einer Justierung in der Kommunikations-
gestaltung fiihrten bzw. flilhren missen. Diese Schwierigkeiten sind zum Teil damit zu begriinden,
dass die Gestaltung der Kommunikation nicht (mehr) dem aktuellen Status im Prozessverlauf
entsprach.
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Neben der Dualitdt von Problem- und Visionskommunikation zeigt der WEGE-Prozess auch die
Notwendigkeit der Gestaltung der Kommunikation entlang der Entwicklung von ,Projekt” (iber
,Prozess” zu , Alltag” (Abbildung 27).

Kommunikationsgestaltung liber verschiedene Stufen

il prozessverlawi 2

- - -

analytisch-systematisch darstellend-kursorisch
rational emotional
nSchrift Mort”

r Kommunikationsi i alltdgliche Kommunikation

Abbildung 27: Kommunikationsgestaltung liber verschiedene Stufen eines Veranderungsprozesses.
Eigene Darstellung.

Wie dargelegt, war der WEGE-Prozess von Beginn an als ein langfristiger Prozess angelegt und hatte
sich bereits zu Beginn mit verschiedenen Aspekten einer entsprechenden ,Prozess“-Kommunikation
beschéftigt (personliche Gesprache mit Ortsbirgermeistern und Partnern, Comedy-Gruppe, hoher
Kommunikationsimpuls zu Beginn, ansprechendes und einheitliches Layout etc.). Der Kommunikation
wurde im Prozess von Anfang an eine hohe Bedeutung eingeraumt.

Die Bedeutung der Kommunikation als Erfolgsfaktor an sich wird auch in der Riickschau von den
WEGE-Akteuren herausgestellt, bspw. formuliert Gerd Becker, WEGE-Botschafter, auf die Frage nach
Erfolgsfaktoren: ,Und vor allem auch wie die Verwaltung durch Werner Kléckner und Sie [gemeint ist
die externe Prozessbegleitung, d.V.] das nach aufSen kommuniziert haben.” Und Marlene Wierz-
Herrig, WEGE-Botschafterin fiihrt aus: ,,Und die unterschiedlichen Formen der Kommunikation, also
jetzt in WEGE-Zirkeln, das hat von Anfang an eigentlich viele mitgenommen. “

Auch wenn sich zu Prozessbeginn im WEGE-Prozess schon vergleichsweise intensiv mit der
Gestaltung der Kommunikation auseinandergesetzt wurde, hat es auch am Anfang Schwierigkeiten
gegeben. Gerade zu Beginn des WEGE-Prozesses gab es noch einen groRen Anteil der durch einen
analytisch-systematischen Zugang, einer textlastigen Kommunikation und einer noch sehr
,verkopften” Sprache gepragt war.

Dies wird von Marlene Wierz-Herrig, WEGE-Botschafterin in der Rickschau wie folgt betrachtet und
als Hemmnis beschrieben: ,Ich wiirde vielleicht noch daran denken, so die verkopfte Sprache. [...]
Wenn man noch mal ausfiihrlich und lang und breit erkldren muss, was man mit demografiesensiblen
Handlungsschritten oder so was meint. Es gab Wortschépfungen, die waren eher abstofiend.”
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Dieser Sachverhalt kann zum einen dadurch erklart werden, dass sich zunachst systematisch in eine
komplexe Prozessgestaltung eingearbeitet werden musste. Dies galt fir die gesamte WEGE-
Steuerung/ das WEGE-Team, insbesondere aber auch fir die externe Prozessbegleitung.

Die Durchdringung fand in groRen Anteilen analytisch-intellektuell statt, es wurde neben lebendigen
Formen des gemeinsamen Arbeitens viel in Schriftform erarbeitet. Dies hatte Auswirkungen auf die
entstehenden Materialien, die Bedeutung der Ubersetzung in eine einfachere, bildhafte Sprache
wurde im WEGE-Prozess noch nicht umfanglich gesehen und daher nicht konsequent durchgefiihrt.
Zu Beginn des WEGE-Prozesses wurde in Teilen noch wie in einer Projektkommunikation gearbeitet.

Zum anderen erklart sich dieser Sachverhalt auch dadurch, dass ein solcher Verdanderungsprozess
immer in groRen Anteilen intellektuell Uber das Erkennen starten muss. Da es noch keine
ausreichende Basis an Bildern und Geschichten gibt, die etwas veranschaulichen kénnen, ist der
abstrakte Anteil zu Prozessbeginn immer héher.

Auch war der Anteil gesetzter Kommunikationsimpulse durch die WEGE-Steuerung/ das WEGE-Team
(und insbesondere der externen Begleitung) hoch, was fiir einen Prozessbeginn jedoch als normal
angesehen werden kann, da sich authentische persénliche Kommunikation zum WEGE-Prozess erst
entwickeln muss.

Im WEGE-Prozess wurde die Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Kommunikationsgestaltung
relativ frihzeitig und im Prozess wiederkehrend thematisiert. In der Folge eines gemeinsamen
Lernprozesses im WEGE-Team wurde die Gestaltung der Kommunikation immer wieder nachjustiert
(kUrzere, griffigere Texte, einfachere Sprache, Bilder und Geschichten statt ,wissenschaftliche” Texte
etc.). Herausgebildet hat sich dabei eine vielschichtige ,Prozess“-Kommunikation. Eine Kommuni-
kation, die den WEGE-Prozess bis heute im Kern tragt.

Sie ist dadurch gekennzeichnet, dass lber vielfdltige Kommunikationsangebote Biirger und Akteure
Uber den WEGE-Prozess mit seinen Umsetzungsprojekten sowie Uber die Vision der gesunden
Verbandsgemeinde informiert werden. Auch in dieser aktiven ,Prozess“-Kommunikation treten im
WEGE-Prozess Schwierigkeiten auf, die sich vor allem durch den Punkt ,,das richtige MaR“ zu finden,
kennzeichnen lassen.

Genau das richtige MaR zu finden beschreibt Daniela Heinz, WEGE-Biiro, als Gratwanderung: , Das ist
immer so eine Gratwanderung. Wann gibt man zu viele Informationen, dass es die Leute nicht mehr
interessiert, weil [...] einfach zu viel kommt, weil sie einfach zu viel dariiber héren. Und wann und wo
muss man noch nachsteuern, dass alles was wir sagen wollen bzw. wo Information nétig ist, auch da
ankommt, wo es hin soll.”

Gerade in einem gestalteten lokalen Verdanderungsprozess mit vielfdltigen Projekten ist die Balance
zwischen transparenter Information und Uberforderung in der Kommunikation nicht leicht zu
bewiltigen. Dies wird zudem noch durch Kommunikationserfordernisse erschwert, die sich aus
Publizitatsvorschriften von geférderten Projekten ergeben. Jedes geforderte Projekt muss in seiner
Darstellung immer das Férderprogramm und das betreffende Logo fiihren.

Dies fuhrte im WEGE-Prozess haufig zu einer Vielzahl von Nennungen unterschiedlichster Forder-
programmnamen und ,Logo-Parks” auf Materialien und Vero6ffentlichungen. Auch wenn dieser
Sachverhalt den einschlagigen Transparenzvorstellungen der Férderprogramme entspricht, fihrt er
in solchen Prozessen nicht dazu, dass Akteure leicht den Uberblick behalten. Gekoppelt mit der an
sich groRen Masse an Informationen in einem solchen Prozess, stellt dies eine hohe
Kommunikationsherausforderung dar.

Anschaulich beschreiben Daniela Heinz und Verena Welter vom WEGE-Biiro diese Schwierigkeiten.
Daniela Heinz: ,,Was wir an Informationen rausgeben, wird oft vermischt und durcheinander
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geworfen.” Verena Welter erganzt: ,,[Dann kommen] so Auflerungen: ,,Was ist denn schon wieder
MORO? Ich denke, Ihr macht WEGE.”

Das Finden der richtigen Balance in der Kommunikation ist somit ein erfolgskritischer Faktor und
beschéaftigt den WEGE-Prozess wiederkehrend, denn im WEGE-Prozess soll die Kommunikation zu
einem Informationsfluss flihren, der nach Daniela Heinz ,nicht liberfordert, aber ausreicht”.

Dieser Anspruch ist jedoch nach mehreren Jahren Laufzeit schwierig zu bewaltigen. Nach Auffassung
von Jutta Schulte-Grafen, Mutmacherin, ist die Berichterstattung im WEGE-Prozess , viel zu viel”. Sie
formuliert dies so: , Ich persénlich kann gut nachvollziehen, dass es viele Leute gibt, die sagen, dass
sie durch die extrem permanente Berichterstattung liber diesen WEGE-Prozess angenervt sind. Sie
lesen das nicht mehr, was da steht.”

Auch Dr. Tim Becker, Mutmacher, schatzt dies dhnlich ein: ,Also in der Kommunikation haben wir die
Herausforderung: Es wird als zu viel wahrgenommen. Beim Nachfragen hat aber noch niemand
verstanden, von denen die das sagen, was dahinter steckt. Das ist so eine Verweigerungshaltung.”

Von beiden WEGE-Akteuren wird damit eine aktuelle Ubersittigung in der Kommunikation
angesprochen, die sich vor allem auf die institutionalisierte Berichterstattung (wie bspw.
Pressemitteilung im Verbandsgemeindeblattchen, Artikel, schriftliche Materialien) bezieht. Die
gesetzten Kommunikationsimpulse fiihren bei bestimmten Zielgruppen nicht mehr zur Auseinander-
setzung mit den Inhalten, sondern zu einer Verweigerung aufgrund einer zu hohen Kommunikations-
dichte in nervend empfundenen Kommunikationsformaten.

Dieser Befund korrespondiert mit dem Prozessverlauf des WEGE-Prozesses, der in seiner heutigen
Reife eine erneute Auseinandersetzung mit der Kommunikationsgestaltung erfordert.

Der WEGE-Prozess ist entsprechend der Systematik von Kotter (2011) in den Stufen sieben und acht
angekommen, in denen Institutionalisierung der Veranderung, Konsolidierung der Erfolge und
Verankerung von neuen Verhaltensweisen in der Kultur zu erarbeiten sind. Dies bedeutet aber auch,
dass sich kommunikativ ein Wandel von einer ,Prozess-Kommunikation“ mit noch hohen Anteilen
gesetzter Kommunikationsimpulse zu einer ,Alltags-Kommunikation” vollziehen muss. In einer
,Alltags“-Kommunikation sollte der Prozess kommunikativ Eingang in den Alltag der Menschen
gefunden haben und nebenbei, also ohne gesetzten Kommunikationsimpuls, erfolgen. Die Gestaltung
der Kommunikation muss nun in den nichsten Jahren diesen Ubergang gewahrleisten und dabei
andere Kommunikationsmethoden einfiihren.

Eine zentrale Frage dabei ist, wie man den Prozess weiterhin kommunikativ durch die WEGE-
Steuerung/ das WEGE-Team begleitet, jedoch den Anteil an Ublicher Berichterstattung zurickfahrt
und neue Interessierte fir den WEGE-Prozess gewinnt. Erste Entwicklungen in diese Richtung hat es
dabei bereits in den letzten Jahren gegeben, der Anteil persénlicher, direkter Kommunikation konnte
im WEGE-Prozess erhoht werden. Dies gelang vor allem dadurch, dass weitere Akteure einbezogen
werden konnten, die den Prozess kommunikativ tragen (z.B. Mutmacher, aktive Ortsbiirgermeister,
Mitglieder der WEGE-Zirkel, weitere Akteure, die den WEGE-Prozess in Projekten unterstiitzen).

Trotz dieser Entwicklungen in der Kommunikationsgestaltung bildet der Hauptkern der aktuellen
Kommunikation das gestaltete Informationsangebot mit einer bewusst gesetzten, verschriftlichten
Kommunikation. Dieser Aspekt wird von Dr. Tim Becker thematisiert. Nach seiner Auffassung missen
neue Kommunikationsmethoden starker Eingang in den WEGE-Prozess finden.

Dr. Tim Becker formuliert dies wie folgt: ,, Wir konzentrieren uns zu stark auf Verschriftlichung. Wir

meinen durch die Technik des Lesens wiirde so etwas riibergebracht. Und erfolgreich kénnten wir

auch sein mit einer ,,outreach-strategy”, also wir gehen dorthin, wo die Menschen sind. So spontan.

Spontaner Input. Das wdren ja Methoden, die man anwenden kann. Also dass man andere

Kommunikationsmethoden macht, die nicht iiber ein Lesen vermittelt werden. Wo Stimmungen eine
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Rolle spielen, Atmosphdre, Kldnge, Geriiche, also andere Sinne angesprochen werden. Also eine
Emotionalisierung des Prozesses liberall.” Und weiter: ,Als Theatermann wiirde man sagen, es
kommt auf die Darstellung an. Performance. Und da kénnten wir Riesenschritte nach vorne machen.”
Angesprochen wird damit der Gedanke, mit dem WEGE-Prozess starker eine ,Biihne zu schaffen”,
Rdume, in denen Menschen den WEGE-Prozess fiir sich adaptieren kénnen.

Auch wenn im WEGE-Prozess noch nicht klar ist, wie dies umgesetzt werden kann, ist doch deutlich,
dass mit diesem Zugang weniger Uber das kognitive Erkennen, sondern starker iber das emotionale
Erleben gearbeitet werden soll. Kommunikation im Prozess soll somit starker direkt erfahrbar
werden.

Auch wird deutlich, dass eine solche Art der Kommunikation erst dann moglich ist, wenn der lokale
Veranderungsprozess ein bestimmtes MaR an Reife aufweist. Zu Beginn eines solchen Prozesses ist
es notwendig, sich auf gesetzte Kommunikationsimpulse aus der Steuerung heraus zu konzentrieren.

