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»Wenn du schnell gehen
willst, dann gehe allein.
Wenn du weit gehen willst,
gehe mit anderen.«

Afrikanisches Sprichwort



Anstelle eines langen Vorworts mdchten wir uns sehr herzlich bei allen interviewten
Experten bedanken. Eine Arbeit kann immer nur so gut sein, wie die Informationen

und das Wissen, das in diese flieBt.

Wir haben den Eindruck, dass vor allem dank unserer Gesprachspartner sehr viele
Informationen und Wissen in diese Arbeit geflossen sind. Daher gehort der Ubrige

Raum dieses Vorworts den Kollegen.

»Es geht ja jedes Mal auch

um den Aufbau von Vertrauen,
und wenn wir standig Projek-
te &ndern, bricht dieses Ver-
trauen wieder zusammen.«

»Ich denke, es ist an der Zeit,
dieses Systemische stiarker
einzubringen.«

»Es ist wichtig, dass die Men-
schen immer das grof3e Ganze
im Blick haben.«

»Also der Mehrwert liegt unter
Umstanden nicht zuerst auf
der Hand, sondern ich muss
erst viel zusammentragen und
auch Miihe reinstecken.«

»Netzwerken ist flir mich
ein Miteinander.«

»Es ist schade, dass man so
wenig voneinander weifd.«

»Oft zeigt sich jedoch, dass
die sogenannten Praktiker in
Wirklichkeit Wissenschaftler
mit einer ganz bestimmten
regionalen oder praktischen
Expertise sind.«

»Und diese Bundesrepublik
hat einen Grofiteil an Bevolker-
ung, die schon mal erfolgreich
Transformationen durch-
gemacht haben.«

»Diese Konkurrenz wird selten
offen thematisiert, ist aber sehr
prasent.«

»Ja, ich traume grofd.«
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1. Einfiihrung

1.1. Ausgangslage und Zielvorstellungen

Auch wenn Brandenburg in den letzten Jahren im Vergleich mit anderen
ostdeutschen Bundesldndern ein starkeres Wirtschaftswachstum ver-
zeichnen und z.B. mit der Ansiedlung von Tesla im Jahr 2019 in Grinheide
(Landkreis Oder-Spree) nicht nur ein finanzielles, sondern auch ein sym-
bolisches Zeichen setzen konnte, ist sehr deutlich, dass in Brandenburg
bereits seit Jahren bedenkenswerte Prozesse wirken, fiur die bisher keine
ineinandergreifenden Lésungen gefunden worden sind.

Mag dies auch mit unterschiedlichen politischen Interessenlagen zu tun
haben, die durchaus dazu fiihren kdnnen, wie zum Beispiel im ,,Curry-
wurstgate® im Rahmen der Erndhrungsstrategie flr Brandenburg, dass
Partikularinteressen sinnvolle Entwicklungen aushebeln, hangt es vor
allem damit zusammen, dass Probleme wie der demographische Faktor,
der Fachkraftemangel in sehr vielen Branchen (wobei eine Erlauterung
zum ,Charakter” und zu den Griinden des ,Fachkraftemangels” an dieser
Stelle nicht erfolgen kann), die angespannte kommunale Finanzsituation,
(Binnen-)Migration, eine an ihren Grenzen operierende Daseinsvorsor-
ge, ein umfassendes Infrastrukturdefizit, die Abschwachung der sozialen
Kohasion mit Folgeproblemen wie den Vereinsamungsprozessen in ver-
schiedenen Altersgruppen, der immer starker zu splirende Klimawandel,
das Wiedererstarken rechten Gedankenguts etc. (Franz 2017, Landtag
Brandenburg 2019) nicht isoliert betrachtet werden kdnnen, sondern auf-
gefasst werden muissen als ein zusammengehdriges Problemcluster, in
dem sich die einzelnen Probleme gegenseitig befeuern. Lésungen sollten
daher ebenfalls als Cluster betrachtet werden, die gemeinsam entwickelt,
aufeinander abgestimmt und im besten Falle einen Impact in verschiede-
nen Bereichen bewirken. An dieser Stelle wird bereits deutlich, dass die
Suche nach innovativen Lésungen moglicherweise im Bereich der politi-
schen Steuerung eine Neujustierung des Verhéltnisses von Top-Down und
Bottom-Up zugunsten von Letzterem verlangt.

Gleichzeitig bedeutet die regionale Entwicklung im landlichen Raum Ost-
deutschlands Kampf gegen eine weitere Peripherisierung als soziale Ent-
wicklung, die zur Herausbildung von Peripherien fihrt, indem strukturelle
Bindelungen in bestimmten Regionen Struktur- und Funktionsabbau in
anderen Regionen nach sich ziehen, deren Ergebnisse, wie die Schwachung
der wirtschaftlichen Leistung, letztlich zu einer starken Abhédngigkeit von
den Zentralregionen fiihrt (Lang 2012, 2018, Stein/Wiegand/Dehne/Hiilz/
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1. Einfiihrung

Kihn/Kujath/Ruhl/Stahlkopf 2016). Dabei ist zu betonen, dass Landlich-
keit an sich kein Faktor fir eine generelle Strukturschwéche einer Region
darstellt. Untersuchungen zeigen hier deutlich, dass Regionen nicht auf-
grund ihres landlichen oder urbanen Charakters per se als strukturschwach
bezeichnet werden kdnnen, da Rdume beider Art strukturell abgehangt
werden konnen.

Im Zusammenhang mit den Fragestellungen in diesem Entwicklungsvor-
haben ist von besonderer Bedeutung, dass die Selbstwahrnehmung der
Akteure in der Region dabei eine zentrale Rolle spielen, wie sie mit Heraus-
forderungen und Peripherisierungsprozessen umgehen, indem sie Einfluss
darauf haben, wie sich die auf den ersten Blick negativ zu bewertenden
Prozesse auf das eigene Mindset auswirken und somit die Weichen gestellt
werden entweder fiir einen resignativen Riickzug (ins Private und Rein-Ge-
schaftliche) oder fir ein Bewusstsein, Verdnderungen - oder neudeutsch:
Transformationen als Chancen und die Ressourcen der Region an enga-
gierten Menschen, Fahigkeiten und Wissen als Grundlage fir sinnvolle In-
novationen und Antworten auf die Herausforderungen zu begreifen (Lang
2018, Jehlicka/Grivins/Visser/Balazs 2020, Pungas 2023).

Die Starkung des landlichen, strukturschwachen Raums als Prozess des
Wandels auf verschiedenen Ebenen zu begreifen beinhaltet somit den
Arbeitsauftrag, die Starken der Region zu identifizieren und méglichst
viele Sektoren Ubergreifend miteinander in Verbindung zu bringen und
Synergien entstehen zu lassen, um passgenaue Ideen und Innovationen
unterschiedlicher Art entwickeln und in wirtschaftliche Prozesse einflieBen
lassen zu kénnen. Es geht somit vor allem darum, die ,Selbststarkungs-
krafte“ der Region zu aktivieren. Zwingend hierfiir scheint das Erschaffen
einer Atmosphare, in der der Austausch von Informationen und Wissen, die
Ideenentwicklung sowie das Anstreben kollaborativer Aktivitaten als Mehr-
wert gesehen wird und intrinsisch motiviert sind.

Im Rahmen des Entwicklungsvorhabens ging es darum zu verstehen, in-
wiefern tatsachlich regionale Selbststarkungskrafte vorhanden sind, wie
diese aktiviert und/oder ausgebaut werden konnten und welche Rolle hier-
bei spezielle Akteure spielen kdnnen, die an den Schnittstellen zwischen
verschiedenen Sektoren operieren. Zielraum war der landliche, struktur-
schwache Raum Brandenburgs mit besonderem Blick auf die Einbindung
von KMUs aus dem Erndhrungssystem und dem Sozialunternehmertum.

Ziel des Projekts war es, eine Machbarkeitsstudie dartber zu erstellen,
inwiefern von uns genannte ,Resilienzteams® in welcher Form und an
welchen Stellen etabliert werden kdnnten, welches Aufgabenprofil sie ab-
decken mussten und welche Kompetenzen Personen besitzen missen, um
Mitglied eines solchen Teams werden zu kénnen. Anvisiert wurde primar
der Bereich des Erndhrungssystems, wobei aufgrund der generellen Aus-
richtung des Projekts und der Frage nach regionaler Entwicklung und der
hypothetischen Annahme, dass viele verschiedene Akteure den umfas-
senden Prozess regionaler Entwicklung stiutzen missen, das Darstellen
generalisierender Annahmen, unabh&ngig von der einzelnen Wirtschafts-
branche, angenommen werden konnte, was sich bei der Durchflihrung des
Projekts bestatigte.

Machbarkeitsstudie - Here&Now e. V.



1. Einfiihrung

Wahrend im Kapitel ,Vorgehen® dezidiert auf die Arbeitsschritte im Projekt
eingegangen wird, soll an dieser Stelle kurz der Rahmen der Machbarkeits-
studie umrissen werden. Fur die Erstellung von Machbarkeitsstudien gibt
es keinen konkreten Rahmen. Flr dieses Projekt hat sich das Projektteam
zum einen daran orientiert, dass Machbarkeitsstudien dazu genutzt wer-
den, Lésungswege und Einsatzmdglichkeiten der analysierten Prozesse,
Projekte, Ideen, Produkte darzustellen. Zum anderen erschienen vor allem
die vier folgenden Machbarkeitsbereiche als Uberprifenswert, um Aussa-
gen zu den Resilienzteams treffen zu konnen (Hall 2011, Drljaca/Latinovic
2018, Mukherjee/Roy 2017, McLeod 2021):

> Ressourcenbezogene Machbarkeit: Uberpriift wird, unter welchen
materiellen und immateriellen Voraussetzungen die Teams arbeiten
kdnnen.