Zu Beginn sind noch nicht ausreichend Mitstreiter gewonnen, die den Prozess anders kommunikativ
tragen konnen. Der Ubergang zur ,Alltags-Kommunikation mit authentischer, persénlicher
Kommunikation und zu den beschrieben neuen Kommunikationsmethoden setzt voraus, dass bereits
viele Menschen den Prozess unterstiitzen. Denn diese Art der Kommunikation kann nicht
institutionalisiert oder extern gestaltet werden. Sie gelingt nur mit den Menschen vor Ort.

4.3.3.4. Einbeziehung der Menschen in den Prozess

Gestaltete Veranderungsprozesse sind dann erfolgreich, wenn sie vor Ort von vielen Menschen
getragen, mitgestaltet und in das eigene Leben integriert werden. Erfolgskritisch flir den Prozess ist
daher, ob es gelingt, viele Menschen in den Prozess einzubeziehen.

Der WEGE-Prozess war von Beginn an als ein beteiligungsorientierter Mitmach-Prozess angelegt, die
Einbindung der Menschen in den Prozess war im gesamten Prozessverlauf an vielen Stellen
vorgesehen und konnte auch erfolgreich umgesetzt werden. Dabei wurden Beteiligungsformate fir
Bilirger wie fir regionale Akteure eingesetzt, so dass ein Mitmachen im Prozess moglich war.

Fir den WEGE-Prozess kennzeichnen die WEGE-Akteure den Beteiligungsaspekt, das Einbeziehen der
Menschen als einen wichtigen Erfolgsfaktor.

Jutta Schulte-Grafen, Mutmacherin, umreilt dies wie folgt: ,Man kann ja Strategien entwickeln wie
man will, wenn man den Menschen nicht mitnimmt, dann bleibt es auf der Strecke. Ich glaube auch
zum Beispiel, dass die Leute, die jetzt wirklich davon (iberzeugt sind dass es Sinn macht, dass die
unheimlich wertvolle Multiplikatoren geworden sind.”

Aus den Erkenntnissen des WEGE-Prozesses lasst sich jedoch auch herausarbeiten, dass das
»Mitnehmen von Menschen“ vielschichtig ist.

Verena Welter, WEGE-Biiro, spricht als Erfolgsfaktor vor allem die Birgerbeteiligung an: ,Dann die
Biirgerbeteiligung. Dass jeder den Prozess auch mitsteuern kann, wenn er da Interesse zeigt. Und
damit seine Interessen einbringen und den Prozess voranbringen [kann].”

Mit der Birgerbeteiligung wird sich vor allem auf ein privates bzw. ehrenamtliches Mitmachen
bezogen. Aber auch die Frage, ob Ortsgemeinden, Institutionen, Vereine, Unternehmen etc. in einem
solchen Prozess mitwirken ist im Endeffekt auf die Einbeziehung von Menschen, die diese
Organisationen vertreten, zurlickzufiihren. Gerd Becker weist als Erfolgsfaktor auf die , Einbeziehung
der Ortsgemeinden in einer friihen Phase hin“ und spricht damit die Einbindung von
Ortsbiirgermeistern und Raten an. Hier ist gelungen, sie friihzeitig mit dem Prozess in Kontakt zu
bringen. Auch die Mitarbeit von anderen Organisationen ist in groBem MaRe personenabhangig,
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auch hier missen Menschen angesprochen, interessiert und zum Mitmachen eingeladen werden.
Dies ist insbesondere im WEGE-Prozess bei Akteuren aus dem sozialen Bereich gelungen.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor, der im WEGE-Prozess deutlich sichtbar wurde, ist zudem, dass der
Prozess dauerhaftes ehrenamtliches Engagement ermoglicht und professionell unterstiitzt hat.
Herausgehobenes Beispiel ist hier die ehrenamtliche Arbeit der WEGE-Botschafter, die den Prozess
breit in der Verbandsgemeinde Daun bekannt gemacht haben. Dieses ehrenamtliche Engagement hat
Uber den gesamten Prozessverlauf Bestand, ist eng verzahnt mit der Prozesssteuerung und wird
durch hauptamtliche Strukturen (WEGE-BUro) unterstiitzt.

Zudem wurden weitere Moglichkeiten des dauerhaften Engagements etabliert, was z.B. die ca. 25
Seniorenbeauftragten mit Koordinierungsstelle, die ca. 70 aktiven Mitgliedern im Verein ,Blirger fir
Biirger e.V.“ und die 21 Seniorencoaches zeigen (Stand nach finf Jahren Laufzeit, vgl. Soboth und
Seibert (2015b)).*

Jedoch hat der WEGE-Prozess auch gezeigt, dass es schwierig und vor allem langwierig ist eine
bestimmte Breite der Beteiligung zu erreichen. Auch wenn die Zahl der Menschen, die mitwirken,
angestiegen ist, sind einzelne Personen, die den WEGE-Prozess tragen, in ihrem Engagement stark
belastet. Daher muss in solchen Prozessen wie dem WEGE-Prozess immer angestrebt werden, den
Prozess auf mehrere Schultern zu legen. ,,Mitstreiter gewinnen“ ist damit auch in diesem Kontext ein
wichtiger Erfolgsfaktor.

Als weitere Schwierigkeit wurde konstatiert, dass Jugendliche und junge Familien bisher nicht
ausreichend eingebunden werden konnten. Dies fiihren verschiedene WEGE-Akteure an.

Jutta Schulte-Grafen beschreibt dies wie folgt: ,Aber zwischen 5 und 35, was kann man da
nachweisen, dass irgendetwas gegriffen hat. [...] Wir erreichen die Kleinen (iber die Institutionen. Wir
erreichen die Grofleltern, weil die natiirlich ein Interesse daran haben. Wir erreichen unsere
Altersgruppe, also die Eltern mit den grof3en Kindern, die erreicht man natiirlich auch, weil die fiir ihre
Kinder weiter denken. Aber die dazwischen, die erreicht man nicht.”

Auch die WEGE-Botschafter bestatigen mit den Worten von Marlene Wierz-Herrig, dass es ,,noch
nicht im ausreichenden Mafe gelungen [ist], die junge Generation anzusprechen und mitzunehmen”,

Damit beschreiben die WEGE-Akteure zunachst die Wahrnehmung, dass die junge Generation den
WEGE-Prozess nicht als den ihrigen betrachtet. Bei Veranstaltungen des WEGE-Prozesses sind mit
den Worten von Gerd Becker ,so gut wie nie Jugendliche da”. Diese Wahrnehmung wird bei den
WEGE-Akteuren zudem durch die Tatsache gestéarkt, dass Jugendliche im Rahmen eines Projekts liber
einen kinstlerischen Ideenwettbewerb angesprochen wurden, der kaum eine Resonanz fand.®’

Diese Erfahrungen sind jedoch mit dem Umsetzungsprojekt ,,My Daun” in Beziehung zu setzen, das
ein reines Jugendbeteiligungsprojekt war. Hier hatte eine Gruppe von Jugendlichen (unter Anleitung
und im Schulunterricht) einen Fragebogen entwickelt, mit dem ca. 2.500 Kinder und Jugendliche
befragt wurden. Dabei wurden Fragen der regionalen, gemeindlichen Entwicklung sowie Faktoren zur
Starkung der Bleibeorientierung von Jugendlichen thematisiert. Darliber hinaus wurden konkrete
Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung der Jugendarbeit herausgearbeitet, die im

81 . . . . . ™ . . . ..
Die Personen engagierten sich neu in der jeweiligen Funktion im WEGE-Prozess, einzelne Personen kénnen

hier mehrere Engagements innehaben.

Im Umsetzungsprojekt ,,Dauner Viadukt von Jung bis Alt“ wurde sich mit dem generationenibergreifenden
Miteinander in der Stadt Daun beschaftigt. Da hier alle Generationen angesprochen wurden, sollten auch
die Jugendliche in das Projekt einbezogen werden. Dazu wurde der kiinstlerische Ideenwettbewerb ,Junge
Sacke-Alte Hupfer” durchgefiihrt, mit der Moglichkeit ihre Sichtweise zum Thema ,Generationenstadt
Daun“ kinstlerisch aufbereitet in das Projekt einzuspeisen. Dieser Wettbewerb wurde jedoch von den
Jugendlichen nicht angenommen.
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Nachgang durch die Jugendpflege der Verbandsgemeinde Daun in Umsetzung gebracht werden
sollen. Auch wurde in einzelnen Ortsgemeinden der Kontakt zwischen Gemeindepolitik und
Jugendlichen befordert.

Mit Blick auf den Erfolgsfaktor ,,Menschen mitnehmen” stellt sich nun die Frage, wie dieses viel-
schichtige Bild in der Verbandsgemeinde Daun hinsichtlich der Beteiligung der jungen Generation zu
bewerten ist. Dabei ist zwischen der Beteiligung von Jugendlichen und jungen Familien zu
unterscheiden. Zunachst soll auf die Jugendbeteiligung eingegangen werden.

Um die Jugendbeteiligung beurteilen zu kénnen, ist es wichtig sich zunachst noch einmal mit dem
Beginn des WEGE-Prozesses zu beschaftigen. Der WEGE-Prozess wurde im Jahr 2010 als
Veranderungsprozess mit verschiedenen Beteiligungsformaten, jedoch keinen, die sich gezielt nur an
die Gruppe der Jugendlichen richteten, gestartet. Jugendliche hatten wie andere Zielgruppen auch
die Moglichkeit, verschiedene Veranstaltungen zu besuchen. Von dieser Moglichkeit nahmen sie
nicht Gebrauch, was sich mit den Erfahrungen aus vielen landlichen Entwicklungsprozessen deckt.
Die Einbindung der Belange der Jugendlichen fand im WEGE-Prozess daher nur indirekt Gber
Vertreter (haupt- und ehrenamtlich in der Jugendarbeit Tatige) statt.

Hinzu kam, dass sich im WEGE-Prozess relativ zu Beginn inhaltlich intensiv mit dem Handlungsfeld
,VG Daun — altersgerechte Dorfer!” beschaftigt wurde. Auch wenn in altersgerechten Dorfern alle
Generationen angesprochen sind, nahm zu Beginn die Auseinandersetzung mit dem Thema ,Alt
werden in den Doérfern” einen breiten Raum ein. Der Fokus lag hier vor allem auf den Belangen von
Senioren.

Das Projekt ,,My Daun” wurde erst spater im WEGE-Prozess umgesetzt. Zu diesem Zeitpunkt war der
WEGE-Prozess als ein ,Prozess der Erwachsenen” mit einem starken Visionstrager und gesetzten
Strukturen schon eine Weile am Laufen. Dies hatte zur Folge, dass der WEGE-Prozess als ein Angebot
der Erwachsenen, sich zu beteiligen, wahrgenommen wurde. Es war zu diesem Zeitpunkt kein
Prozess, der von den Jugendlichen selbst entwickelt wurde. Dennoch kann ein solches Angebot in
einem Verdanderungsprozess positiv gesehen werden, ermoglicht es doch den Jugendlichen ihre
Belange in den Veranderungsprozess einzuspeisen.

Um dieses Angebot zu platzieren wurde im WEGE-Prozess versucht, fir Jugendliche Mitwirkungs-
raume zu schaffen, z.B. indem mit ,,My Daun” ein eigenes Projekt durchgefiihrt, Schulklassen besucht
und ein kinstlerischer Ideenwettbewerb angeboten wurde. In diesen Rdaumen konnten die
Jugendlichen iiberwiegend gut erreicht werden®, hier hat vermittelt Giber die Schulen eine
Auseinandersetzung mit dem WEGE-Prozess stattgefunden. In dem Sinne konnten Jugendliche
durchaus in den Prozess eingebunden werden und haben ihre Anregungen eingespeist, auch wenn
dies von einzelnen WEGE-Akteuren als nicht ausreichend empfunden wird. Eine wirkliche
Involvierung der Jugendlichen in den Prozess hat bisher nicht stattgefunden.

Aus den bisherigen Erfahrungen im WEGE-Prozess lassen sich vor allem zwei Schliisse ziehen.

Zum einen kann festgehalten werden, dass die Beteiligung von Jugendlichen im WEGE-Prozess
zeitlich zu spat stattgefunden hat. Hier war der Veranderungsprozess bereits zu gepragt und
etabliert, um bei den Jugendlichen den Impuls auszulésen diesen Prozess zu ihrem zu machen. Ein
spezifisches Beteiligungsangebot bspw. in Form eines Jugendbarcamps gleich zu Beginn des
Prozesses hatte vielleicht zu einer anderen Involvierung gefiihrt. Dies sollte in lokalen Verdanderungs-
prozessen in anderen landlichen Gemeinden berlicksichtigt werden.

Zum anderen kann fiir den WEGE-Prozess selbst festgehalten werden, dass es auch in diesem
Prozessstand richtig ist, sich weiter um die Jugendlichen zu bemiihen. Auch wenn der Prozess weit

8 Mit Ausnahme des kiinstlerischen Ideenwettbewerbs, wie dargestellt.

140



fortgeschritten ist (und zeitlich nicht zuriickgedreht werden kann), sind weiterhin Angebote der
Jugendbeteiligung und -mitwirkung auszuprobieren. Denn nur so kénnen Jugendliche im Kontakt mit
dem WEGE-Prozess kommen bzw. bleiben.

Um diese Beteiligungsmoglichkeiten zu schaffen, missen in einem lokalen Verdnderungsprozess
Ressourcen zur Verfligung gestellt und eine Verzahnung mit Institutionen, insbesondere den Schulen
angestrebt werden. Der Zugang zu den Schulen ist dabei wichtig, da sich Jugendliche in immer
starkerem MaRe wiahrend des Tages in der Schule aufhalten. Die Offnung der Schulen fiir den
sozialen Raum wird dabei auch von den WEGE-Akteuren thematisiert, um mit den Worten von Dr.
Tim Becker ,,auf der einen Seite Kontakt zu jungen Menschen, auf der anderen Seite zu Lehrerinnen
und Lehrern” zu bekommen. Damit dies gelingen kann, miissen insbesondere die Schulleitungen
angesprochen werden, da diese iiber die Offnung der Schulen in den Sozialraum mit entscheiden
konnen. Daher ist es wichtig, dass im WEGE-Prozess Blrgermeister Werner Kléckner zu
Zusammenkiinften die Dauner Schulleiter einldadt und hier die Moglichkeit des Austauschs und der
Auseinandersetzung mit dem WEGE-Prozess anbietet. Dies kann die Offnung der Schulen beférdern.
Im WEGE-Prozess soll in den nachsten Jahren an dieser Stelle weiter intensiv gearbeitet werden.

Die mangelnde Einbindung von jungen Familien ist anders einzuordnen, denn junge Familien haben
ihren Lebensmittelpunkt bewusst in den landlichen Raum gelegt. Allerdings ist diese Gruppe auch im
besonderen MaRe zeitlich belastet, freie Zeitkontingente sind wenig vorhanden, da neben der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie haufig noch Zeitaufwendungen fiir das Pendeln zum Arbeitsplatz
bereitgestellt werden missen. Dies verhindert hadufig ein intensives Engagement. Hierauf kann in
einem Veranderungsprozess dadurch reagiert werden, dass auch niedrigschwellige Beteiligungs-
moglichkeiten vorgesehen werden.

4.3.3.5. Ressourcenausstattung fiir den Prozess

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse sind komplex und vielschichtig mit der Folge, dass sie in der
strategischen Steuerung und der operativen Umsetzung ressourcenintensiv sind. Zum einen missen
ausreichend Personalressourcen zur Verfligung stehen, um den Prozess zu begleiten und umsetzen
zu kénnen. Zum anderen benotigt man finanzielle Mittel, um MaBnahmen der Veranderung bzw.
entsprechende Projekte durchfiihren zu kdnnen. Die Ausstattung mit Ressourcen ist daher fiir einen
Veranderungsprozess erfolgskritisch.

Auch im WEGE-Prozess wurde der Erfolgsfaktor Ressourcenausstattung sichtbar und von den WEGE-
Akteuren mit Blick auf die Personalressourcen in verschiedenen Facetten thematisiert. Insbesondere
die Verankerung des WEGE-Prozesses mit hauptamtlichen Stellen in der Verwaltung wurde dabei als
relevant herausgestellt, da ohne festes Personal ein solcher Veranderungsprozess nicht zu
bewiltigen ist. Dies kann nicht allein durch ehrenamtliches Engagement bewaltigt werden.

Verena Welter, WEGE-Biiro, beschreibt diesen Aspekt als wichtigen Erfolgsfaktor: ,Das héngt dann
auch mit dem ndchsten Punkt zusammen, dass wir die festen Stellen in der Verwaltung haben und
auch die Méglichkeit durch die externe Begleitung hatten. Allein ehrenamtlich kann man das nicht
schaffen. Deswegen waren die festen Stellen in der Verwaltung gut und auch die externe Begleitung
gut und wirklich nétig im Rahmen des Riesen-Prozesses.”

Der WEGE-Prozess hat auch gezeigt, dass aufgrund der Vielschichtigkeit und Komplexitdt des
Prozesses eine dauerhafte Zusammenarbeit in der WEGE-Steuerung/ im WEGE-Team hilfreich ist.
Marlene Wierz-Herrig beschreibt dies fiir das WEGE-Biiro mit den Worten: ,,Es ist auch wichtig, dass
da konstante Personen sind. Weil ja auch der Wissenstransfer dann mehr gewdhrleistet ist.” Und
weiter mit Blick auf die zuklinftigen Herausforderungen im WEGE-Prozess: ,[...] da wird eine grofie
Verantwortung auf das WEGE-Biiro zukommen. Als Koordinierungsstelle, als impulsgebende Stelle,
aber auch als Kommunikationsstelle. Da laufen die Fidden zusammen. Das ist ganz viel Arbeit. Es muss
auch sichergestellt werden fiir die Zukunft, dass dieses WEGE-Biiro so weiter bestehen kann.
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Finanziell muss es gesichert bleiben, personell natiirlich. Und ich denke auch mit einer fachlichen
Begleitung, wie auch immer das aussieht.”

Ebenso ist die externe Prozessbegleitung zur fachlichen und prozessualen Unterstiitzung von den
WEGE-Akteuren als wichtiger Erfolgsfaktor herausgestellt worden. Durch die professionelle
Begleitung war es besser moglich, Sitzungen und Veranstaltungen vorzubereiten und sie
ergebnisorientiert mit den Worten von Dr. Tim Becker ,stringent durchzufiihren”. Jutta Schulte-
Grafen beleuchtet diesen Aspekt mit folgenden Worten: ,Das war fiir mich zum Beispiel unheimlich
wichtig. Zu wissen, wenn ich zu diesen Treffen gehe, dann sind die organisiert. Dann ist das
Zeitfenster, was zur Verfiigung steht, das wird nicht mit ,Wenn” und , Aber” und allerlei Ideen, die
dann aber nicht gebiindelt werden, vertéindelt, sondern das Ganze hat eine Struktur und wird nachher
zusammengefasst. [...] Das hat mir auch Lust gemacht, mitzuarbeiten. Wenn das nicht gewesen wdre,
hdtte ich nicht so die Freude daran gehabt.”

Hilfreich war die Tatsache, dass der WEGE-Prozess langfristig extern begleitet werden konnte. Nur so
war es moglich — aufbauend auf den gemeinsamen Erfahrungen im Prozess — gemeinsam im WEGE-
Team lernend mit der Komplexitat umzugehen.

Das Vorhandensein von finanziellen Ressourcen fiir die Gestaltung eines lokalen Veranderungs-
prozesses und insbesondere fiir die Realisierung von Projekten und MaRnahmen ist ebenso wichtig
und wird von Blrgermeister Werner Klockner angesprochen: , Wenn wir Geld hdétten, kénnten wir
mehr machen, dann hdtten wir es leichter. Aber es ist noch nicht generell oder grundsdtzlicher Art an
Finanzierungsfragen gescheitert. Dennoch glaube ich [...] miissen die Kommunen auch die
ausreichende Finanzausstattung dafiir haben. So sind wir ja in groffem Mafe auf Férderungen
angewiesen. Das ist nicht das Nachhaltige.

Gerade die finanziellen Ressourcen spielen im Gelingen eines solchen Veranderungsprozesses eine
entscheidende Rolle. In der Regel haben Kommunen in landlichen Gebieten, die sich aktiv mit dem
demografischen Wandel auseinandersetzen missen, liberschaubare eigene finanzielle Handlungs-
spielrdume. Sie sind damit flr solche Prozesse auf Fordermittel angewiesen, die sie einwerben
missen. Gleiches gilt fiir entsprechende Umsetzungsprojekte.

Damit kommt in einem Verdnderungsprozess der Suche nach Finanzierungsmoglichkeiten und der
Akquise von Férdermitteln eine wichtige Rolle zu. Veranderung im Handeln kann auch im Kleinen und
ohne finanzielle Mittel gelingen, fiir viele Fragestellungen sind jedoch Finanzmittel unabdingbar.

Ist man an diesen Stellen vor allem auf Férderprogramme angewiesen, so kann der Prozessverlauf
massiv von Rahmenbedingungen des betreffenden , Férdermarkts” abhangen (Wechsel in euro-
paischen Foérderperioden, keine adaquates Férderprogramm fiir die aufgerufene Fragestellung, keine
ausreichend vorhandenen Kofinanzierungsmittel, der inhaltlichen Fragestellungen nicht ent-
sprechende Forderhéchstsummen oder Laufzeiten etc.). Auch wenn im WEGE-Prozess gezeigt
werden konnte, dass eine erfolgreiche Prozessgestaltung mit Hilfe von Férderprojekten moglich ist,
liegt hier ein erfolgskritischer Aspekt, der ggf. in anderen landlichen Gemeinden zu massiven
Schwierigkeiten flihren kann.

4.3.3.6. Begegnung und Vernetzung

Erfolgreiche Veranderungsprozesse werden von vielen Menschen gemeinsam getragen. Damit
daraus auch das notwendige Zusammenwirken entsteht, missen diese Menschen in Beziehung
zueinander treten. Dieser Aspekt kann auf zwei Ebenen betrachtet werden. Auf der individuellen
Ebene kdonnen Menschen in Beziehung zueinander treten, wenn Begegnung moglich wird. Dieser
persénliche Zugang, der den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt,
fokussiert damit auf die personliche Interaktion.
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Auf einer (ibergeordneten Ebene wird das Zusammenwirken dadurch beférdert, dass sich Akteure
untereinander vernetzen. Durch die Vernetzung wird es moglich, abgestimmt, koordiniert und ggf.
gemeinsam den Veranderungsprozess voranzubringen.

Im WEGE-Prozess wurden beide Ebenen als Erfolgsfaktoren sichtbar und von den WEGE-Akteuren
mit unterschiedlicher Gewichtung benannt.

Jutta Schulte-Grafen bezieht sich auf den Erfahrungsaustausch auf allen Ebenen, beschreibt aber vor
allem, wie stark sich dieser auf der personlichen Ebene ausgewirkt hat. Sie formuliert dies wie folgt:
,Ein ganz wichtiger erfolgsbringender Punkt war fiir mich dieser Erfahrungsaustausch auf allen
Ebenen. Ich kénnte mir vorstellen, dass das vielleicht auch einer der Schliissel ist, warum das auf
einmal so funktioniert hat. Ich habe das bei mir und auch bei vielen anderen erlebt, dass ein ganz
neues Selbstbewusstsein entstanden ist. Als Eifler und vor allem fiir die Vulkaneifel. Also das, was man
vorher gewusst hat, tief innen drinnen, woriiber man gar nicht gesprochen hat, das hat eine
Formulierung bekommen. Die Wertigkeit ist eine viel h6here geworden. So habe ich es erlebt. Und
damit zusammenhdéingend eben diese Bewusstseinsbildung fiir diesen Wandel. Dass man eben sagt
,0kay”, wenn das jetzt so eine Wertigkeit hat und wenn mir das so viel auf unterschiedlichen Ebenen
bedeutet, und wenn man jetzt dieses und das und jenes dndern kann, dann muss man anfangen auch
selber was dafiir zu tun. Ich glaube das Eine musste erst passieren, damit sich das Andere hinten
drauf setzen konnte.”

Mit dem Verweis auf das neue Selbstbewusstsein wird ein Wandel im Individuum angesprochen, der
in der Begegnung und im gemeinsamen Arbeiten entstanden ist und mit Wertschatzung verbunden
ist. Diese Wertschatzung fiihrt dann zu weiterem Handeln.

Der Erfolgsfaktor der Vernetzung von Akteuren wird von Verena Welter herausgestellt. Sie
beschreibt dazu den Anspruch des WEGE-Prozesses Akteure zusammenzubringen und fiihrt aus:
,Denn jeder ist mit seinen Sachen unterwegs und dabei fdllt dann gar nicht auf, dass [...] man zum
Beispiel zusammenarbeiten kann, weil man im gleichen Sektor unterwegs ist. Die Synergien, die
daraus entstehen, dann auch zu nutzen.” Und weiter: , Das ist ein ganz wichtiger Punkt, weil auch
immer wieder in Arbeitskreisen und Sitzungen rauskommt , Ach so, das macht ihr. Ich hab ja die und
die Idee, da kénnen wir uns ja vielleicht mal zusammensetzen”. Das hatten wir jetzt schon éfters.”

Neben der Vernetzung der Akteure vor Ort zeigt der WEGE-Prozess auch, dass eine (ibergeordnete
(regionale, bundesweite) Vernetzung erfolgsrelevant sein kann. Zum einen férdert der Erfahrungs-
austausch mit anderen landlichen Regionen und Fachakteuren das Miteinander und voneinander
lernen. Zum anderen konnen {iber das Netzwerk einzelne Akteure hinsichtlich inhaltlicher
Fragestellungen angesprochen werden. Zudem kdnnen Experten von aullen den Prozess vor Ort
durch Referententatigkeit starken.

4.3.3.7. Haltung in der Prozessgestaltung

Aus dem WEGE-Prozess kann abgeleitet werden, dass die Frage mit welcher Haltung der Prozess
gestaltet wird, fir den Erfolg entscheidend sein kann. Im WEGE-Prozess wurde deutlich, dass eine
wertschatzende, den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellende Grund-
haltung ein wichtiger Erfolgsfaktor ist, sollen viele Menschen im lokalen Veranderungsprozess
mitgenommen werden.