- Organisatorische Machbarkeit: Interner und externer Organisations-
rahmen der Teams sowie Einbindung der Teams in vorhandene oder
neu aufzubauende Strukturen/Institutionen ist zu prifen.

- Politische Machbarkeit: Zu priifen ist die Akzeptanz der Teams durch
die verschiedenen Stakeholder.

- Wirtschaftliche Machbarkeit: Die Moglichkeiten, die Arbeit der Teams
zu finanzieren, werden Uberprift.

Fragen, die im Zusammenhang mit den obigen Machbarkeitsbereichen, die
Recherche und Datenakquise beeinflusst haben, waren daher u.a.:

1. Wie kénnen Resilienzteams den regionalen Raum ausloten und Akteure
aus verschiedenen Sektoren miteinander verkniipfen, um konomische
Entwicklung voranzutreiben?

- Wo sind die ,Llicken®, aber auch die Schnittstellen zwischen
den Sektoren?

- Wo sind die Bedarfe, die aktuell nicht bedient werden kénnen
oder nicht kommuniziert werden?

- Wie wirken Einflliisse aus anderen Bereichen direkt oder indirekt auf
die 6konomische Performance dieser Wertschopfungskette oder
dieses Unternehmens und wie kdnnte dies vor allem mit Hilfe sozialer
Interventionen verandert, verbessert und optimiert werden?

- Wie kann Netzwerkarbeit, Kommunikation und soziale Kompetenz
bei dem entsprechenden Akteur verbessert werden, damit sich dessen
Kontaktfdhigkeit mit anderen Akteuren verbessert?

2. Wie kdnnen die auf Balance zwischen den Pfeilern Okonomie,
Okologie, Soziales und Kultur ausgerichteten Resilienzteams den
folgenden Anspriichen gerecht werden:

- integraler kommunaler und/oder regionaler Entwicklung des
Wertschopfungsraums,

- Verdichtung des kommunalen und/oder regionalen Netzwerks,

Schnittstellenakquise sowie

- aufsuchendes Sozialcoaching?

N%
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3. Welche Herausforderungen und Bedarfe existieren, die das Wirkprinzip
der Teams beeinflussen?

Wie kdnnen Rezilienzteams gebildet werden?

In welcher Struktur miissen die Teams gedacht werden?

Wie setzen sie sich zusammen und wie sind sie aufgebaut?

In welcher Institution, in welchen Institutionen sind sie angesiedelt?
Was benétigen sie an Ressourcen?

Inwiefern kdnnen sie tatsachlich Verhaltensveranderungen bewirken?
Inwiefern lieBen sich Outcomes messen und inwiefern kdnnten diesen
zu einem Impact auf gesellschaftlicher Ebene beitragen (z.B. Zunahme
sozialer Kohasion, bessere Bindung von Fachkraften, Projektkooperati-
onen, Attraktivitatssteigerung des landlichen Raums, Verbesserung der
Daseinsvorsorge) bzw. inwiefern ware dieser kommunal oder regional
begrenzt?

- Wie kénnen sich diese Teams finanzieren?

NN NN 2NN

Im ersten Teil des Dokuments werden die flr das Thema relevanten Ergeb-
nisse aus Literaturrecherche und Experteninterviews dargestellt, wobei aus
den Interviews vor allem die in den Gesprachen von den Akteuren genann-
ten ,Licken® herausgearbeitet worden sind. Die wichtigsten Erkenntnisse

werden am Ende der beiden Unterkapitel pragnant zusammengefasst.

Der zweite Teil ist der Auswertung gewidmet. Im Rahmen des Kapitels
»~Analyse und Bewertung® erfolgt nach einer Darstellung genereller Ableitun-
gen aus den Erkenntnissen fur die Resilienzteams und das Sozialcoaching
eine Definition fur beide Konzepte. AnschlieBend wird eine Konzeptanalyse
durchgefuhrt, in der die ,Marktsituation” fur Resilienzteams eingeschatzt
wird und die Teams selbst mit Hilfe eines SWOT-Rasters. Die Beschreibung
des anzunehmenden Wirkungsprinzips der Teams schlieBt sich an.

Das darauffolgende Kapitel behandelt die verschiedenen Instrumente
wie die Teams an sich, ein zum Einsatz kommendes Befragungskonzept
sowie Ausbildungsinhalte fir die Kompetenzschulung potenzieller Team-
mitglieder gestaltet sein sollten. Ebenfalls werden am Ende des Kapitels
Aussagen zu finanziellen Moglichkeiten der Teamarbeit getroffen. Nach
der Zusammenfuhrung der wichtigsten Ergebnisse aus dem Projekt ver-
arbeitet der letzte Teil die Erkenntnisse des Entwicklungsvorhabens zu
einer Ausblicksskizze flr ein Modellvorhaben, um zu verdeutlichen, wie
die begonnene Arbeit praktisch im Feld umgesetzt werden kdnnte.

Machbarkeitsstudie - Here&Now e. V.
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1.2. Vorgehen im Projekt

Die Datenakquise und -auswertung, um die selbst gesetzten Fragestellun-
gen beantworten zu kdnnen, erfolgte Uber zwei Hauptstréange: erstens,
Uber die Recherche und Sichtung von Fachliteratur sowie, zweitens, durch
das Fihren und Auswerten von Experteninterviews.

Die gesichtete Lektire findet sich im umfassenden Quellenverzeichnis.

Insgesamt wurden im Laufe des Projekts 16 Experteninterviews durch-
geflhrt. Angelehnt an unsere Ausgangshypothese, dass, egal welcher
Sektor oder welche Branche anvisiert wird, um Verdnderungen bewirken
zu kdnnen, sektorenubergreifende Verbindungen und Kooperationsop-
tionen hergestellt werden mussen, wurden Interviewpartner in Bezug auf
das BNE-Schalenmodell (siehe Kapitel ,Transdisziplinaritat) aus allen vier
Pfeilern der BNE - Okonomie, Okologie, Soziales und Kultur - akquiriert.
Konkret handelte es sich um Personen aus Sozialunternehmen (3), land-
wirtschaftlichen Unternehmen (4), im landlichen Raum aktiven Verbdnden
mit zivilgesellschaftlicher oder wirtschaftlicher Zielrichtung (5), der Kom-
munal- Landesverwaltung (2), zum Themengebiet forschende Wissen-
schaft (2) sowie Akteure des Brandenburger LEADER-Prozesses (4), wobei
vier Akteure Perspektiven aus jeweils zwei Bereichen in die Interviews
einbringen konnten.

Um auswertbare Daten zu erhalten wurden ausschlieBlich Interviewpartner
ausgewahlt, von denen angenommen werden konnte, dass sie nicht nur
einen sehr guten Uberblick tiber ihr eigenes Arbeitsfeld haben, sondern
gleichzeitig ,Andockmdglichkeiten“ anderer Sektoren an dieses Arbeits-
feld einschatzen kdnnen. Dies bedeutete, dass Interviewpartner auf der
Ebene der Geschaftsfiihrung, der kommunalen administrativen Spitze und
der Lehrgebietsfihrung ausgesucht wurden. Aufgrund der primar fokus-
sierten Ausrichtung auf den Ernahrungssektor wurden Unternehmen aus
diesem Sektor ausgewahlt.

Fur die Interviews wurde ein Leitfaden verwendet, der zum einen &hnliche
Fragen fur alle Experten enthielt, zum anderen aber flexibel gestaltet wur-
de, um sektorenspezifische Details erfragen zu kdnnen. Vereinzelt wurden
Erkenntnisse aus der teilweise parallel zu den Interviews stattfindenden
Fachliteratursichtung in die Interviews Ubernommen, um sie mit der Praxis
zu besprechen.

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs
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Selbstverstandlich konnte im Rahmen der im Entwicklungsvorhaben ge-
fuhrten Interviews aufgrund des begrenzten Zeitfaktors methodologisch
keine theoretische Sattigung anvisiert werden. Allerdings zeigt die Auswer-
tung der Interviews in der Kombination mit der Auswertung der Fachlitera-
tur Ubereinstimmungen, so dass davon ausgegangen werden kann, dass
die wesentlichen Ergebnisse dieses Projektes auch einer dezidierten wis-
senschaftlichen Untersuchung standhalten wirden. Dariiber hinaus wur-
den die wesentlichen Ergebnisse bezliglich des Spektrums der Machbar-
keitsanalyse sowie der Wirkungslogik der Resilienzteams mit ausgewahlten
Interviewpartnern sowie dem internationalen Kooperationspartner Studio
Elsewhere, welcher projektbegleitend bereits in Abstanden Feedback zu
den einzelnen Arbeitsschritten gegeben hat, diskutiert.

Machbarkeitsstudie - Here&Now e. V.

1



Ergebnisse



2. Ergebnisse

2.1. Erkenntnisse aus der Fachliteratur

Ausgangspunkt des Entwicklungsvorhabens war die in der Einfiihrung
beschriebene Perspektive auf die unterschiedlichen Problemlagen im Iand-
lichen Raum Brandenburgs und die Frage danach, welche Rolle sektoren-
Ubergreifende Zusammenarbeiten einnehmen kénnen und inwiefern hierzu
spezifische Akteure notwendig sind, um diese sektoreniibergreifenden
Zusammenarbeiten vorzubereiten und zu erméglichen.