Von Dr. Tim Becker wird diese Haltung als eine wertschdtzende Zusammenarbeit von Menschen auf
»Augenhéhe” beschrieben. Im WEGE-Prozess treffen Menschen aus den unterschiedlichsten
Zusammenhdngen zusammen, um gemeinsam an einer Aufgabenstellung zu arbeiten. Die
Arbeitsprozesse sind davon gepragt, dass sich diese Menschen mit ihrem Know-how konstruktiv
einbringen und dass Raum und Zeit fir die gemeinsame Entwicklung eines L&sungsansatzes zur
Verfligung stehen.
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Eine weitere Folge ist zudem eine Wertschatzung fiir die Mitwirkung des Einzelnen, so dass auch
Wertschatzung als ein Erfolgsfaktor fir Veranderungsprozesse benannt wird. Durch diese Wert-
schatzung wird weiteres Engagement ausgel6st, Dr. Tim Becker beschreibt dies als ,,die Stédrkung der
Eigeninitiative durch Wertschétzung“. Mit der Folge, dass , bei einigen [...] so eine Art Stolz [aufblitzt],
dazuzugehéren” und dies ,, Identifikation“ schafft.

Auch der Faktor Zeit ist fir das Gelingen eines solchen Prozesses relevant. Die Gestaltung von lokalen
Veranderungsprozessen ist komplex und bedarf einer intensiven Auseinandersetzung mit Inhalten
und Methoden. Dies kann nicht nebenbei und im Tagesgeschiaft erfolgen, hierfir bendtigt man
ausreichend Zeit und Moglichkeiten der Reflexion — zu Beginn und Uber den gesamten
Prozessverlauf. Sich ,Zeit zu nehmen” ist somit auch Teil einer Haltung in der Prozessgestaltung und
Werner Klockner beschreibt, wie wichtig dies fiir das Gelingen eines solchen Prozesses ist: , Das ist
auch ein Erfolgsfaktor, dass man sich Zeit nimmt, um so etwas zu Denken, Vorzubereiten, die
Herangehensweise fiir sich [...] identifiziert zu haben. Und auch gefunden zu haben, wie man es
machen will.“

Auch Marlene Wierz-Herrig verweist auf die Notwendigkeit, sich Zeiten der Reflexion zu nehmen:
,lch denke auch, dass es zum Erfolg gefiihrt hat, dass diese Reflexionsschleifen im WEGE-Prozess da
waren. [...] Die einfach wichtig waren um zu reflektieren, wo stehen wir, wo gehen wir hin.”

Diese Reflexion ist auch notwendig, da ein Verdnderungsprozess wie der WEGE-Prozess einer
standigen Weiterentwicklung bedarf, er somit ein dauernder Lernprozess ist. Werner Kldckner
beschreibt dies mit den Worten: ,Ein Erfolgsfaktor ist auch, dass man sich nicht auf irgendetwas
ausruht, sondern den Prozess als solchen stéindig weiterentwickelt.” Wandel gestalten heilt damit in
einem Verdanderungsprozess vor allem zu lernen mit Verdanderung umzugehen und den Prozess
standig fortzuentwickeln.

4.3.4. Beurteilung der Ubertragung von Change Management auf die lindliche Entwicklung auf
Basis des WEGE-Prozesses

Der WEGE-Prozess kann zusammenfassend als ein sehr erfolgreicher Einstieg der Verbandsgemeinde
Daun in einen lokalen Veranderungsprozess bewertet werden.

Mit dem WEGE-Prozess ist es gelungen, eine dauerhafte und visionsorientierte Entwicklung der
Verbandsgemeinde Daun auszuldsen. Es konnte zudem gezeigt werden, dass ein ganzheitlicher
Ansatz und das mehr oder weniger gleichzeitige Bespielen verschiedener Themen in einem solchen
Prozess moglich ist. Die daraus resultierende inhaltliche und prozessuale Komplexitdt konnte im
WEGE-Prozess erfolgreich bewaltigt werden.

Marlene Wierz-Herrig beschreibt dies mit den Worten: ,[...] dann wdre es fiir mich, dass der WEGE-
Prozess ein erfolgreicher Einstieg der Verbandsgemeinde Daun in einen Verdnderungsprozess ist, |[...]
dass es gelingen kann, die Ortsgemeinden und die Stadt zukunftsféhig aufzustellen und dass die
Vision der gesunden Verbandsgemeinde ganz real erreicht werden kann."

Dariiber hinaus sollte mit dem WEGE-Prozess auch praktisch erprobt werden, ob eine Ubertragung
von Change Management auf die ldndliche Entwicklung moglich ist. Dazu wurde der WEGE-Prozess
entlang des Acht-Stufen-Veranderungsfahrplans konzeptionell aufgebaut und fiir eine landliche
Gemeinde im Umgang mit dem gesellschaftlichen, insbesondere dem demografischen Wandel
ausgerichtet.

Da dies vor Beginn des WEGE-Prozesses so noch nicht erfolgt war, musste die Verbandsgemeinde
Daun in der praktischen Erprobung viele neue Wege gehen. Der Wege-Prozess war und ist nach wie
vor ein innovativer Prozess in der landlichen Entwicklung.
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Innovative Prozesse sind immer mit Lernprozessen verbunden, sowohl auf der instrumentellen Seite
als auch in der praktischen Umsetzung vor Ort. Diese Lernprozesse haben auch im WEGE-Prozess
stattgefunden. Nicht alles konnte wie konzipiert in die Realisierung gebracht werden, Nach-
justierungen aufgrund von aufgetretenen Schwierigkeiten im Prozess waren notwendig. Ins-
besondere um die Balance zwischen Impuls und Ressourcen wurde immer wieder gerungen. Auch
Schleifen in der Prozessgestaltung traten auf, sind jedoch durch den Prozessfortschritt insgesamt
Gberwogen worden.

Betrachtet man den WEGE-Prozess als einen langfristigen Prozess, so sind die bisher erreichten
Ergebnisse mehr als zufriedenstellend. Davon unberihrt bleibt, dass der WEGE-Prozess auch in
Zukunft noch viele Aufgaben zu bewaltigen und Fragen zu |6sen hat. Dies ist insbesondere vor der
Tatsache zu sehen, dass im WEGE-Prozess noch nicht alle Stufen eines Verdnderungsprozesses nach
John Kotter durchlaufen werden konnten. Insbesondere die Stufen sieben (Erfolge konsolidieren,
Veranderungen institutionalisieren) und acht (Neue Verhaltensweisen strukturieren und in der Kultur
verankern) konnten bisher nur begonnen werden.

Aus diesem Grund kann die Ubertragbarkeit von Change Management noch nicht abschlieRend
bewertet werden. Der WEGE-Prozess zeigt jedoch, dass eine Gestaltung eines Verdnderungs-
prozesses entlang des Acht-Stufen-Verdanderungsfahrplans und damit nach den Prinzipien des
Change Managements in einer ldndlichen Gemeinde nach den bisherigen Erkenntnissen erfolgreich
moglich ist.

Oder mit den Worten von Marlene Wierz-Herrig formuliert: ,Und dieser Einstieg ist einfach fiir mich
rundum gelungen und erfolgreich. Das hat so fiir mich in der Reflexion auch ganz viel damit zu tun,
dass die Methode des Change Management, die gewdhlt wurde, tatsdchlich auch im kommunalen
Bereich, also nicht nur in der Wirtschaft, funktionieren kann. Das wiirde ich schon sagen.”

Darliber hinaus kdnnen aus der Zusammenschau der bisherigen Ausfiihrungen zum WEGE-Prozess
flr ein Gelingen des Verdnderungsprozesses verschiedene Erfolgsfaktoren herausgearbeitet werden.
Zunachst sollen diejenigen vorgestellt werden, die den WEGE-Akteuren in der Rickschau als
besonders relevant erschienen sind. Hierbei wird sich nur auf die Auswertung der Interviews, nicht
auf anschlieBende Befragung mit Fragebogen bezogen.

Hier sind die Erfolgsfaktoren (geclustert):

Vision, Strategie , Ziele und Erfolge

= Das Vorhandensein einer stimmigen Vision sowie eines Visionstragers, der die Vision mit
Beharrlichkeit in die Umsetzung bringt

= Das strategische Handeln neben dem Tagesgeschaft

= Das Gewinnen von Mitstreitern, um dem Prozess Durchschlagskraft zu geben und den
Prozess auf viele Schultern zu legen

= Das Vorhandensein frither und sichtbarer praktischer Erfolge

Umgang mit der Komplexitat

= Das Vorhandensein einer breiten inhaltlichen Mitwirkungsfliche, um vielfiltige
Anknipfungsmaoglichkeiten zu gewahrleisten

= Das Vorhandensein von Mechanismen zum Umgang mit der Komplexitat, die sich aus einem
flichendeckenden und ganzheitlichen Ansatz ergibt

= Das Austarieren einer Balance zwischen Prozessimpuls und zur Verfliigung stehenden
Ressourcen, insbesondere bei ehrenamtlich Tatigen

Bewusstseinsbildung bzw. Gestaltung der Kommunikation im Prozess
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= Die Gestaltung einer Bewusstseinsbildung mit ausreichend Raum und Zeit
= Die gelingende Kommunikationsgestaltung entsprechend dem Prozessverlauf

Einbeziehung der Menschen in den Prozess

= Das Mitnehmen von Menschen im Prozess

= Das Ermoglichen von dauerhaftem (ehrenamtlichen) Engagement, bspw. als WEGE-
Botschafter

= Das Bereitstellen von eigenen ,,Gestaltungsraumen” fiir Jugendliche

Ressourcenausstattung fur den Prozess

= Eine ausreichende Personalausstattung zur Gestaltung des Veranderungsprozesses mit
hauptamtlichen Personal (in der Verwaltung) und — zumindest zu Prozessbeginn — einer
externen Begleitung

= Eine ausreichende Verfligbarkeit von Finanzmitteln zur Finanzierung des Verdnderungs-
prozesses an sich sowie von Umsetzungsprojekten

Begegnung und Vernetzung

= Das Ermoglichen von personlicher Begegnung
= Die Vernetzung von Akteuren auf allen Ebenen, um Synergien zu nutzen, gemeinsam zu
lernen und gegenseitig zu unterstiitzen

Haltung in der Prozessgestaltung

= Das Vorhandensein einer wertschatzenden, den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt der
Betrachtung stellende Haltung

= Die Etablierung einer positiven Kommunikation

= Das Vorhandensein von ausreichender Zeit im Prozess, zum Durchdenken, zum Vorbereiten,
zum Durchfiihren und zum Reflektieren

= Die dauerhafte Weiterentwicklung des Prozesses im Sinne eines lernenden Prozesses

In der Befragung wurden die WEGE-Akteure ebenfalls gebeten einen Fragebogen zu allgemein
formulierten Erfolgsfaktoren auszufiillen. Dazu wurden 22 Erfolgsfaktoren zur Beurteilung nach
Schulnotensystem von 1: sehr wichtig bis zu 6: unwichtig angeboten. Alle sieben WEGE-Akteure
nahmen diese Bewertung vor, nachfolgende Tabelle stellt die Auswertung dar (Tabelle 8). Dabei
werden die Bewertungen als Durchschnittswerte dargestellt.

Die Ergebnisse sind weiterhin als zusammenfassende Einschatzung der befragten WEGE-Akteure zu
verstehen, bei einer Grundgesamtheit von N= 7 verbietet sich eine differenziertere Auswertung.

Tabelle 8: Wichtigste Aspekte in einem erfolgreichen Verdanderungsprozess in der landlichen Ent-
wicklung. Einschatzung der befragten WEGE-Akteure. Eigene Darstellung.

Erfolgsfaktoren: Welches sind lhrer Einschatzung nach die wichtigsten Aspekte fiir einen erfolgreichen
Veradnderungsprozess (in der landlichen Entwicklung)?

Durchschnitt

Mindestens ein Visionstradger ist vorhanden und treibt den Prozess voran. 1
Eine klare Vision liegt vor. 1,14
Die Notwendigkeit fir einen Veranderungsprozess wird von Betroffenen (Politik, Akteure, 1,14

Birger) gesehen, Dringlichkeit liegt vor.
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Die Kommunikation erfolgt im Prozess klar und authentisch. 1,14
Multiplikatoren bringen den Verdnderungsprozess in die Flache, in jedes Dorf. 1,14
Eine Strategie zur Umsetzung der Vision liegt vor und wird kommuniziert. 1,29
Der Veranderungsprozess wird — zumindest am Anfang — extern begleitet und beraten. 1,43
Eine gemeinsame Vorstellung Gber den Verlauf des Veranderungsprozesses liegt bei der 1,43
Steuerungsgruppe vor.

Akteure werden umfassend informiert und eingebunden. 1,57
An einer positiven Kultur und ein guten Zusammenleben der Menschen wird gearbeitet. 1,57
Mit aufkommenden Widerstanden und Konflikten wird konstruktiv umgegangen. 1,57
Personelle und finanzielle Ressourcen (Personal, Fordermittel, Finanzierungsmaglichkeiten) 1,57
sind ausreichend vorhanden.

Sichtbare Erfolge werden geplant und kommuniziert. 1,57
Die Kommunikation erfolgt im Prozess mit vielen Formaten (Veranstaltungen, Flyern, 1,71
Anzeigen, Filmen, personliche Gesprache etc.).

Die Verwaltung ist intensiv in den Veranderungsprozess eingebunden und unterstitzt diesen. 1,71
Ein konsequentes Messen des Verdanderungsfortschritts erfolgt, Monitoring und Evaluation 1,71
wird durchgefihrt.

Akteure und Partner bringen den Prozess an vielen Stellen mit eigenen Initiativen voran. 1,86
Ein breit gefachertes Qualifizierungsprogramm fiir Akteure, Verwaltung und Birger liegt vor. 1,86
Eine Auseinandersetzung mit den Werten, auf denen die Vision beruht, ist erfolgt. 1,86
Die Ausgangssituation und die Rahmenbedingungen fiir den Verdnderungsprozess sind 2
analysiert und gut verstanden.

Ein Austausch mit anderen landlichen Gemeinden und Regionen erfolgt. 2,14
Ein politischer Konsens zur Durchfiihrung eines Veranderungsprozesses liegt zu Beginn vor 2,14

und tragt Gber den Prozessverlauf.

In der Befragung schéatzten die WEGE-Akteure alle angebotenen Erfolgsfaktoren in ihrer Wichtigkeit
als ,,sehr wichtig” bis ,wichtig” ein. Die Durchschnittsnoten bewegen sich dabei von 1,0 bis 2,14.
Zentral fir den Erfolg eines gestalteten Verdnderungsprozesses wird das ,Vorhandensein eines
Visionstragers” Note: 1,0) angesehen, gefolgt von einer ,klaren Vision“, einer ,, authentischen und
klaren Kommunikation im Prozess”, dem Vorliegen einer ,Dringlichkeit” sowie von , Multiplikatoren,
die den Prozess in die Flache bringen” (alles Note 1,14). Alle diese Punkte wurden vorab auch in den

Interviews benannt.?

Vergleicht man diese Ergebnisse mit den verschiedenen Ergebnissen der Befragungen im Unternehmens-
bereich, so zeigt sich, dass die Visionsdefinierung in beiden Fallen zentral ist. Eine realistische und klare
Vision und ihre Vermittlung wird auch in den Studien von Capgemini Consulting als wichtigster oder
zweitwichtigster Erfolgsfaktor benannt — korrespondierend mit dem ,,Commitment des Top Managements”
(Capgemini Consulting (2005), Capgemini (2008), Capgemini Consulting (2012)). Dies entspricht dem
Vorhandensein eines Visionstragers in gestalteten lokalen Verdanderungsprozessen in der landlichen
Entwicklung, der hier als zentral benannt wird. In beiden Fallen wird weiterhin die Bedeutung der
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Vergleicht man die Ergebnisse der Interviews mit den Ergebnissen dieser Bewertung so fallt auf, dass
die WEGE-Akteure auch eher methodische Erfolgsfaktoren wie z.B. ,ein konsequentes Messen des
Veranderungsfortschritts®, ein ,breit gefachertes Qualifizierungsprogramm® und eine , Analyse der
Ausgangssituation und der Rahmenbedingungen” auf Nachfrage im Fragebogen in der Wichtigkeit
hoch einstufen, diese jedoch nicht selbst benennen.

In den Interviews wurden hingegen wesentlich starker erfolgsrelevante Faktoren sichtbar, die sich
indirekt oder direkt der eingenommenen Haltung im Prozess zuordnen lassen. Praktisch alle
befragten WEGE-Akteure verweisen bei den Erfolgsfaktoren auf einen sehr persdnlichen, vom
Menschen her denkenden Ansatz, den sie wichtig fiir das Gelingen des WEGE-Prozesses halten.

Dies fuhrt zu der Erkenntnis, dass es fiir den Erfolg eines solchen Veranderungsprozesses nicht nur
wichtig ist, was prozessual und inhaltlich, sondern auch wie und mit welcher Intention dies getan
wird. Dies sollte bei der Konzeption von lokalen Veranderungsprozessen in der landlichen
Entwicklung bericksichtigt werden.

Betrachtet man nun abschlieBend die Frage, ob aus den Erfahrungen des WEGE-Prozesses eine
erfolgreiche Ubertragung von Change Management auf die landliche Entwicklung abgeleitet werden
kann, so ist zu berlcksichtigen, dass bislang die Gestaltung eines Verdanderungsprozesses in dieser
Anlage nur in der Verbandsgemeinde Daun pilotiert wurde.

Damit fehlen bislang Erkenntnisse wie variabel das Instrument auf die vor-Ort-Situation einer
landlichen Gemeinde angepasst und wie die praktische Umsetzung der Stufen sieben und acht
erfolgen kann. Auch lie8 sich noch nicht herausarbeiten, unter welchen Rahmenbedingungen, in
welchen Spielarten und in welcher Intensitat andere landliche Gebiete einen Verdanderungsprozess
durchlaufen kénnten. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf.

Darliber hinaus kann zum jetzigen Zeitpunkt nicht beurteilt werden, welche bzw. wie stark welche
Herausforderungen bei der Gestaltung von solchen Verdnderungsprozessen in verschiedenen
Regionen zum Tragen kommen. Eine erste Einschdtzung zu besonderen Herausforderungen, die bei
der Umsetzung von Veranderungsprozessen zu erwarten sind, entstammt der Befragung der WEGE-
Akteure.

Nachfolgende Tabelle stellt aus Sicht der WEGE-Akteure die bedeutendsten Herausforderungen dar,
wieder aufbereitet in der Form einer Zusammenschau der Ergebnisse nach Schulnoten.

Kommunikation deutlich. Auch die Studien im Unternehmensbereich messen einer guten Kommunikation
eine zentrale Bedeutung zu (Capgemini Consulting (2005), Capgemini (2008), Capgemini Consulting (2012),
IBM Business Services (2007)). Diese sollte je nach Studie ,offen”, ,klar”, ,,ehrlich” und ,rechtzeitig” sein. Im
Vergleich auffallig ist zudem, dass der Aspekt ,Dringlichkeit” von den WEGE-Akteure fir Verdnderungs-
prozesse sehr hoch eingeschatzt wird, er in den Befragungen im Unternehmensbereich zwar in einigen
Studien benannt wird, aber eine untergeordnete Rolle spielt. Dies lasst sich als Hinweis darauf verstehen,
dass gestaltete Verdanderungsprozesse in der landlichen Gemeinde wesentlich starker als im Unternehmens-
bereich auf den Bewusstseinswandel und der Erkenntnis der Notwendigkeit bei den Betroffenen setzen
missen, da hier die meisten Akteure ehrenamtlich tatig sind und nur tber die Erkenntnis und des Flihlens
der Notwendigkeit der Veranderung zum Mitmachen aktiviert werden kénnen. Im Unternehmensbereich
kann dies zu einem groReren Anteil Gber die vorhandenen Hierarchien gesetzt und Mitarbeit der unteren
Ebenen erwartet werden. Dies korrespondiert damit, dass die WEGE-Akteure Multiplikatoren, die den
Prozess in die Flache bringen, eine hohe Bedeutung zumessen.
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Tabelle 9: Bedeutendste Herausforderungen bei der Umsetzung von Veranderungsprozessen in der
landlichen Entwicklung. Einschatzung der befragten WEGE-Akteure. Eigene Darstellung.

Herausforderungen

Welches sind Ihrer Einschdatzung nach die bedeutendsten Herausforderungen bei der Umsetzung von
Verdnderungsprozessen (in der landlichen Entwicklung)?

Durchschnitt

Eine stimmige Vision zu finden, an dem sich der Veranderungsprozess orientieren kann 1

Die Denkweisen und Einstellungen bei Akteuren und Biirgern zu verandern, ,den Wandel in 1,14
den Koépfen” zu gestalten

Verantwortungsbereitschaft und Engagement bei Akteuren und Blirgern zu wecken 1,14
Eine Strategie mit klaren Zielsetzungen zu entwickeln und diese umzusetzen 1,29
Die Bedeutung von guter Kommunikation in Verdanderungsprozessen zu erfassen und 1,43

Kommunikationsfehler zu vermeiden

Einen Visionstrager zu finden, der den Veranderungsprozess initiiert 1,43
Ausreichend Ressourcen fiir den Veranderungsprozess zur Verfiigung zu haben (Budget und 1,57
Personal)

Einen dauerhaften politischen Konsens fiir den Prozess sicherzustellen 1,57
Die Komplexitdt eines Veranderungsprozesses zu erfassen und zu steuern 1,71
Mit der Langfristigkeit des Prozesses umzugehen 1,71
Viele notwendige Aktivitdaten zu orchestrieren, ohne Akteure und Biirger zu liberfordern 1,86
Eine echte Erfolgskontrolle der Aktivitaten im Verdanderungsprozess zu gewahrleisten 1,86
Mit auftretenden Interessen und Zielkonflikten umzugehen 2
Eine zeitliche Uberforderung von Kommunalpolitik und Akteuren zu vermeiden 2
Ausreichende Prozesskompetenz bei der Gestaltung von Veranderungsprozessen 2

sicherzustellen

Als grofRte Herausforderung wird dabei von allen Befragten benannt, eine ,stimmige Vision zu
finden” (Note 1,0). Auch den ,,Wandel in den Képfen” (und Herzen) zu gestalten, wird dabei als grolRe
Herausforderung beschrieben ebenso das ,Wecken von Verantwortungsbereitschaft und
Engagement von Akteuren und Biirgern“ (beides Note 1,14).%

¥ |n der Studie von IBM Business Services (2007) wird auch nach den groRRten Herausforderungen bei der

Umsetzung von Veranderungsprozessen im Unternehmensbereich gefragt. Hier findet sich im Vergleich zu
der Beurteilung der WEGE-Akteure ein etwas unterschiedliches Bild. In der Einschdtzung der WEGE-Akteure
findet sich erneut das Bild, dass der Erfolg von gestalteten Verdnderungsprozessen stark von der
,freiwilligen” Involvierung von Biirgern und Akteuren abhangt. Ob dies gelingt hdangt zum einen von der
Vision, zum anderen von der eigenen Erkenntnis und dem eigenen Engagement ab. Folgerichtig halten
daher die WEGE-Akteure das Finden der stimmigen (und damit der richtigen) Vision fir das
Veranderungsgebiet, die Gestaltung des ,Wandels in den Képfen und Herzen” und das Wecken der
Verantwortungsbereitschaft fur die groRten Herausforderungen. Das ,Verdndern von Denkweisen/
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Damit wird deutlich, dass der Dreh- und Angelpunkt eines gestalteten lokalen Veranderungs-
prozesses die Vision ist. Sie ist zentraler Erfolgsfaktor und gleichzeitig groRte Herausforderung in
einem solchen Prozess. Doch hier liegt auch der Schlissel. Change Management ist ein
Instrumentarium der Prozessgestaltung, ein Mittel um eine Vision zu erreichen. Die Frage, welche
Vision die richtige ist, muss im Rahmen der strategischen Uberlegung geldst werden. Allerdings gilt
auch: Erfolgreiche Entwicklung kann nur ausgel6st werden, wenn die Vision stimmt. Stimmt die
Vision nicht oder kennt man sie gar nicht, hilft auch die schénste Prozessgestaltung nicht.

Einstellungen” wird auch bei IBM Business Services (2007) als zentral herausgestellt, gefolgt jedoch von
dem Aspekt ,Ressourcenknappheit (Budget, Personal) und Verdnderung der Unternehmenskultur. Ein
,Wandel in den Kopfen und Herzen“ ist natlrlich auch in Unternehmen wichtig, muss doch ein Change-
Prozess auch von den Mitarbeitern und Fiihrungskraften getragen werden.
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5. Einsatz von gestalteten lokalen Verdanderungsprozessen (LVP) im alters-
gerechten Dorfumbau und zur nachhaltigen Integration von Migranten in
landlichen Rdumen

Mit den bisherigen Ausfiihrungen konnte gezeigt werden, dass sich Change Management
konzeptionell auf die landliche Entwicklung Ubertragen lasst (Kapitel 3). Ebenso konnte mit dem
Pilotverfahren in der Verbandsgemeinde Daun dargelegt werden, dass eine praktische Prozess-
gestaltung mit Change Management moglich ist und zu einem erfolgreichen Entwicklungsprozess
fihren kann (Kapitel 4).

In den bisherigen Darlegungen wurde sich dabei vor allem auf die Prozessarchitektur und die
Prozessgestaltung bezogen. Eine Darstellung von Ergebnissen mit Blick auf zentrale Handlungsfelder
wie z.B. der Siedlungsentwicklung und der Daseinsvorsorge ist bislang nicht erfolgt. Dies soll nun
erganzend geschehen.

Nachfolgend wird dargelegt, wie mit gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen ein prozessualer
Rahmen fir einen altersgerechten Dorfumbau geschaffen werden kann. Dabei wird sich neben einer
Begriffsbestimmung vor allem auf die Handlungsfelder Siedlungsentwicklung und Daseinsvorsorge
bezogen. Somit wird beleuchtet, wie Anpassungen und Weiterentwicklungen in diesen Bereichen in
Gebieten mit Schrumpfungsprozessen und einer Altersstrukturverschiebung in der Bevolkerungs-
struktur aussehen koénnen. Die Ausfihrungen beziehen dabei die Erkenntnisse des Pilotverfahrens
der Verbandsgemeinde Daun mit ein, da sich unter dem Dach des WEGE-Prozesses intensiv mit der
Siedlungsentwicklung und der Daseinsvorsorge beschéftigt wurde. Zu beiden Bereichen wurden
Umsetzungsprojekte durchgefiihrt.®

Darliber hinaus wird ausgefiihrt, inwieweit gestaltete lokale Veranderungsprozesse zur nachhaltigen
Integration von Migranten eingesetzt werden kdnnen. Dabei wird zum einen beleuchtet, welche
Chancen und Herausforderungen aus der Zuwanderung fir landliche Rdume resultieren (kdnnen).
Zum anderen wird der Frage nachgegangen, ob es einen gezielten prozessualen Unterstiitzungs-
bedarf zur Bewaltigung der Integrationsaufgaben in landlichen Gemeinden gibt und wie dieser in
Eckpunkten auszugestalten ist. Die Priifung, ob und wie gestaltete lokale Verdnderungsprozesse
(LVP) landliche Gemeinden in diesem Bereich prozessual unterstiitzen kénnen, erfolgt theoretisch.
Im WEGE-Prozess der Verbandsgemeinde Daun spielte diese Frage bislang keine herausgehobene
Rolle.