Hintergrund dieser Fragen stellen theoretische sowie praktische Erkennt-
nisse verschiedener wissenschaftlicher Forschungszweige dar. In der
Folge sollen die vier wichtigsten Konzepte und deren aus unserer Sicht
wichtigsten Erkenntnisse, die enormen Einfluss auf unsere Arbeit und das
Entwicklungsvorhaben hatten, in konzentrierter Form vorgestellt und als
Argumentationsgrundlage dienlich gemacht werden.

2.1.1. Resilienz

Vom Strukturwandel ist jede Region in Deutschland (und dariiber hinaus)
aus den verschiedensten Griinden betroffen (Gartner 2023). Des Weiteren
zeigt sich im Rahmen verschiedener Fachdisziplinen ein Umdenken, was
nicht nur verschiedenen theoretischen und praktischen Paradigmenwech-
seln geschuldet ist (Systemtheorie/Netzwerktheorie/relational turn/Gover-
nance-Ansatze/Partizipation, Ko-Kreation und Bottom-Up-Ansatze), son-
dern auch dem Umstand, dass der Strukturwandel nicht nur von globalen
Trends beeinflusst wird, sondern auch, erzwungenermaBen, von internen
gesellschaftlichen Prozessen (Troeger-WeiB3 2022, Otto 2023). Ergebnis
dieses Umdenkens ist es, dass Strukturwandel nicht mehr primar als pros-
perierender Prozess betrachtet wird, sondern vor allem im Zusammenhang
mit der Fahigkeit zur Resilienz. Resilienz ist dabei eng verbunden mit dem
Begriff der ,Krise" (Gilan/Helmreich/Himbert/Hahad 2022, Fathi 2022)
und stellt eine Antwortoption auf Krisen auBerhalb, aber auch und vor
allem innerhalb des eigenen definierten Raums oder des entsprechenden
Systems dar. Da sich Krisen hierbei als mehrdimensional, systemebenen-
bergreifend, vielfédltig und selten konkret vorhersagbar zeigen, ist deutlich zu
sagen, dass auch Antworten nur transdisziplindr und sektorentbergreifend
erfolgen konnen (Paech/Rommel/Antoni-Komar/Posse 2020, Fathi 2022).

Resilienz zwingt somit dazu, den Blick starker auf systemische Zusammen-
hange und Netzwerkgeschehen sowie auf die gesellschaftliche Adaptions-

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs
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und Lernfahigkeit zu richten, wobei andere als bisher tUbliche Denkweisen
Anwendung finden missen, was sich am besten als Abkehr vom rein
technisch-6konomischen Determinismus (Brock 1988) hin zu einem stéarker
soziale Prozesse beriicksichtigenden Denken beschreiben lasst (Gilan/
Helmreich/Himbert/Hahad 2022)

Der von Fathi (2022) als anzustrebender und als ,gesellschaftliche Multi-
resilienz® bezeichnete Zustand definiert sich als ,Herstellung einer Grund-
robustheit®, welche es gerade auch in Anbetracht des in der Einleitung be-
schriebenen ostdeutschen Problemclusters zwingend macht, die bisherige
Leitfrage ,,Wie kénnen wir Die Krise abwehren?“ umzuformulieren in ,Wie
kénnte ein ,,neues Normal“ aussehen?“ (Fathi 2022, 57). Die Herstellung
einer gesellschaftlichen Multiresistenz verlangt damit nicht nur nach neuen
Herangehensweisen, sondern erdffnet auch Chancen, Schwerpunkte ge-
sellschaftlichen Leben neu zu gewichten.

Wahrend die auf das einzelne Individuum bezogene psychische Resilienz
ein weithin gut erforschtes Personlichkeitsmerkmal ist (Aburn/Gott/Hoare
2016, Ayed/Toner/Priebe 2019, Herrman/Stewart/Diaz-Granados/Berger/
Jackson/Yuen 2011), welches sich vor allem dadurch auszeichnet, dass es
ein lebenslanger, dynamischer und positiv beeinflussbar Lern- und Entwick-
lungsprozess ist, weist die Resilienz von Organisationen sowie kommunale
und regionale Resilienz, welche in Forschungsansatzen wie der kollektiven
Resilienz oder der Community-Resilience bearbeitet werden, noch einige
Licken auf (Zacher 2022).

Bisherige Forschungsergebnisse zeigen neben der Betonung der individu-

ellen Resilienz als wichtigen Ausgangsfaktor fiir die daran anschlieBende

Resilienzkette (Stormann/Pechlaner 2022),

- dass personliche und kollektive Resilienz tGber das Erleben gemeinsamer
sozialer Identitat gestarkt werden kann,

- dass die Voraussetzung fur die Starkung kollektiver Resilienz das
Zusammenwirken verschiedener Fachdisziplinen ist,

- und dass Resilienz auf allen Ebenen betrachtet werden kann, als Ergeb-
nis permanent miteinander verzahnter Prozesse, die, je nach Zielstel-
lung, entweder schitzen, aufrechterhalten oder Transformation fordern.

Die Erkenntnis aufgreifend, dass die Resilienz-Kette bei dem einzelnen In-

dividuum beginnt, weisen weitere Untersuchungen darauf hin, dass fir den
Fortgang von Resilienzprozessen Akteure notwendig sind, ,,die ihre Rollen

zu spielen legitimiert, imstande und willens sind“ (Lukesch, S.102).

Dabei zeigt sich, dass es einen engen Zusammenhang gibt zwischen der
Anzahl und der Verschiedenartigkeit der Akteure, die in auf Resistenz
zielende Prozesse eingebunden werden, auf der einen Seite und der Ent-
wicklung von sozio-6konomischen und sozio-technischen Innovationen
auf der anderen Seite. Vertrauen und Mut, Neues auszuprobieren, spielen
hierbei eine wesentliche Rolle, was die Bedeutsamkeit von Kommunika-
tion und von ,Vertraut Sein = sich kennen” stark hervorhebt. Gerade das
immer haufiger auch im regionalen Kontext hinzugezogene Quadruple-
Helix-Modell, welches die Kooperation und Kollaboration von Akteuren
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aus Verwaltung, Wirtschaft, Zivilgesellschaft und Wissenschaft einfordert,
zielt auf die Bildung ubergreifender Netzwerke sowie die Beriicksichti-
gung der 6kologischen Dimension und damit in Verbindung stehender
Akteure (Behrendt 2022, Stormann/Pechlaner 2022). Ebenfalls Erkennt-
nisstand ist, dass funktionierende Netzwerke aller Art keine Selbstlaufer
sind, sondern initiiert, betreut und gemanagt werden missen, woran sich
konsequenterweise die Erkenntnis anschlieBt, dass Kommunikation, Netz-
werk-Management und Beziehungsgestaltung wichtige Grundvorausset-
zungen und -bedingungen sind, um Netzwerke aufzubauen, zu stabilisie-
ren und auf Langfristigkeit auszulegen (Koschatzky/Hansmeier/Schnabl/
Wittmann/Stahlecker/Zenker 2023). Angelehnt an Netzwerktheorie und
relationale Soziologie spielt dabei Vertrauen eine wesentliche Rolle fir die
Beziehungsqualitat (siehe Kap. Netzwerktheorie und Soziale Kohéasion)
und damit fur die Festigung der Innovationsfahigkeit und der Resilienz des
jeweiligen Systems bzw. des jeweiligen Raums (Breul 2023, Bernier 2014,
Liu u.a. 2022). Ebenfalls starken gut funktionierende Netzwerke nicht nur
die Region sondern auch die in der Region angesiedelten Unternehmen,
vor allem KMU’s (Kalm 2012, Burlina 2020).

Ein weiterer wichtiger Garant fur eine widerstandsfahige Region ist die
wirtschaftliche Diversitat. Diese bezieht sich auf das Vorhandensein eines
ausgewogenen Branchenmixes, der es der Region ermdglicht, bei Schocks
resilient zu bleiben. Diversitat bezieht sich auch auf die Bildungs- und
Kompetenzbereiche, die in einer Region vertreten sind, um zu gewahrleis-
ten, dass eine Vielzahl von Fahigkeiten und Arbeitskraften vorhanden sind
(Stéormann/Pechlaner 2022).

Ebenfalls wird darauf hingewiesen, dass notwendige Aktivitaten oder
MaBnahmen nicht immer in der vorgegebenen Zeit und nach einem klaren
Ablaufschema stattfinden kdnnen, da die Komplexitat der notwendig ein-
zubeziehenden Prozesse und Ablaufe ein Umdenken sowie Umwege und
flexible Anpassungen des urspringlichen Plans an veranderte Gegeben-
heiten bedingen. Strategische Anpassungsfahigkeit und systemische
Transformationsfahigkeit werden hierbei im Begriff der ,reflexiven
Resilienz“ zusammengefasst (Lukesch 2022, S.102).

Unabhé&ngig von der Ebene, auf der Resilienz erzeugt werden soll, tauchen
dieselben Leitbegriffe und Orientierungsparameter auf, wobei eine Uber-
einstimmung mit Resilienzbedingungen flr den natirlichen Raum zu kon-
statieren ist und somit zusétzlich soziale und 6kologische Prozesse mit-
einander verschrankt werden. Die zumeist als sich gegenseitig bedingende
Pole auftretende Orientierungsparameter sind (Riedemann 2019, Schmidt
2020, Lukesch 2022, Kegler 2022):

Stabilitat und Fragilitat
Kompaktheit/Autarkie und Dezentralitat
Autarkie und Austausch

Stabilitat und Flexibilitat

Modularitat und Komplexitat

Vielfalt und Einheitlichkeit

Vernetzung und Konzentration

NN NN N N2
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Die auf den ersten Blick sich gegenseitig ausschlieBenden Prozesse
machen deutlich, dass es vor allem darum geht, Einseitigkeit in der Ant-
wortgebung auf Krisen zu vermeiden, sondern aus einem groBen Pool ver-
schiedener Handlungs- und Prozessoptionen auswéhlen zu kénnen, wobei
auch bei diesem Aspekt die Bedeutung der Vielfalt auffallig ist. In Bezug
auf das im nachsten Kapitel dargestellte Modell des ,sozialen Zusam-
menhalts® soll an dieser Stelle Giberleitend festgehalten werden, dass als
Ergebnis von Interaktionen entlang des Quadruple-Helix-Modells in einem
kommunalen und/oder regionalen Netzwerk ein maBgeblich erhéhtes
Innovationspotenzial vorliegt, welches die Resilienz erhéht und parallel
dazu den sozialen Zusammenhalt starkt.

2.1.2. Netzwerktheorie und Soziale Kohasion

Ankniipfend an das vorangegangene Kapitel und bereits geauBerte
Gedanken zur Bedeutung von Netzwerken im Rahmen anzustrebender
Resilienz in kommunalen und regionalen Kontexten, soll zu Beginn dieses
Kapitels kurz vor allem auf die Netzwerktheorie eingegangen werden, da
diese im engen theoretischen Zusammenhang mit der sozialen Kohé&sion
steht und diese Betrachtungen helfen zu verstehen, welche Bedeutung
die Resilienzteams gerade im l&dndlichen Raum haben kénnen.

Zentrale Elemente eines jeden Netzwerks sind die einzelnen Elemente
(Knoten) und die Verbindungen zwischen ihnen (Dedering 2007, Schubert
2020). In biologischen Systemen konnen es z.B. Organellen einer Zelle,
verschieden Individuen einer Gruppe oder Arten in einem Okosystem sein.
In sozialen Netzwerken kdnnen es einzelne Menschen, Gruppen oder
Institutionen in Governancestrukturen sein (Krischke/Ropcke 2014). Die
Verbindungen zwischen den Knoten gewéhrleisten, das Energie, Ressour-
cen oder verschiedene Informationen im Netzwerk verteilt werden. Die
Topologie der Netzwerke, also wie die Verbindungen zwischen den Knoten
strukturiert sind, beeinflusst maBgeblich die Verteilung (Abbildung 1) und
damit die Qualitat und die Stabilitat eines Systems.

a) b) c)

®o

Abbildung 1

Abbildung 1a ist eine Ansammlung von kaum verbunden Elementen. Es ist
offensichtlich, dass Informationen, die einem Element bekannt sind, nicht
zu anderen Elementen gelangen kann. Abbildung 1b zeigt ein moderat
verbundenes Netzwerk in welchem Information sich entsprechend ein-
facher verteilen kann. Dieses Netzwerk enthalt jedoch ein sehr zentrales
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Element (rot). Es bildet die Briicke zwischen drei Clustern, liber welche
die Information zwingend flieBen muss, um in allen drei Clustern zur Ver-
fugung zu stehen. Diesem Element kommt daher eine hohe Bedeutung fur
das gesamte Netzwerk zu. Ist das Element stabil und offen in alle Richtun-
gen kann die Information in alle Cluster flieBen. Ist es jedoch instabil oder
geschlossen, kann es zum Verfall des gesamten Netzwerks fuhren.

Abbildung 1c zeigt ein deutlich gleichformig verbundenes Netzwerk. Infor-
mation kann Uber viele Wege die Elemente des Systems erreichen. Fallt
ein Element aus, ist es daher fur das Gesamtsystem nicht kritisch.

Aus der Beobachtung zeigt sich, das soziale Netzwerke haufig eine ahnli-
che Struktur zeigen wie Abbildung 1b. Cluster, welche selbst auch eine sol-
che Struktur aufweisen, sind Uber Briicken mit anderen Clustern verbun-
den mit allen oben beschriebenen Eigenschaften (Majeed und Rauf 2020,
Fortunato 2010). In der Wissenschaft wurde haufig versucht Netzwerke zu
quantifizieren, um sie objektiv beschreiben und vergleichen zu kdnnen.

Ein oft benutztes MaB ist die Konnektivitat, die angibt wie viele Verbindun-
gen in einem Netzwerk von allen méglichen wirklich existieren. Existieren
alle méglichen Verbindungen, ist der Wert 1 (100%o), existieren keine, ist
der Wert 0. In familidren Netzwerken liegt der Wert zwischen 0.3 und 0.6.
In gut funktionierende Gemeinschaften findet sich oft eine Netzwerkdichte
von 0.1 bis 0.4. Konnektivitatswerte fir soziale Strukturen von unter 0.1
weisen oft auf schwache Netzwerke mit niedriger Koh&sion und schlech-
ten Informations- und Ressourcenfluss hin. Um es nochmal zu betonen,
das sind nur grobe Richtwerte, deren Interpretation von der GréBe des
Netzwerks, der Qualitat der Elemente und der Verbindungen stark abhdngen
(Avenarius 2024, Provan und Milward 1995, Thébault und Fontaine 2010).

Ausgehend von den obigen Betrachtungen, kénnen mit der Sozialen
Netzwerktheorie (SNA) die Verbindungen zwischen den Knoten als Be-
ziehungen bezeichnet werden (Reichmann 2011, Kolleck 2014, Von-
neilich 2020). Wie in den drei Abbildungen gezeigt, skizzieren inter-
personale Relationen, als zwischen den Knoten/Akteuren vorliegenden
Bindungen, das zu beobachtende Beziehungsgeflecht des Netzwerks.
Quantitat und Qualitat der Verbindungen zwischen den Knoten kdnnen
unterschiedlicher Art sein und Differenzen beziglich bestimmter As-
pekte wie Haufigkeit, Gerichtetheit und Intensitat aufweisen. Ubersetzt
in soziale Beziehungen bedeutet dies, dass in einem Netzwerk unter-
schiedliche Beziehungsarten zwischen Akteuren/Personen existieren,
die verschiedene Auswirkungen auf das Gesamtnetzwerk haben (Kraft
2018, Gamper 2020a und 2020b). Dabei ist aus netzwerktheoretischer
Sicht festzuhalten, dass neben dem direkten Kontakt auch der indirekte
Kontakt einen hohen Stellenwert besitzt und somit Akteure/Personen
nicht nur Gber eine direkte Verbundenheit in das Gesamtnetzwerk ein-
gebunden sind, sondern auch lber indirekte. Somit kann aus Sicht einer
Relationalen Ontologie gesagt werden, dass die Beziehungen zwischen
Personen grundlegender sind als diese selbst, und dass sich das organi-
sche Gesamtsystem durch Interaktionen im Gesamtnetzwerk weiterent-
wickelt (Helfrich/Bollier 2020).
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Als die funf wichtigsten Netzwerkgesetze kdnnen somit in vereinfachter
Form nach Christakis/Fowler (2009) festgehalten werden:

Wir pragen unser Netzwerk.

Unser Netzwerk pragt uns.

Unsere Freunde pragen uns.

Die Freunde der Freunde unserer Freunde pragen uns.
Netzwerke fuhren ein Eigenleben.

NS

Die Art des wechselseitigen und situativen Handelns sowie Temporalitat
und Frequenz definieren die sozialen Beziehungen und sind gleichzeitig
abhangig vom Gesamtgeflecht der im Netzwerk vorhandenen interper-
sonalen Beziehungen. Der Charakter eines Netzwerks als dynamisch ist
hierbei evident ebenso wie die Bedeutung von Knoten/Personen, die mit
vielen anderen Knoten/Personen in Verbindung stehen und entsprechen-
den Einfluss auf die Dynamik eines Netzwerks haben kénnen. Mit der
fortschreitenden Forschung an und mit sozialen Netzwerken verstéarkt
sich die relationale Sichtweise auf Vergemeinschaftungsprozesse und
damit in Verbindung stehende Aspekte (HauBling 2010, Petermann 2015).
Dabei zeigt sich, dass soziale Netzwerke aus Kommunikationsprozessen
entstehen und Akteure erst im Rahmen dieser Kommunikationsprozesse
konstruiert und auch relational im Verhéltnis zueinander verortet werden.
Netzwerke kdnnen somit als Sinnstrukturen aufgefasst werden, die in der
Kommunikation entstehen und diese auch strukturieren (Fuhse 2018), so
dass gesagt werden kann, dass es in der relationalen Welt vor allem dar-
um geht, welche Erwartungen mit einer Sozialbeziehung verknupft sind.
Besonders deutlich wird dies anhand der wesentlichen Erkenntnisse von
Bourdieu (2023/1979), Putnam (2001) und Lin (2001) zum Sozialkapital,
bei dem soziale Netzwerke die zentrale strukturelle Komponente dar-
stellen, worliber in der Wissenschaft Einigkeit besteht (Roth 2014). Das
bedeutet, dass soziale Netzwerke nicht nur einen wesentlichen Einfluss
darauf haben, welche Rollen Personen in Netzwerken spielen, sondern
auch welche geschriebenen und ungeschriebenen Verhaltensregeln und
Umgangsformen verankert sind, um im Netzwerk ,funktionieren® zu kén-
nen, aber auch damit das Netzwerk funktioniert (Lange 2018). Denn damit
verbunden sind neben Unterstiutzungs- und Hilfsleistungen, Wissens- und
Informationsaustausch, kollektives Bewusstsein um die Zugehdrigkeit

zu diesem Netzwerk und wiederum damit verbunden - Vertrautheit und
Vertrauen. Diese Aspekte kdnnen in Bezug auf soziale Gruppen mit dem
Begriff der Sozialen Kohasion zusammengefasst werden (Eitmann 2002).
Der entscheidende Punkt ist somit, und dies kann durchaus mit dem
Konzept der Resilienz in Verbindung gebracht werden, dass es darauf
ankommt, das soziale Netzwerk (einer Region) in seiner Beschaffenheit
(Dichte, Anzahl Knotenpunkte, Intensitat und Haufigkeit der Interaktio-
nen) so zu gestalten, dass es geniigend soziale Kohasion ,,produziert®, um
indirekten Einwirkungen aus anderen Bereichen des (globalen) Gesamt-
netzwerks standhalten zu kénnen.