5.1. Einsatzgebiet altersgerechter Dorfumbau

5.1.1. Altersgerechter Dorfumbau — eine Begriffsbestimmung®’

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse (LVP) konnen in landlichen Rdumen eingesetzt werden, um
mit den Herausforderungen des gesellschaftlichen, insb. des demografischen Wandels umzugehen.
Wie in Kapitel 2 dargelegt, wirkt sich der gesellschaftliche Wandel praktisch auf alle Handlungsfelder
— Siedlungsentwicklung, Daseinsvorsorge und wirtschaftliche Entwicklung — gleichzeitig aus.

Praktisch erfahrbar wird dies fiir die Menschen in ihrem konkreten Lebensumfeld, sowohl hinsichtlich
des Handlungsdrucks als auch hinsichtlich moglicher Losungsansatze.

% Hier muss vor allem das LEADER-Projekt ,DIE-Chance fir das Dorf!“ und das MORO-Vorhaben

,Regionalstrategie Daseinsvorsorge” mit dem anschlieRenden Projekt ,Dauner Viadukt von Jung bis Alt“
genannt werden.
Weiterfiihrende Ausfiihrungen finden sich in Soboth et al. (2014b).
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Tauchen verddete Ortskerne, Schrottimmobilien, verlassene Laden und geschlossene Gaststatten im
Ortsbild auf, kann man dem Ort den Problem- und Handlungsdruck ansehen. Im Positiven kdnnen die
Menschen vor Ort aber auch gemeinsam erleben, wie die Neuaufstellung fiir die Zukunft gemeinsam
gelingen kann. Denn die Mitgestaltung am eigenen Lebensumfeld ist gerade in den kleineren
Strukturen bspw. eines Dorfes direkt moglich.

Fir viele Menschen sind daher Dérfer und die kleinen Zentren die Kristallisationspunkte landlichen
Lebens. Wahrend es kleinere Zentren aufgrund ihrer GréRe und Infrastrukturausstattung oftmals
leichter haben, sich im demografischen Wandel zu beweisen, haben es insbesondere viele Dorfer
schwer, sich mit den beobachtbaren Entwicklungen auseinanderzusetzen und sich infrastrukturell
zukunftsfahig aufzustellen. Aber gerade den Dorfern muss es in den betreffenden Gebieten gelingen,
sich auf Schrumpfung und Alterung einzustellen, wenn sie in Zukunft bestehen bleiben wollen.
Gelingt es ihnen nicht, werden sie an Attraktivitat verlieren und im Laufe der Zeit teilweise von den
Landkarten verschwinden.

Der altersgerechte Dorfumbau benennt einen inhaltlichen Losungsansatz, der eine Anpassung an
eine weniger und alter werdende Bevolkerung ermdglichen soll und der im Rahmen von gestalteten
lokalen Veranderungsprozessen (LVP) umgesetzt werden kann.

Im fachlichen Diskurs ist der Begriff ,,Dorfumbau” fir Iandliche Gebiete mit ihren Dérfern und kleinen
Zentren (landliche Kleinstadte) in Schrumpfungsregionen eingefiihrt. Unter Dorfumbau wird nach
Kunz et al. (2014) eine ,Vielzahl von AnpassungsmaBnahmen” verstanden, die durch den
,anhaltenden demografischen und wirtschaftlichen Wandel erforderlich werden”. Im Fokus steht
dabei der Umbau von Siedlungsstrukturen im landlichen Raum, angesprochen werden aber auch
Aspekte des Umbaus der Infrastruktur und des Zusammenlebens vor Ort (Kunz et al. (2014, S. 96)).

Kotter (2009) betont, dass unter Dorfumbau ,,ein regionaler strategischer Ansatz zur Anpassung der
Siedlungsentwicklung an die Funktionsverluste und sonstigen Auswirkungen von demografischen und
wirtschaftlichen Strukturverdnderungen und Schrumpfungsprozessen” zu verstehen ist. Dorfumbau
vollzieht sich damit im Spiel der rdumlichen Ebenen und muss sowohl auf der regionalen, auf der
lokalen als auch auf der ortlichen Ebene bearbeitet werden (vgl. dazu auch Kunz (2016)).

Da sich landliche Gebiete in Schrumpfungsregionen nicht nur mit riicklaufigen Bevolkerungszahlen
auseinander setzen, sondern sich auch fiir eine andere, altere Bevolkerungsstruktur neu aufstellen
mussen, wurde Dorfumbau von Soboth et al. (2014b) um den Begriff ,altersgerecht” erweitert.
Hiermit soll betont werden, dass im altersgerechten Dorfumbau die Notwendigkeiten, die sich aus
der Altersstrukturverschiebung ergeben, besonders beriicksichtigt werden. Dabei verstehen Soboth
et al. (2014b) unter altersgerecht nicht altengerecht. Vielmehr sollen im altersgerechten Dorfumbau
alle Altersklassen in den Blick genommen werden. Das altersgerechte Dorf ist das Dorf aller
Generationen und bericksichtigt die Bedirfnisse von Kindern, Jugendlichen, Erwachsenen, Senioren
und Hochbetagten.

In einem altersgerechten Dorfumbau missen als Antwort auf den Funktionsverlust Strukturen
rickgebaut oder anhand der neuen Bedarfe weiterentwickelt werden. Dies gilt sowohl fiir den
bestehenden Siedlungsbereich einschlieflich der Ortskernentwicklung als auch fur Fragen der
Daseinsvorsorge, inkl. der technischen Strukturen (Wasser- und Abwassernetze, Strom, Breitband,
StraRen etc.). Aber auch Fragen des zukiinftigen Zusammenlebens sind dabei neu zu gestalten.
Insgesamt soll der altersgerechte Dorfumbau zu einer Sicherung bzw. Verbesserung der
Lebensqualitat beitragen.

Nachfolgend wird dargelegt, warum gestaltete lokale Verdnderungsprozesse (LVP) einen guten
prozessualen Rahmen bieten, um den altersgerechten Dorfumbau zu beférdern. Dabei werden
einflihrend zentrale Charakteristika herausgestellt und exemplarisch in verschiedenen Bereichen
(Siedlungsentwicklung, Kommunikationsorte, soziale Infrastruktur) vertieft.
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5.1.2. Gestaltete lokale Verdnderungsprozesse (LVP) als prozessualer Rahmen fiir den alters-
gerechten Dorfumbau

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse (LVP) eignen sich von ihrer Prozessarchitektur sehr gut, um
den altersgerechten Dorfumbau zu beférdern. Denn:

= Sie liefern einen prozessualen Rahmen, mit dem die oben benannten Themenbereiche
flichendeckend, ganzheitlich und gemeinsam mit allen Betroffenen bearbeitet werden
kénnen.

= Sie bieten die Moglichkeit, einen Straufl an aufeinander abgestimmten MalRnahmen zu
binden und so eine Orchestrierung vorzunehmen.

= Sie bieten einen Ansatzpunkt um Veranderungen zu verankern, in dem sie neue Netzwerke
und Arbeitszusammenhdnge aufbauen aber auch mit bestehenden Strukturen (Kommunal-
politik, Verwaltung, bestehende Netzwerke) arbeiten.

Diese Haupterkenntnisse stellen sich in den einzelnen Themenbereichen wie folgt dar:

5.1.3. Siedlungs- und Ortskernentwicklung im altersgerechten Dorfumbau®

In Schrumpfungsgebieten besteht ein betrachtlicher Druck in der Siedlungs- und Ortskern-
entwicklung, die Anpassung der Siedlungsstrukturen ist daher im altersgerechten Dorfumbau zentral.
Dies bedeutet, dass je nach vorherrschendem Problemdruck im vorhandenen Gebaudebestand
rickgebaut und vitalisiert werden muss. Innenentwicklung ist damit eine ,vordringliche Aufgabe, die
gemall § 1a BauGB ohnehin einen gesetzlichen Auftrag flr die Bauleitplanung darstellt und fir eine
wirtschaftliche tragfahige und sozial verantwortliche Ortsentwicklung unverzichtbar ist“ (Kotter
(2009, S. 20)).

In der Innenentwicklung geht es somit darum, einen Umgang mit dem aktuell beobachtbaren und
dem potenziellen Leerstand zu entwickeln. Dabei sind auch Aspekte wie z.B. die Aktivierung von
Baullicken im Innenbereich, das Schaffen von Wohnraum gemaR moderner Wohnraumanspriiche
oder die Verbesserung des Wohnumfeldes zu beriicksichtigen. Die Innenentwicklung richtet dabei
den Blick auf die aktuellen Herausforderungen wie auf die zukiinftig erwartbaren. In der Literatur
finden sich vielfaltige Hinweise, wie im Einzelnen mit diesen Fragestellungen umgegangen werden
soll (siehe Kapitel 2).

Ebenso ist zu bedenken, dass beim Primat der Innenentwicklung im Sinne der von Koétter (2009)
beschriebenen Doppelstrategien im Dorfumbau die ,bedarfsbezogene AuRenentwicklung z.B. fir
gewerbliche oder landwirtschaftliche Vorhaben” maoglich bleiben muss. Je nach Situation vor Ort
muss daher entschieden werden, wie im Dorfumbau mit all diesen Aspekten umgegangen werden
muss.

In einem Dorfumbau ist auch zu betrachten, wie die , Aufwertung des Wohnumfeldes” verbessert
werden kann. Defizite bestehen hier in der innerodrtlichen Verkehrsbelastung, denn insb. an
frequentierten Durchgangsstrafen finden sich oftmals Leerstdnde. Im Dorfumbau ist daher die
Siedlungs- mit der Verkehrsentwicklung abzustimmen (Kotter (2009, S.23)), Moglichkeiten der
Verbesserung des Wohnumfeldes an DurchgangsstraRen sind zur realisieren (vgl. dazu Saarlandisches
Ministerium fur Wirtschaft und Wissenschaft (2011)).

¥ Die hier im Uberblick und in Soboth et al. (2014b) detaillierter dargestellten Erkenntnisse entstammen dem

LEADER-Projekt der LAG Vulkaneifel ,DIE — Chance fiir das Dorf!“ — ein Innenentwicklungsprojekt der vier
Verbandsgemeinden Daun, Gerolstein, Kelberg und Ulmen. Das Projekt wurde in Kooperation zwischen Plan
Lenz GmbH, Winterspelt und dem IfR Institut fir Regionalmanagement begleitet (vgl. hierzu Soboth et al.
(20144)).
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Um den Bereich der Siedlungs- und Ortskernentwicklung in einem gestalteten lokalen
Verdanderungsprozess (LVP) bearbeiten zu konnen, ist die Erarbeitung einer Innenentwicklungs-
strategie notwendig. Diese hat vor allem die Aufgabe, ein Set an aufeinander abgestimmten
Malnahmen zu entwickeln und damit die Instrumente der Innenentwicklung zu orchestrieren. In
diese Orchestrierung flieRen damit MalRnahmen und Initiativen ein, die neu im Veranderungsprozess
erarbeitet wurden (bspw. die Qualifizierung von ehrenamtlich Tatigen in der Innenentwicklung,
Wettbewerbe zur regionalen Baukultur). Bericksichtigung finden aber auch etablierte Instrumente,
die zu einer Stdrkung der Innenentwicklung fiihren (DorfentwicklungsmafRnahmen, Dorfflur-
bereinigungsmaRnahmen, gemeindliche Entwicklungsinitiativen etc.).

Eine solche Orchestrierung ist sinnvoll und notwendig, da nur so ein ausreichend groRer Impuls der
Veranderung erzeugt werden kann. Einzelprojekte, wie bspw. die Revitalisierung eines Gebaudes,
bleiben nahezu wirkungslos, wenn sie nicht in ein umfassendes Handeln eingebunden sind.
Innenentwicklungsstrategien sollten moglichst regional abgestimmt werden. Verfolgt man aber den
Anspruch bis auf die Ebene der einzelnen Dorfer zu wirken, ist die lokale Ebene geeignet, da sie die
ortliche Ebene flachendeckend erreichen kann. In einer landlichen Gemeinde ist es moglich, mit allen
zugehorigen Dorfern und Stadtteilen/ Ortsteilen zu arbeiten.

Gestaltete lokale Verdnderungsprozesse (LVP) richten sich an die landliche Gemeinde und kénnen
dies gewahrleisten, da sie einen flaichendeckenden (Multidorf-)Ansatz verfolgen. Zudem verstehen
sie Innenentwicklung als Daueraufgabe, die in allen Orten umgesetzt werden soll. ,Innenentwicklung
als Daueraufgabe“ ist in solchen Veranderungsprozessen das Ergebnis veranderten Handelns, das aus
dem Umgang mit dem gesellschaftlichen, insb. dem demografischen Wandel resultiert.

Um Innenentwicklung als Daueraufgabe zu verankern, wird in der Prozessarchitektur von gestalteten
lokalen Verdanderungsprozessen (LVP) daher darauf geachtet, dass sich alle Orte in einen
gemeinsamen Lernprozess begeben und sich alle mit Fragen der Innenentwicklung beschaftigen
(bspw. mit Aspekten wie der jahrlichen Aufnahme und Bewertung der aktuellen und potenziellen
Leerstandsituation, der Ansprache von Eigentimern leerstehender Gebdude, mit Initiativen zur
Verbesserung der Wohnqualitat alterer im Dorf lebender Menschen, mit der Aktivierung von
Baullicken in privater Hand). Hierfiir wird in einem solchen Verdnderungsprozess ein geeigneter
Rahmen der Zusammenarbeit geboten.