Soziale Kohésion erfiillt damit eine wichtige gesellschaftliche Funktion. Sie

kann als bedeutende GroBe im privaten und professionellen Bereich ange-
sehen werden, die zwischen Personen, Gruppen, Akteuren und Gesellschaft
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vermittelt (Schierz/Oelkers 2016, Moisl 2019, Spatscheck 2019, Tiedeken
2020). Eine weitergehende Spielart der Netzwerktheorie sieht des Weiteren
auch Objekte und Natur als gleichberechtigte Knoten im Netzwerk.

Im Rahmen der EU und des Ausgleichs zwischen den Regionen stellt die
Soziale Koh&sion ebenfalls einen zentrales in Theorie und Praxis zu be-
ricksichtigendes Konzept dar (Ministerkomitee des Europarates 2010,
Dragolov/Ignacz/Lorenz/Delhey/Boehnke 2013, Social Protection Com-
mittee Indicators Subgroup 2015, Bartmann/Gloy 2016, Eurofound 2018).

Bezogen auf Gruppen unterschiedlicher GroBe kann zusammengefasst
werden, dass Kohdsion einen groBen Einfluss auf die Effektivitat und die
Leistung von Gruppen sowie auf die Zufriedenheit in Gruppen hat (Schii-
rer 2019). Als einfache Formel Iasst sich dabei mit Franken (2019, S.177)
festhalten:

»Je héher die Gruppenkohésion, desto stéarker ist der Zusammenhalt der
Gruppe, jedes Mitglied setzt sich flir die gemeinsamen Ziele ein und be-
achtet die Gruppennormen. [...] Die positive Gruppenleistung (Erfolgs-
erlebnis) stérkt in der Regel den Zusammenhalt in der Gruppe.“

Abgesehen davon, auch Méarkte als Netzwerke zu lesen (Diaz-Bone
2010), wird in der Wirtschaft versucht, sich die positiven Effekte sozialer
Kohasion in verschiedenen Settings zunutze zu machen (Reichmann
2011, Leimeister 2014, Schéfer 2014, Barnthaler/Novy/Plank/Strickner
2022). Es konnte gezeigt werden, dass mit einer 10%igen Steigerung
des sozialen Vertrauens die relative Wirtschaftsleistung (BIP pro Kopf) um
etwa 1,4% gesteigert werden kdnnte (Zenghelis u.a. 2020). Was sich in
groBen Zusammenhéangen zeigt, ist auch fir kleine Unternehmen giiltig.
Unternehmen die in gut funktionierende Netzwerke eingebunden sind,
zeigen bessere Performance im Vergleich zu weniger gut eingebundenen
(Kalm 2012, Burlina 2020). Ebenso weisen gut eingebundene Firmen eine
hohere Innovationskraft auf (Huggins und Johnston 2010, Kim und Shim
2018, Wincent, Anokhin, und Ortqvist 2010). In der Wirtschaft werden zu-
nehmend immaterielle Faktoren wie das Sozialkapital als bedeutsam fiir
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen angesehen ebenso wie der
Arbeitsplatz generell als soziales Handlungsfeld betrachtet wird (Badura
/Greiner/Rixgens/Ueberle/Behr 2013). Der Zusammenhang zwischen
sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz und psychischem Wohlbefinden
der Arbeitnehmer ist mittlerweile sehr gut erforscht (Werth/Seibt/Mayer
2020). Soziale Kompetenzen spielen fir eine verantwortungsvolle Unter-
nehmensfuhrung eine groBe Rolle so wie die Zufriedenheit im Partnernetz-
werk (Ahlert/Ahlert/Bolsenkotter/Gehrmann 2011). In Marketingkonzepten
wie dem Relationship-Marketing-Ansatz (Griin 2010), und in sozialwirt-
schaftlichen Kontexten, in denen Patientenzufriedenheit eine Rolle spielt,
wird ebenfalls stark auf die zwischenmenschliche Ebene abgezielt.

Naturlich muss festgehalten werden, dass soziale Kohéasion einen zu starken
Konformationsdruck ausiiben und damit in das Gegenteil dessen umschla-
gen kann, was die synchronisierte Zusammenarbeit unterschiedlicher Per-
sonen und Akteure eigentlich bewirken soll - kollaboratives und ko-kreatives
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Zusammenwirken unterschiedlicher Kompetenzen und Wissensreservoirs,
um innovative Lésungen zu verschiedenen Problemen zu gestalten.

Umso wichtiger ist in der Praxis darauf zu achten (u.a. durch supervisionare
und Selbstreflexion ausldosende Begleitprozesse), dass sozialkohasive
Krafte im Rahmen der Zielvorstellungen wirken.

2.1.3. Transdisziplinarer und sektoreniibergreifender Ansatz

Wie im Kapitel zuvor bereits erwahnt, zeigen nicht allein wissenschaftliche
Erkenntnisse in die Richtung des gemeinschaftlichen, transdisziplinaren
und sektorenibergreifenden Arbeitens, sondern existieren bereits ver-
schiedene Ansatze, wie dies vor Ort praktiziert werden kann. Dabei unter-
stlitzen Modelle wie das BNE-Schalenmodell (Landesarbeitsgemeinschaft
fir politisch-kulturelle Bildung in Brandenburg eV. 2018) oder auch das
Quadruple-Helix-Modell (Stérmann/Pechlaner 2022) eine Orientierung fir
praxisrelevante Ansatze, um entweder Gestaltungskompetenz und damit
Nachhaltigkeit (BNE-Schalenmodell) oder um Resilienz von Regionen mit
Hilfe von regionalen Netzwerken und Innovationssystemen zu fordern. Die
Vorteile beider Modelle finden sich verbunden im Quintuple-Modell (Caray-
annis, Barth, und Campbell 2012, eigene Abb. 2).

Kontakt, Kommunikation und Vertrauen sind dabei auch hier die entschei-
denden Parameter, um den notwendigen bi-direktionalen und ko-kreativen
Informations- und Wissenstransfer sowie die Umwandlung von implizitem
Wissen in explizites Handlungswissen zu ermdglichen (siehe Abb. 3).

Generell zeigt sich auf politischer und politisch-administrativer Ebene,
bedingt durch unterschiedliche gesamtgesellschaftliche Prozesse, ca. seit
der Jahrtausendwende eine immer starkere Zunahme von partizipativen
Formaten wie Birgerbefragung,- beteiligung,- begehren und Volksabstim-
mungen und die Beteiligung verschiedener Zielgruppen an politischen
Prozessen (Bogumil/Holtkamp 2013, Vetter/Klages/Ulmer 2013, Masser/
Mory 2017, Kerstin 2017, Schumacher 2020). Inwiefern all diese Formate
dem partizipativen Ansatz gerecht werden sowie dem Gemeinwohl dienlich
sind, ist durchaus diskutabel. Fest steht aber, dass der postmoderne Staat
auf Basis seiner strukturell-hierarchischen Ordnung seine eigentlichen
Aufgaben nicht mehr nur nicht erflllen kann, sondern zunehmend, sofern
als alleiniger Akteur agierend, oftmals an der Bearbeitung neuer Probleme
scheitert. Transdiszplinares Arbeiten stutzt somit nicht nur das Erarbei-
ten innovativer L8sungsansétze fir diverse gesellschaftliche Probleme,
sondern starkt gleichzeitig demokratische Prozesse. Die Gewichtsverlage-
rung von Government zu Governance zeigt sich auf allen administrativen
Ebenen - national, regional und kommunal (Bocher 2016, Walter 2017,
Lemke 2018, Hilz 2019, Mdltgen-Sicking/Winter 2019, Riedemann 2019).
Auf allen Ebenen besteht somit die Herausforderung, mogliche Entwick-
lungspfade zu identifizieren und die zur Umsetzung notwendigen Krafte zu
mobilisieren, wobei Akteurskonstellationen als Strukturierungszusammen-
hange verstanden werden kdnnen und gemaB der Netzwerktheorie Wissen
sowie Praktiken als einfluBnehmende Elemente auf die Gesamtheit dieser
Akteurskonstellationen betrachtet werden miissen (Hamborg 2018).
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Dass dies durchaus herausfordernd ist, zeigen u.a. Ansatze in der Sozial-
raumplanung sowie im Bildungsbereich. So zeigt z.B. allein die Zielrichtung
einer Bildungslandschaft - die Gestaltung reibungsloser Ubergange von
der Primarbildung bis zur Weiterbildung - dass hierzu die Zusammenarbeit
unterschiedlicher Akteure aus unterschiedlichen Sektoren von Néten ist
(formale und non-formale Bildungsakteure, Akteure der Jugendsozial-
arbeit, Unternehmen, Verwaltung) (Olk/Stimpel 2011, Becker/Lohre 2011,
Duveneck 2016, Otto/Manitus 2017, Schmachtel 2017, Maykus 2020). Die
Umsetzung in der Realitat gestaltet sich aber, trotz eines klaren Ziels, als
schwierig. Die aktuelle Forschung hat verschiedene Faktoren eruiert, die
die Etablierung von kommunalen und regionalen Bildungslandschaften und
deren erfolgreiche Arbeit beglinstigen (Gottmann 2009, Meinecke/Schalk-
hauBer/Taubig 2009, Vreugdenhil 2009, Heinrich 2018, Schlingensiepen-
Trint 2019). Hierzu zahlen u.a. Promotoren und Unterstiitzer, die eine sinn-
volle Koordination vor Ort ermdglichen und in der Kommunalverwaltung fir
eine hohe Akzeptanz sorgen (Suthues/Bienek/Roland 2017).

Die Diskussion bezuglich anderer Konzepte neben dem Bruttoinlandspro-
dukt, um Wohlfahrt und Wohlergehen messen zu kdnnen, zielt primér zwar
nicht auf sektorenlibergreifende Zusammenarbeit, verdeutlicht aber, wie
im Falle des Regionalen Wohlfahrtsindex (RWI), stark den bisher vernach-
lassigten Einfluss von Indikatoren wie Hausarbeit, ehrenamtliche Arbeit,
Ungleichheit oder Luftverschmutzung auf und deren Wert fir die volkswirt-
schaftliche Gesamtrechnung (Held/Rodenh&user/Diefenbacher 2023).

Als Reaktion auf verdnderte Gegebenheiten kdnnen im wirtschaftlichen
Bereich ebenfalls die immer starkere Einbeziehung anderer Bereiche in
das dkonomische Feld angesehen werden, seien es nun andere Formen der
unternehmerischen Struktur oder andere Geschaftsfelder, die starker das
Gemeinschaftliche wirtschaftlicher Aktivitaten betonen, wie es u.a. der Fall
ist bei Genossenschaften, Sozialunternehmen, einer gemeinwohlékonomi-
schen Ausrichtung oder der multifunktionellen Ausrichtung von z.B. land-
wirtschaftlichen Unternehmen (Kratzwald 2013, Tauro 2017, Gothe 2017,
Blessing/Mortimer/Bongertz/Mildenberger/Loeffler 2018, Ermann 2019).
Daruber hinaus gehen Unternehmen vermehrt sektorenubergreifende Part-
nerschaften mit anderen staatlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren
ein, wie mit NGOs im Umweltbereich, mit der Verwaltung im Rahmen von
offentlich-privaten Partnerschaften (PublicPrivatePartnerships, PPP) sowie
mit Bildungsinstitutionen zur Berufsorientierung (Habisch/Schwarz 2012).
CSR-Aktivitaten, die Unternehmen starker als ,,Corporate Citizen“ in der
Gesellschaft verorten, Reputationsrisiken reduzieren und neue Geschéafts-
beziehungen ermdéglichen sollen, sind ebenfalls als Reaktion auf verander-
te Bedingungen zu verstehen (Meixner/Schwarzbauer/P&chtrager 2012,
Stierl/Liith 2014). Und jedes Offnen in Richtung Gesellschaft ist zwangs-
laufig verbunden mit einem Mehr an verdnderter interner und externer
Kommunikation.
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Nicht wenige Unternehmen weisen mittlerweile Wettbewerbsvorteile
durch regionale Integration auf, die bedingt sind durch Standortfaktoren
wie personlichen Netzwerken, vertrauensvollen Interaktionen, kultureller
Nahe und privilegiertem Zugang zu politischen Institutionen, durch die
Transaktionskosten gesenkt und dadurch nicht nur die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens sondern die der Region und damit auch
anderer Wirtschaftsakteure in der Region erhoht wird (Stierl/Lith 2014,
Muringani, Fitjar, und Rodriguez-Pose 2021). Trinczek sah daher 2014
bereits eine ,Renaissance des Regionalen als 6konomisch relevante
GréBe“ (zit. nach Stierl/Lith 2014, S.375) sowie vereinzelt kollaborative
Initiativen als Kern einer neuen Wirtschaftsforderung betrachtet werden
(Kopatz 2015).

Natur

N Resiliente
AN Region

\ Politik

Abbildung 2

Die Diskussion zu den Bedingungen von sozio-6konomischen und sozio-
technischen Innovationen zeigt des Weiteren, dass diese Innovationen
nicht in einzelnen Institutionen entstehen, sondern dass zu deren Ent-
wicklung, Initilerung und Verbreitung vor allem sektorenlibergreifende und
transdisziplindre Zusammenarbeiten unterschiedlicher Akteure, Perspek-
tiven, Wissensstdnde und Kompetenzen notwendig sind (Deutsches Zen-
trum fur Luft- und Raumfahrt e. V. (DLR) 2019, Holle 2020, Bundesminis-
terium fur Bildung und Forschung 2021, Ramboll Management Consulting
GmbH 2021, Kabinett/Land Brandenburg 2021a und 2021b).
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Wie in diesem und dem vorangegangen Kapitel erwdhnt, stellt die Ausbil-
dung einer gemeinsamen Wirkrichtung ein wichtiges Moment dar, in der In-
itilerung, Motivierung und Ausstrukturierung eines sektorenlbergreifenden
Netzwerks. So zeigt u.a. die Kritik der OECD an Brandenburg, dass selbst
beziiglich der Sozialunternehmen keine gemeinsame institutionsiibergrei-
fenden Vision existiert, die die uneingeschrankte institutionelle Unterstit-
zung und den Dialog mit Sozialunternehmen erleichtern bzw. teilweise sogar
erst ermdglichen wiirde (OECD 2020). Im Rahmen einer regionalen Transfor-
mation ist es dabei ungleich wichtiger mit Hilfe unterschiedlichster Akteure
gemeinsame Ziele zu erarbeiten. Gerade dies ist eine der wesentlichen
Aufgaben des Coachingsbereichs, wie im nachsten Kapitel gezeigt wird.

Wissensart
impliziertes/ explizites/
stilles (tacid) Wissen kodifiziertes Wissen
Ebene
individuell personliche Fahigkeiten, bewusste Konzepte,
Ideen, Intuition Texte, Bilder
sozial kollektive Metaphern, fixierte Organisationsziele,
(Gruppe, Organisation) Sinngebilde, Kommunikations- Regeln, Abmachungen
muster, soziale Routinen
Quelle: Meng, Rudiger (2012): Verborgener Wandel: Innovationsdynamik in landlichen Raumen Abbildung 3

Deutschlands - Theorie und Empirie. Inaugural-Dissertation. Internetressource.

2.1.4. Coaching- und Mediationsprozess

Coaching ist ein individueller Begleitprozess, der darauf abzielt, die per-
sénliche und berufliche Entwicklung zu férdern. Dabei geht es im Kern da-
rum, Menschen dabei zu unterstitzen ihre eigenen Ressourcen und Fahig-
keiten zu aktivieren. Der Coach fordert die Selbstreflexion und unterstutzt
die Klienten dabei, neue Perspektiven zu entwickeln, um eigene Losungen
zu finden. Der Coach unterstiitzt den Prozess durch Fragen, Reflexionsan-
regungen und Ubungen (Middendorf 2017, Meier u.a. 2021).

Jedes Coaching ist auf die spezifischen Bedurfnisse und Herausforderun-
gen individuell zugeschnitten. Es gibt kein universelles Modell, das auf alle
Menschen gleichermaBen passt. Daher wird im Coaching-Prozess intensiv
daran gearbeitet, persénliche Werte, Uberzeugungen und innere Hinder-
nisse zu erkennen und zu adressieren, um einen passenden Entwicklungs-
prozess zu ermdglichen.

Ein wesentliches Element des Coaching-Prozesses ist die Vereinbarung
klarer Ziele. Diese Ziele dienen als Leitfaden fur den Coaching-Prozess.
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Eine weit verbreitete Methode zur Festlegung von Zielen ist die SMART-
Methode (Bungay 2016, Amecke 2020). SMART steht fir Spezifisch,
Messbar, Attraktiv, Realistisch und Terminiert. Diese Kriterien sorgen dafur,
dass die Ziele klar formuliert und erreichbar sind.

- Spezifisch bedeutet, dass die Ziele klar und prézise und konkret for-
muliert sind damit alle Beteiligten wissen worauf hingearbeitet wird.

- Messbar bedeutet, dass der Fortschritt Gberprifbar sein muss. Im
Coachingprozess werden dazu quantitative oder qualitative Indikatoren
definiert, die die Uberpr[]fbarkeit gewahrleisten.

- Attraktiv bedeutet, dass ein Ziel motivierend sein muss. Das Ziel soll
einen inneren Anreiz darstellen, um die notwendige Energie und das
Engagement aufzubringen, um es zu erreichen.