Einem solchen flichendeckenden Ansatz ist jedoch immanent, dass der Prozessfortschritt weniger
schnell als bei einzelnen Innenentwicklungspilotprojekten mit engagierten Einzelorten ist, da alle
eingebunden und mitgenommen werden missen. Nicht nur das Uberzeugte, engagierte Dorf,
sondern auch dasjenige, bei dem Widerstinde oder Desinteresse vorliegt. Das macht die
notwendigen Aushandlungsprozesse in der Innenentwicklung in lokalen Verdanderungsprozessen
schwieriger und langwieriger. Nichtsdestotrotz missen sie geflihrt werden, will man Veranderung
erzeugen.

In der Innenentwicklung ist Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit ein zentraler Erfolgsfaktor,
damit ist die Beschaftigung mit der Innenentwicklung im Rahmen von gestalteten lokalen Ver-
anderungsprozessen (LVP) besonders erfolgsversprechend. Solche Prozesse haben wie dargelegt
einen hohen Anteil an Bewusstseinsbildung, Sensibilisierung und Information. Sie sind zu einem
groRen Anteil kommunikative Prozesse mit einem breiten Spektrum an Kommunikationsformaten
und beruhen auf einer Kommunikationsstrategie.

In dieser Kommunikationsstrategie kann die Notwendigkeit des Handelns (Problemkommunikation)
mit Aspekten aus dem Bereich der Siedlungs- und Ortskernentwicklung verdeutlicht werden. Die
Entwicklung der Leerstandsquote im Gebiet, der Anstieg potenzieller Leerstande, der Wertverlust
von Immobilien in der Region, die Beeintrachtigung des Ortshildes durch Schrottimmobilien, die
Verddung des Ortskerns, die ungilnstige Altersdurchmischung in bestimmten Bereichen in der
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Ortslage sowie die Entwicklung untergenutzter Neben- und Okonomiegebaude sind Inhalte, die im
Rahmen der Problemkommunikation aufgegriffen werden kénnen und missen.

Noch wichtiger ist jedoch die Vorteile des Lebens im Dorf deutlich zu machen, um wieder ,Lust aufs
Dorf zu machen” (vgl. dazu Weber (2016)). Dies beinhaltet ein Werben fiir ein Leben und Wohnen in
der Dorfmitte (in alten Gemé&uern) sowie fiir eine engagierte Dorfgemeinschaft.

In den kommunikativen Kontext von gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen ist auch das in der
Innenentwicklung Gbliche Monitoring von (potenziellen) Leerstanden und Bauliicken einzuordnen.
Natirlich dienen Leerstands-, Alters- und Baullickenkataster vornehmlich dem Erkenntnisgewinn und
sind ein Basismodul zur Steuerung der Siedlungsentwicklung (Miller-Herbers et al. (2011, S. 246)).
Sie kdnnen aber auch als ein Sensibilisierungsinstrument fiir kommunalpolitisch Tatige und Akteure
vor Ort gesehen werden, das flaichendeckend eingesetzt werden kann. Bei geeignetem Aufbau des
Katasters ist es in den kleinen Strukturen des landlichen Raums maoglich, die Aktualisierung in den
Dorfern in Form von Workshops oder Arbeitskreisen zu gestalten. Durch die regelmaRige
Aktualisierung der Daten und vor allem durch die gemeinsame Interpretation in den kommunal-
politischen Gremien (Ortsbeirdte, Ortsgemeinderate etc.) wird eine intensive Beschaftigung mit der
Dorfentwicklung insgesamt und mit der Innenentwicklung im speziellen geférdert. Daher sollte zwar
der Aufbau des Katasters durch die Verwaltung und ggf. durch einen externen Dienstleister
durchgefiihrt werden, die Aktualisierung sollte jedoch vor Ort in den Doérfern erfolgen (ggf. mit
Unterstlitzung durch die Verwaltung oder eines externen Dienstleisters).

Mit Blick auf den Wandel in den Kopfen und Herzen wurde dargelegt, wie wichtig in gestalteten
lokalen Veranderungsprozessen das personliche Gesprach sein kann. Innenentwicklung bendtigt
einen kommunikativen Rahmen, in den einzelne MaRnahmen eingeordnet werden kdnnen. Ist dieser
vorhanden, werden auch personliche Ansprachen bspw. von Eigentimern leerstehender Bau-
substanz leichter und Kontaktaufnahme mit alten Menschen, die alleine in ihrem Haus leben,
Uberhaupt erst moglich.

Charakteristisch flr solche Veranderungsprozesse ist weiterhin die Bildung von Verdnderungs-
koalitionen. Auch kann dieser Aspekt die Innenentwicklung in Schrumpfungsgebieten sehr befordern,
wird er konsequent verfolgt. Auf der ersten Ebene benétigt die Starkung der Innenentwicklung einen
breiten politischen Konsens, d.h. ,Innen vor AuBen“ muss von den kommunalpolitischen Gremien
entschieden und mitgetragen werden. Die Verabschiedung eines kommunalpolitischen Beschluss
(bspw. als Resolution zur Innenentwicklung) im Sinne einer freiwilligen Selbstverpflichtung in allen
beteiligten Gremien dient nicht nur der inhaltlichen Beschaftigung mit dem Thema, sondern vor
allem als politische Grundlage fiir den weiteren Prozess.

Darliber hinaus ist es hilfreich, ein breites Akteursnetzwerk aufzuspannen. In allen Gebieten gibt es
bereits Akteure (Architekten, Vertreter der Immobilienwirtschaft und der regionalen Banken,
Ingenieure, Planer, Energieberater, Denkmalschiitzer, Dorferneuerer etc.), die mit Aspekten der
Siedlungsentwicklung befasst sind und zum Teil eigene Aktivitdten gestalten. Mit diesen Akteuren —
erganzt um kommunalpolitische Vertreter — ein Netzwerk zur Beférderung der Innenentwicklung zu
grinden, kann als Aufbau einer inhaltlichen Veranderungskoalition verstanden werden. Dies ist in
gestalteten lokalen Veranderungsprozessen (LVP) vorgesehen und wird aktiv in der Prozess-
gestaltung verfolgt.

Wie dargelegt ist die Innenentwicklung kein Projekt, was beginnt und abgeschlossen werden kann,
sondern Daueraufgabe fir Kommunalpolitik, Akteure und Verwaltung. Daraus resultiert die
Notwendigkeit, die Verwaltung auf diese Daueraufgabe hin auszurichten. Dies trifft im kommunalen
Bereich vor allem die Mitglieder der Bauverwaltung, die in noch stiarkerem MaRe zu Managern der
Innenentwicklung bzw. des altersgerechten Dorfumbaus werden miissen. Dazu missen ent-
sprechende inhaltliche und methodische Qualifikationen erworben oder weiterentwickelt werden.
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Gestaltete lokale Veranderungsprozesse (LVP) sehen hierfir im Rahmen der beschriebenen
Organisationsentwicklung der Verwaltung entsprechende Qualifizierungsmodule vor.

Vertieft man den Gedanken weiter, dass der altersgerechte Dorfumbau einen flaichendeckenden
Ansatz erfordert, so muss das Thema in die Orte getragen werden. Auch in der Innenentwicklung
koénnen fir diese Aufgabe ehrenamtlich Tatige als Kimmerer gewonnen werden (vgl. Kapitel 3), wie
es Ansatze wie die ,Leerstandslotsen” (Entwicklungsagentur Rheinland-Pfalz e.V. (2013)) und die
,DIE-Botschafter” (Soboth et al. (201443, S. 30)) zeigen. Die Hauptaufgabe dieser Kimmerer liegt in
der Bewusstseinsbildung fiir die Herausforderung der Innenentwicklung und moglichen
Losungsansatzen. Sie unterstiitzen zudem einzelne Innenentwicklungsprojekte und nehmen bei
Bedarf eine Vermittlungs-/ Lotsenfunktion zu Beratungs- und Férdermaglichkeiten der Innen-
entwicklung ein. In gestalteten lokalen Verdanderungsprozessen kdnnen sie im Team mit anderen
ehrenamtlich im Prozess Tatigen arbeiten. Wichtig ist auch fir diese Kimmerer, dass sie eng an die
Verwaltung angegliedert werden und ihnen geeignete Austauschformate zur Verfligung stehen.

5.1.4. Kommunikationsorte im altersgerechten Dorfumbau®

Lebendige Dorfer sind Dorfer des Mitgestaltens und der Teilhabe. In ihnen finden soziale Prozesse
statt, die zu hohen Anteilen kommunikativ vermittelt werden. Lebendige Dorfer sind somit
,kommunikative” Dorfer. Sie benétigen Orte der Kommunikation und Mdglichkeiten, an denen sich
die Dorfgemeinschaft treffen kann. Die Beschaftigung mit Kommunikationsorten, insbesondere mit
denen im halb-6ffentlichen® und 6ffentlichen Raum, ist daher wichtig und in einem altersgerechten
Dorfumbau vorzusehen.

Blickt man in die Dorfer, so findet man eine Vielzahl von Kommunikationsgebduden und -platzen.
Diese sog. Kommunikationslandschaft ist oftmals breiter aufgestellt, als man auf den ersten Blick
vermutet und wie im Bewusstsein vieler Blirger prasent ist. Zentrales Problem dabei ist, dass die
heutige Kommunikationslandschaft fiir hohere Bevoélkerungszahlen in den Doérfern ausgelegt ist.
Ricklaufige Bevolkerungszahlen konnen einen Rickgang der Nachfrage bedeuten, da absolut
weniger potenzielle Nutzer vorhanden sind.”* Nachteilig fiir die Nachfrage ist zudem, dass relevante
Bevolkerungsgruppen tagsiiber und bis in den Abend hinein immer weniger im Dorf anwesend sind.
Sie pendeln zur Arbeit, zur Ausbildung oder zum Schulbesuch aus. Sind vor Ort sehr viele
Kommunikationsorte vorhanden, verteilt sich die (sinkende) Nachfrage noch auf verschiedene
Kommunikationsorte.

Die hier im Uberblick und in Soboth et al. (2014b) detaillierter dargestellten Erkenntnisse entstammen dem
MORO-Vorhaben ,Regionalstrategie Daseinsvorsorge” fiir die Verbandsgemeinde Daun. Im Rahmen dieses
Vorhabens wurde ein Masterplan Kommunikationsorte erarbeitet, in dem die Kommunikationsorte in der
Verbandsgemeinde Daun mit ihren Ortsgemeinden untersucht wurden (Soboth et al. (2013b)).
Hiermit sind private Gebdude gemeint, die jedoch offentlich zugdnglich sind, z.B. Einkaufsladen,
Dorfkneipen, Gaststatten.
Dies gilt, sofern das Angebot nicht verandert wird. Eine Verdanderung der Angebote in den
Kommunikationsorten hat natirlich auch eine Auswirkung auf die Nachfrage.
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Wo findet die Kommunikation raumlich statt?
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Bolzplatz

Vereins- Feuerwehr-
gebiude haus

Abbildung 28: Kommunikationslandschaft im Uberblick. Aus: Soboth et al. (2014b, S. 60).

Diese quantitative Nachfrageproblematik spiegelt sich in der Auslastung von Kommunikations-
gebduden wider. Exemplarisch zeigt dies eine flachendeckende Auslastungsabfrage aller
Blrgerhduser und Mehrzweckhallen in der Verbandsgemeinde Daun. Hier waren die Mehrzweck-
hallen in der Summe gut, die Biirgerhauser in der Summe schlecht ausgelastet.*

In der Beschaftigung mit der Kommunikationslandschaft muss auch bericksichtigt werden, dass sich
Einkaufsladen, Gastronomie, Cafés, Banken etc. immer starker aus der Flache zuriickziehen und in
den landlichen Zentren konzentriert werden. Damit verlieren die Dorfer nicht nur Funktionen der
Nahversorgung, sondern vor allem Orte der Begegnung und der Alltagskommunikation. Sie verlieren
Kommunikationsorte.

Zu einem Verlust von Kommunikationsorten konnen weiterhin Veranderungen in der Vereins-
landschaft fihren. Werden traditionelle Vereine aufgegeben und Spielgemeinschaften gegriindet,
werden zum Teil von Vereinen getragene Kommunikationsorte (Vereinsheime, Sportanlagen etc.) frei

> Die flichendeckende Auslastungsabfrage aller Birgerhduser in der Verbandsgemeinde Daun wurde im

Rahmen der Erarbeitung der Regionalstrategie Daseinsvorsorge als Modellvorhaben der Raumordnung
(MORO) durchgefiihrt (vgl. dazu Soboth et al. (2013b)). Die Ergebnisse der Auslastungsabfrage der Birger-
hauser offenbarten geringe Auslastungszahlen, ein GrofRteil der Biirgerhduser wies Auslastungsquoten von
unter 10% auf. Der Bezugsrahmen und BeurteilungsmaRstab in dieser Auslastungsabfrage wurden wie
nachfolgend dargestellt gewahlt.

Eine 100 %ige Auslastung wurde wie folgt definiert: An jedem Tag wird das Biirgerhaus insgesamt von 8 bis
22 Uhr genutzt. Dabei wurde nicht beriicksichtigt, wie viele nutzbare Rdume im Birgerhaus vorhanden sind
und welche davon auch genutzt wurden. Beriicksichtigt wurde nur, ob Uberhaupt eine Nutzung
stattgefunden hat.