- Realistisch bedeutet, dass das Ziel innerhalb der gegebenen Rahmenbe-
dingungen und mit den vorhandenen Ressourcen erreicht werden kann.

- Terminiert bedeutet, dass jedes Ziel einen klaren Zeitrahmen hat, inner-
halb dessen es erreicht werden soll.

Durch den Einsatz von Zielvereinbarungen wird sichergestellt, dass der
gesamte Coachingprozess strukturiert und zielgerichtet ablauft. Um den
Prozess auf Kurs zu halten und gegebenenfalls Anpassungen vornehmen
zu kénnen, werden sie regelmaBig Uberprift. Nicht zuletzt erhéht die Ver-
einbarung die Motivation und das Verantwortungsbewusstsein.

Dieser zumeist auf Individuen zugeschnittene Prozess, findet zunehmend
Anwendung fiir soziale Gemeinschaften. Ahnlich wie im individuellen
Coaching, besteht das Hauptziel darin, die Gemeinschaft zu befahigen,
ihre eigenen Probleme zu identifizieren, zu reflektieren und Lésungen zu
entwickeln. Das Coaching soll den Dialog zwischen den Beteiligten for-
dern und die Teamarbeit unterstiitzen. Dabei liegt der Fokus auf Selbstor-
ganisation und Partizipation der Beteiligten. Dieser Ansatz soll langfristig
die Unabhangigkeit und Resilienz der Gemeinschaften fordern (Briceno
Gil 2023). Dieser Prozess, der auch als Coaching-Mediation bezeich-

net werden kann, ist von vornherein transdisziplinar, das hei3t dass die
Gemeinschaften, die Uber praktisches und erfahrungsbasiertes Wissen
verfugen, zusammen mit Vertretern der akademischen Welt, welche uber
theoretisches und spezialisiertes Wissen verfuigen, arbeiten sollen. Diese
unterschiedlichen Wissensarten kdnnen gegenseitig als Katalysator fun-
gieren. Dieser Prozess stellt jedoch hohe Anforderungen an die Rolle des
Coaches/Mediators. Auch hier stellt der Mediator Fragen und lenkt die
Diskussion, gibt keine direkten Antworten oder Lésungen vor, aber durch
die verschiedenen Teilnehmer bedarf das Miteinander gréBere Aufmerk-
samkeit (Briceno Gil 2023).

Der Prozess muss daher weit mehr auf das Management der Vielfalt
einer Gemeinschaft ausgerichtet sein. Zentrales Ziel der Mediation ist es
daher, eine gemeinsame Vision der gewinschten Zukunft zu entwickeln.
Dazu gehoért es auch Regeln fur die Interaktion innerhalb des Teams zu
etablieren, um ein positives Klima fur gegenseitiges Vertrauen zu schaf-
fen. Vor allem die dabei unvermeidlich auftretenden Konflikte bedirfen
einer besonderen Kompetenz des Mediators um ihnen I6send begegnen
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zu kdnnen. Bedeutsam ist auch eine effektive Entscheidungsfindung
aufzubauen, die eine produktive Zusammenarbeit erst ermdglicht.

Die soziale Kompetenz des Mediators ist daher ein zentrales Element.
Sie umfasst Fahigkeiten wie effektive Kommunikation, Empathie, Konflikt-
I6sung und die Fahigkeit, Beziehungen aufbauen und pflegen zu kdnnen
(Briceno Gil 2023, Lichtenberg, Martin. 2023).

Weiterhin ist hier zu erwahnen das ahnliche Ansétze auch in der Wirtschafts-

forderung eingesetzt werden. Dort eingesetzte Intermedidre sammeln, vermit-
teln und verbreiten Wissen und sorgen so fur eine innovationsfordernde Kultur
innerhalb von Unternehmen (Lin u.a. 2016; lturrioz, Aragén, und Narvaiza 2015).

2.1.5. Wichtigste Erkenntnisse aus der Fachliteratur

Als wichtigste Aspekte der vorangegangenen Kapitel flr das Projektthema
lassen sich die folgenden benennen:

- gesellschaftliche Multiresistenz (generell und in Regionen) verlangt
nach Zusammenarbeit auf verschiedenen Sektoren

- Bedeutung von vielen und verschiedenen Akteuren fir die Entwicklung
von innovativen Losungen fir Probleme bzw. um Multiresistenz her-
stellen zu kdnnen

- Netzwerkbildung und -arbeit sowie die Herstellung sozialer Kohasion
spielt in wirtschaftlichen Kontexten zunehmend eine Bedeutung

- Prozesse und damit verbundene Akteure benétigen Raum zur Entfal-
tung sowie Zeit, verbindende Elemente und gemeinsame Ziele (Zielver-
einbarungen)

- von Vorteil ist das Vorhandensein und sind die Zugriffsmdéglichkeiten
auf verschiedene Handlungs- und Prozessoptionen

- von groBer Bedeutung fir die Stabilisierung von Netzwerken sind Perso-
nen/Akteure, die mit vielen anderen Personen/Akteuren verbunden sind

- Aufbau sozialen Zusammenhalts erfolgt liber die Starkung verschiede-
ner Prozesse wie Bekannt-Miteinander-Sein, gegenseitige Unterstit-
zung sowie Informations- und Wissensaustausch

- Bedeutung von sozialen Kompetenzen fir die Errichtung und Stabilisie-
rung von Netzwerken und funktionierenden Zusammenarbeiten, wobei
(ehrliche und zielgerichtete) Kommunikation und Vertrauen als wesent-
liche Merkmale funktionierender Netzwerke genannt werden kénnen

- zunehmende Bedeutung sektorentbergreifender und transdiziplina-
rer Zusammenarbeit, so dass zwar immer noch der einzelne Akteur in
seinem primaren Sektor verortet werden kann, aber es starker um the-
matische Perspektiven geht, die die Zusammenarbeit von Akteuren aus
verschiedenen Sektoren benétigen und einen grundsatzlichen Mehrwert
fur all diese Akteure darstellen und zusatzlich einen unternehmerischen,
institutionellen und/oder finanziellen Mehrwert generieren kénnen

- Begleitung der Prozesse, um ein ,Management von Vielfalt“ zu ermé6g-
lichen, wobei die Begleiter unter anderem als ,,Ubersetzer* Infor-
mations- und Wissenstrager, -uberbringer und -austauscher und als
~Herabsetzer” emotionaler Hiirden bei der Kontaktaufnahme zwischen
Akteuren fungieren
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Die Erkenntnisse der fachliterarischen Lekture werden als Reflexionshinter-
grund zur Einordnung der Experteninterviews und der organisatorischen
Ausgestaltung der Resilienzteams verwendet.

2.2. ldentifizierte ,,Liicken®

Im Folgenden werden auf Grundlage der geflihrten Interviews verschiede-
ne Aspekte zusammenfassend vorgestellt, die von den Experten themen-
spezifisch geduBert worden sind. Mit ,Liicken® sind vor allem die von den
Experten selbst wahrgenommenen und kommunizierten Probleme im Zu-
sammenhang mit Netzwerk- und Beziehungsarbeit gemeint sowie eine vom
Projektteam gesetzte Differenz zu idealtypischen resilienten Regionen.
Aufgrund der Bedeutung der Aussagen aus dem Feld und der Fille des
Gesprachsmaterials nimmt dieses Kapitel einen groBeren Raum ein.

2.2.1. Die ,iiblichen Verdachtigen*

Zeit:

Alle Akteure hatten mit zeitlichen Engpassen zu kdmpfen. Generell kann
hier gesagt werden, dass die Akteure, unabhangig von ihrem Sektor, um
das tégliche ,,Uberleben kdmpfen miissen, so dass oft keine Zeit fiir die
Arbeit an Innovationen und das Begehen neuer Wege vorhanden ist und
diese oft selbst fehlt fur Kommunikation und Vernetzung. Auf der anderen
Seite wurde ein Wust an Kommunikationsmaoglichkeiten, und -formen be-
klagt, die nicht selten dazu fluhren, dass auch Kommunikation und Vernet-
zung leiden, da die Zeit fehlt, Informationen zu sortieren und eine Auswabhl
zu treffen.

Finanzen:

Regionalentwicklung wird als Bereich betrachtet, der ohne Investitionen
nicht auskommt. Regionalentwicklung ist kein Selbstlaufer. Grundsatzlich
sehen die Experten Finanzen als das bestimmende Thema. Das hat fur
verschiedene Akteure unterschiedliche Griinde. Generell haben Akteure
im landlichen und strukturschwachen Raum Schwierigkeiten, bestimm-

te Gehaélter fur Fachleute zu zahlen bzw. sind es keine Einzelfalle, dass
Mitarbeiter oft abgeworben werden und in die urbanen Raume Branden-
burgs oder nach Berlin abwandern. Wahrend Akteure zum einen finanzielle
Engpéasse beklagen, die die Anwerbung von Fachleuten schwierig macht,
haben andere Akteure mit dem Problem zu kdmpfen, dass sie nicht alle
Stellen besetzen kénnen. In beiden Fallen besteht die Konsequenz darin,
dass bestimmte Arbeitsschritte nicht erfolgen oder Projekte nicht umge-
setzt werden kénnen und somit Weiterentwicklung nicht erfolgt. Beziiglich
Innovationen zeigte sich, dass hier durchaus Markteintrittsbarrieren, die
ebenfalls mit Finanzierung verbunden sind, als Hemmnis auftreten konnen.
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Personal:

Angelehnt an die oberen beiden Aspekte Zeit und Finanzen und bezogen
auf Innovationen egal welcher Art, wurde deutlich, dass dafur eigene Ka-
pazitaten vorhanden sein bzw. geschaffen werden mussen. Das Vorantrei-
ben von sozialen, sozio-technischen und sozio-6konomischen Innovatio-
nen verlangt nach eigenen personellen Ressourcen, die nicht immer, nicht
ausreichend oder gar nicht vorhanden sind.