Beurteilungsmalstab: Um die Auslastungsangaben einordnen zu kénnen, wurden folgende Setzungen
getroffen: < 10 % Auslastung: schlechte Auslastung; > 30 % Auslastung: gute Auslastung

Ein Blick in das MORO-Modelldorf fir Kommunikationsorte in der Verbandsgemeinde Daun zeigte ebenfalls
eine schlechte Auslastung in vielen weiteren Kommunikationsorten wie z.B. Vereinsgebauden.
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bzw. sind nur noch untergenutzt. SchlieRen zudem Grundschulen und Kindertagesstatten, fallen
weitere Kommunikationsorte in landlichen Gemeinden weg.

Neben der quantitativen Weiterentwicklung muss bei einer Beschaftigung mit der Kommunikations-
landschaft auch eine qualitative Nachfragednderung betrachtet werden, da eine strukturell alter
werdende Bevolkerung andere Anspriiche an die Kommunikationslandschaft als bisher formuliert.
Aspekte, die hier zu beriicksichtigen sind, sind eine barrierearme (wenn moglich barrierefreie) Aus-
stattung offentlicher Kommunikationsgebdude, eine gute fulllaufige Erreichbarkeit und
Moglichkeiten der alltaglichen Begegnung sowie des Miteinanders der Generationen.

Zentral fir die Weiterentwicklung der Kommunikationslandschaft ist zudem die Auseinandersetzung
mit der Frage, wo und wie sich die Dorfgemeinschaft heute und zukiinftig treffen méchte und welche
Angebote daflir vorgehalten werden miissen. Sollen Sorgende Gemeinschaften vor Ort entwickelt
werden, benétigen auch diese vor Ort entsprechende Raumlichkeiten.

Gestaltete lokale Veranderungsprozesse (LVP) bieten einen geeigneten prozessualen Rahmen, um
sich ganzheitlich und flachendeckend in einer landlichen Gemeinde mit dem Thema Kommuni-
kationslandschaft zu befassen.

Riickbau, Anpassung oder die Weiterentwicklung der Kommunikationslandschaft sollte immer
ganzheitlich erfolgen, da Verdnderungen an einem Kommunikationsort (Ausstattung und Angebote)
Auswirkungen auf die anderen Kommunikationsorte haben. Dies wird in der Bearbeitung von
Einzelprojekten, wie bspw. der Sanierung und Belebung eines Birgerhauses, oftmals zu wenig
beachtet.

Im Rahmen der Strategiearbeit in einem solchen Prozess muss also die Frage beantwortet werden,
wie die gesamte Kommunikationslandschaft in 10 oder 20 Jahren aussehen soll.”*> Um sich dieser
Frage zu nahern, ist es hilfreich auf Basis der Ausgangssituation verschiedene Szenarien zur
Kommunikationslandschaft zu erarbeiten und miteinander zu diskutieren. So erhdlt man die
Moglichkeit, sich bewusster in einem Optionsfeld von Handlungsmoglichkeiten zu bewegen.

In verschiedenen Szenarien wird durchgespielt, welche Auswirkungen Funktionszusammenlegungen
(z.B. Café-Betrieb im Birgerhaus, wenn kein gastronomisches Angebot mehr vor Ort), die
Reduzierung der Kommunikationslandschaft (z.B. Aufgabe eines Vereinshauses mit zugehdrigem
Sportplatz aufgrund der Grindung einer Spielgemeinschaft oder Aufgabe des Vereins) oder die
Einrichtung eines neuen Kommunikationsortes (z.B. Einrichtung eines sog. ,06ffentlichen
Wohnzimmers” in der Dorfmitte zum alltdglichen Treffen) haben kénnen. Diese Szenarien werden in
Bezug zu einem Basis-Szenario gesetzt.

Basis-Szenario ist dabei immer das Status-Quo-Szenario, bei dem alles bleibt wie bisher. Hier haben
alle Kommunikationsgebaude und -platze weiter Bestand. Es wird jedoch Uberlegt, wie sich
Anderungen in der Nachfrage sowie anstehender Handlungsbedarf bspw. im Bereich Instandhaltung
und Sanierung auf die Kommunikationslandschaft auswirken werden.

Aus den verschiedenen Szenarien wird im Verdanderungsprozess im Ergebnis das praferierte Szenario
festgelegt. Dies dient zur Orientierung der weiteren Entwicklung der Kommunikationslandschaft.

Auch der flachendeckende Ansatz von gestalteten lokalen Verdnderungsprozessen (LVP) ist fur die
Bearbeitung des Themas sinnvoll, da auch im Bereich der Kommunikationslandschaften in praktisch
allen Dorfern und landlichen Zentren Handlungsdruck vorliegt — durchaus jedoch in unterschiedlicher
Intensitat. In einem flachendeckenden Ansatz, in dem sich in einem Lernprozess alle Orte mit der
Thematik beschéaftigen, ist es besser moglich, auch Ubergreifende Entwicklungen der inter-

» Wie ein Prozess zur Weiterentwicklung der dorflichen Kommunikationslandschaft aussehen kann, kann im

Uberblick bei Soboth et al. (2014b) und detaillierter bei Soboth et al. (2013b) entnommen werden.
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kommunalen Kooperation anzustofBen. Denn bestimmte Kommunikationsorte wie z.B. Sportplatze,
Vereinsheime, Mehrzweckhallen sind nur teilrdumlich oder mit Blick auf die gesamte landliche
Gemeinde zu entwickeln.

5.1.5. Daseinsvorsorge im altersgerechten Dorfumbau®

Im altersgerechten Dorfumbau muss sich auch mit einer quantitativen und qualitativen Infra-
strukturanpassung beschaftigt werden. Hier geht es darum, den vielfach beschriebenen Problemen in
der Daseinsvorsorge durch neue Losungswege der Leistungserbringung und der Anpassung der
entsprechenden Infrastruktur sowohl vor Ort in den Doérfern als auch in der landlichen Gemeinde zu
begegnen.

Dabei ist zu beachten, dass gerade in der sozialen Infrastruktur auf der einen Seite Tragfahigkeits-
und Auslastungsprobleme aufgrund einer riicklaufigen Bevolkerung und auf der anderen Seite ein
ansteigender Bedarf an Leistungen der Daseinsvorsorge (bspw. im medizinisch-pflegerischen Bereich)
aufgrund einer alter werdenden Bevolkerung auszutarieren sind.

Fir die notwendigen Anpassungsprozesse der Daseinsvorsorge ist der prozessuale Rahmen des
gestalteten lokalen Veranderungsprozesses (LVP) sehr hilfreich. Mit dem bereits dargelegten
flichendeckenden (Multidorf-)Ansatz bieten sie einen Rahmen, in dem gemeinsam mit allen
beteiligten Dorfern ein Aushandlungsprozess zur Leistungserbringung in der Daseinsvorsorge gefiihrt
werden kann. Damit werden innovative und teilrdumliche Losungsansitze bei gleichzeitiger
Beachtung der ortlichen Notwendigkeiten beférdert.

Zum anderen streben solche Veranderungsprozesse wie in Kapitel 3 beschrieben das Leitbild der
Sorgenden Gemeinschaft an und geben damit eine inhaltliche Orientierung fiir die Entwicklung der
Daseinsvorsorge vor. Grundsatzlich geht es in Sorgenden Gemeinschaften um das Aufspannen eines
Sorgenetzes aus vielen beteiligten Partnern und um die Neugestaltung des Zusammenlebens in den
Dorfgemeinschaften. Damit dies gelingen kann, missen jedoch auch die ,physischen Voraus-
setzungen” fir Sorgende Gemeinschaften geschaffen werden. Ein Gerist an bedarfsgerechten
Wohnangeboten sowie sozialer und altersgerechter raumlicher Infrastruktur ist zu schaffen (Michell-
Auli (2014, S. 35f.)).

Betrachtet man die einzelnen Aspekte, so bedeutet dies:

Der altersgerechte Dorfumbau ist damit nicht nur allgemein der Innenentwicklung im Dorfumbau
verpflichtet, sondern muss sich auch gezielt mit der Schaffung von altersgerechtem Wohnraum
auseinander setzen und dabei die Bedirfnisse aller Generationen in den Blick nehmen (es fehlen
haufig auch kleine Wohnungen fiir junge Menschen und junge Familien!).

Dies kann auf verschiedenen Wegen angegangen werden. Zur altersgerechten Weiterentwicklung
der Bestandsgebdude gilt es entsprechende Beratungsangebote hinsichtlich Barrierefreiheit,
Assistenzsysteme und bauliche Veranderungen noch deutlicher in die Flache zu bringen und den
Zugang zu vorhandenen Fordermitteln zu unterstiitzen. Die Schaffung von altersgerechtem
Wohnraum ist auch bei der Vitalisierung von leerstehender Gebaudesubstanz moglich und sollte
vorangetrieben werden. Hier finden sich schdne Beispiele in der Innenentwicklung, bei denen z.B. bei
der Gesamtsanierung von groflen Anwesen auch altersgerechte Wohnangebote entstanden sind
(Klarle (2015)).

* " Die hier im Uberblick und in Soboth et al. (2014b) detaillierter dargestellten Erkenntnisse entstammen dem

MORO-Vorhaben ,Regionalstrategie Daseinsvorsorge fiir die VG Daun”, das durch das BMVBS gefordert
wurde. Im Rahmen dieses Vorhabens wurden fiir die Verbandsgemeinde Daun ein Masterplan , Pflege”
(Soboth et al. (2013c)) und ein Masterplan ,Weiterentwicklung der Kindertagesstatten” (Soboth et al.
(2013a)) erarbeitet.
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Auch besteht im Rahmen eines altersgerechten Dorfumbaus die Mdglichkeit, gemeinschaftliche
Wohnformen zu etablieren. Hausgemeinschaften, Service-Wohnen bzw. betreutes Wohnen in
kleinen Einheiten, Wohngruppen fiir dementiell veranderte Menschen, Wohngemeinschaften fiir alte
Menschen, generationenibergreifende Wohngemeinschaften oder Pflegewohngruppen sind Wohn-
formen, die auch in Dorfern realisiert werden kdnnen. Allerdings ist in vielen Dorfern zu beobachten,
dass es solche Wohnformen eher weniger gibt und hierfiir auch oftmals noch keine ausreichende
Akzeptanz vorliegt. Die bisher vorherrschende Wohnform in den ldandlichen Rdumen ist in weiten
Teilen das Leben im Eigentum.95 Diese Wohnform wird auch von den meisten Menschen — laut
Befragungen® — im Alter weiter praferiert. Allerdings ist zu beobachten, dass sich hier langsam mit
dem Vorhandensein funktionierender Vorzeigeprojekte gemeinschaftlichen Wohnens die
Praferenzen andern und sich mehr Menschen vorstellen kénnen, selbst so zu wohnen. Mit
Bewusstseinsbildung und der Vermittlung guter Beispiele im Rahmen eines gestalteten lokalen
Veranderungsprozesses (LVP) kann diese Entwicklung unterstiitzt werden. Gleichzeitig gilt es in
einem solchen Prozess weitere Projekte umzusetzen, um zusatzliches Anschauungsmaterial vor Ort
zu haben.

Verknlpft mit der Frage des altersgerechten Wohnens ist auch die Bereitstellung einer
entsprechenden raumlichen Infrastruktur mit barrierefreien 6ffentlichen Gebduden und Platzen,
Erholungs- und Freizeitmdoglichkeiten im nachsten Umfeld, Einkaufsmoglichkeiten und Angeboten der
Mobilitat (vgl. dazu Michell-Auli (2014, S. 36.)).

Bei der Anpassung der sozialen Infrastruktur muissen viele verschiedene Bereiche angegangen
werden. Medizinische und pflegerische Versorgung, Betreuung und Begegnung, Bildung aber auch
Nahversorgung sind hier u.a. zu nennen. Anpassungs- und Weiterentwicklungsstrategien der
Daseinsvorsorge sollten dabei immer im einzelnen Dorf als auch Ubergeordnet in der landlichen
Gemeinde bearbeitet werden. Ebenso ist zu berilicksichtigen, dass mdgliche Losungen der
Leistungserbringung in der Daseinsvorsorge mit dem angestrebten Leitbild gekoppelt sind.
Nachfolgend wird dargelegt, wie dies unter dem Leitbild der Sorgenden Gemeinschaft aussehen
kénnte.

Damit alte Menschen in den Dorfern auch bei Hilfe- und Unterstiitzungsbedarf leben bleiben kénnen,
muss die medizinische und pflegerische Versorgung verlasslich sichergestellt werden. Hier ist davon
auszugehen, dass ein immenser Anpassungsbedarf in der Daseinsvorsorge vorliegt. Denn auch in
schrumpfenden Gebieten ist mit einem steigenden Bedarf an Hilfe-, Pflege- und Betreuungs-
leistungen im Alter zu rechnen.” Ein Anstieg der pflegebedirftigen Menschen bedeutet bei einem
erwarteten Riickgang des informellen Pflegepotenzials, dass eine erhdhte Professionalisierung der
Pflege notwendig wird. Soll die hausliche Pflege gestarkt werden, muss damit die ambulante Pflege
ausgebaut und das Thema Fachkraftemangel aktiv angegangen werden. Auch muss in der
Daseinsvorsorge darauf reagiert werden, dass sich der Bedarf an Pflegeleistungen nicht nur
quantitativ’®, sondern auch qualitativ dndert. Hier wird von einem wachsenden Bedarf an Tages-,
Nacht- und Kurzzeitpflege und einem steigenden Betreuungsbedarf fiir dementiell erkrankte
Menschen® ausgegangen. Dieser Bedarf wird durch die heutige Angebotsstruktur in der Regel nicht

> Dies gilt insbesondere fiir die westlichen Bundeslander.

Dies zeigen exemplarische Befragungsergebnisse. Ver