Verwaltung:

Verwaltung sowie der Umgang mit Verwaltung wurde ambivalent be-
schrieben. Verwaltung wird als wichtiger Partner beschrieben und als
Mdoglichkeit, die eigene Arbeit teilweise zu finanzieren.

Unter der Perspektive der notwendigen Transformationsféhigkeit von
Regionen und Akteuren erfolgte unterschiedliche Kritik an Kommune
und Land:

- Verteidigungshaltung staatlicher Institutionen zu eigenen Projekten,
Prozessen etc.

- keine systematische Erhebung notwendiger Zahlen als Grundlage fur
Entwicklung (z.B. bei einfachen Fragen wie: Wie viele Klimamanager
gibt es in Brandenburg?)

- Kommunen wurde attestiert, da sie oft einen einseitigen Blick haben,
z.B. einen ausschlieBlichen Blick auf kommunale Unternehmen, auf nur
auf einen Sektor, einen Blick, der nicht alle (notwendigen) Akteure in
die Bearbeitung eines Themas einbezieht

- zu wenig Kreativitdt bzw. kreativen Spielraum bei der Umsetzung in-
novativer Ideen und zu viel Birokratie und auch zu wenig Mut, um zu
gestalten und zu entscheiden

- Wahrnehmung, dass Verwaltung nicht als ,Ermoglicher” berat, sondern
sich nur dazu &uBert, was nicht moglich ist

- stédrkeres Einfordern auf kommunaler Seite von Spezialisten und weni-
ger von Generalisten

- Wahrnehmung eines Generationenwechsels in der Verwaltung mit noch
stérkerer Ausrichtung auf die ausschlieBliche Bearbeitung des eigenen
Fachgebiets, ohne benachbarte Bereiche zu bericksichtigen

- Landkreis wird zu oft als Verwaltungseinheit betrachtet und zu selten
im Zusammenspiel mit den Kommunen

- geschaffene Strukturen missen auch mit Leben gefiillt werden

Im Rahmen der Datenakquise zeigte sich aber auch, dass Kommunen
verstarkt auf interkommunale Zusammenarbeit (IKZ) setzen und hier
interessante Kooperationen entstanden sind, die Kommunen befahigen,
Arbeitsteilungen vorzunehmen, Ressourcen zu bindeln und Entwicklung in
einem groBeren Gebiet als nur der eigenen Kommune anzuschieben.
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2.2.2. Regionalitdt und regionale Wertsch6pfung

Wertschépfung Erndhrung:

Aufgrund der Herangehensweise in dem Projekt, das Erndhrungssystem

etwas stérker zu fokussieren, sind die folgenden Anmerkungen stark auf
diesen Bereich ausgerichtet. Allerdings konnen viele der Aspekte auf an-
dere Branchen Ubertragen bzw. generalisiert werden.

Bezogen auf das Erndhrungssystem in Brandenburg lassen sich aus den
Experteninterviews die folgenden Aspekte festhalten:

%

%

Regionalitat realistisch betrachten und nicht als Wunsch auf ,bunten
Plakaten®

Regionale Produktion in Brandenburg bedingt, dass ein GroBteil der
Infrastruktur hierfir erneut aufgebaut werden muisste (Infrastruktur-
abbau nach der Wende) oder Prozesse so gestaltet werden, dass nicht
alle einzelnen Schritte der Wertschépfung im Bundesland/in der Re-
gion ablaufen, aber Anfang (Urproduktion) und Ende (Verbrauch)
Brandenburg weist klimatische und Bodenbedingungen auf (schlechte
bis mittelmaBige Bodenpunkte, geringe Niederschlage, frihes Aus-
treiben und spate Froste), die Auswirkungen haben auf verwendete
Kulturen, Anbau- und Vermarktungszeiten. Aktuell kann Brandenburg
diesbezlglich mit keiner anderen Region verglichen werden. Branden-
burg hat somit keine andere Wahl als vielfach zu experimentieren.
Riesiges Streckengeschaft bzw. geringe Akteursdichte im Erndhrungs-
system, welches Kooperationen innerhalb der Branche und der Wert-
schopfungskette erschwert

Wirken verschiedener Marktlogiken mit entsprechenden Konsequen-
zen, z.B. ohne Verdienstmdoglichkeiten Anpflanzen mancher Kulturen
nur, um das eigene Portfolio zu erhdhen; auf Catererseite Bevorzugung
von Direktbelieferung, was das Anbieten regionaler Produkte erschwert
(Listung bei Grossisten, Logistik etc.)

Als zu generalisierende Aspekte konnen angesehen werden:

%

%

Uberlegen, wo die entsprechende Wertschépfungskette

tatsachlich anfangt

fur die Arbeit in der Region nicht primar Verbande, sondern einzelne
aktive Akteure mit Ortskenntnis zusammenbringen

hohe Arbeitnehmerkosten, die gerade kleinere Unternehmen vor
groBe Herausforderungen stellen

ungleiche Wettbewerbsbedingungen in einem als gleich gesetzten
Markt erhoht den Druck durch ausléandische Konkurrenz
(Forderung: gleiche Regeln fiir gleiche Markte)

Entscheidung: regionale Produkte betrachten als ,nice-to-have® und
nur finanzierbar durch Querfinanzierungen und als ,Liebhabermodell®
ODER als sinnvolle ,Massenware*

regionale Produkte miissen gute Qualitat aufweisen, aber auch
einen realistischen Preis

der Preis ist das entscheidende Kaufkriterium
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- selbst bei Wirtschaftsakteuren fehlt oft das Wissen Uber das Funk-
tionieren des (eigenen) Marktes bis hin zu betriebswirtschaftlichen
Wissenslicken, die sich auf Preiszusammenstellung, Marketing und
Kundenakquise auswirken

- Es muss zwingend der politische Wille vorhanden sein, regionale Wert-
schdpfung fordern zu wollen. Ist dieser Wille vorhanden, finden sich
politische und verwaltungstechnische Moglichkeiten, um die Férderung
praktisch umzusetzen. Wobei auch eine moégliche Steuerung trotzdem
als Basis sehr genaue Kenntnisse uber die Unternehmen in der Region
voraussetzt.

- Solange eine Wertschdpfungskette aufgebaut wird bzw. solange diese
Kette nicht vorhanden ist, bestehen Orientierungsschwierigkeiten.

- Wirken betriebswirtschaftlicher Logiken, z.B. je groBer ein Unternehmen,
desto stérker kann sich Zielgruppe wandeln und desto schwieriger wird
das Bearbeiten von Kleinteiligem in der Nahe bzw. desto unattraktiver
kann die Zusammenarbeit in der Region eingeschéatzt werden (zeitlicher
Aufwand ohne direkten sichtbaren wirtschaftlichen Mehrwert)

Ideen und ihr Umsetzungspotenzial:

- ,Region/Regional/Regionalitat” muss definiert werden

- Produktionsnachteile Deutschlands oder auch innerhalb Deutschlands
zwischen Regionen miissen ausgeglichen werden (z.B. durch einen
Regionalitdtsausgleich)

- der Druck regionaler Produzenten durch groBe industrielle Produzenten
oder durch Produzenten, die am deutschen Markt teilnehmen, aber zu
geringeren Kosten produzieren kdnnen, muss herabgesetzt werden, z.B.
durch Anerkennung sozialer Leistungen in der Produktion, das Geben
von Steuervorteilen oder auch das ,Bestrafen” in Form von Mautzu-
schlagen bei der Anlieferung von Produkten Uiber eine gewisse (nicht-
regionale) Strecke; generell: externalisierte (soziale und 6kologische)
Kosten internalisieren

- Regionalitat nicht per se, sondern ,smart® durch genaue Analyse,
welche Produktgruppen sich eher eignen bzw. welche Produkte schnell
massenkompatibel gestaltet werden kdnnen und welche auf langfristige
Sicht, das Spektrum erweitern, um Brandenburgs Versorgung zukiinftig
sicherzustellen

- auch wenn der Preis in den meisten Fallen das entscheidende Kriterium
ist, muss starker in die Bewerbung regionaler Produkte investiert wer-
den, u.a. durch massive Férderung der Brandenburger Qualitatszeichen
und deren Verbindung mit Ausschreibungsverfahren in der Gemein-
schaftsverpflegung

- schnelle Umsetzung der Digitalstrategie bzw. Erweiterung dieser, da
Unternehmen aus den verschiedensten Griinden auf funktionierende
Internet- und Mobilfunkverbindungen angewiesen sind und in Zukunft
noch starker darauf angewiesen sein werden

- in dem Zusammenhang: Forderung der Wirtschaft muss immer auch be-
deuten Forderung der Lebensqualitat (Kreislaufcharakter), da Lebens-
qualitat dazu beitragt, wirtschaftlich gut tatig sein zu kénnen

- sinnvolle Ideen, die sich anderweitig bewahrt haben, aufgreifen und
mehr Modellprojekte durchfiihren auch mit dem Wissen, dass einige
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dieser scheitern kdénnen, z.B. verbunden mit Fragen der Art: Wie effizi-
ente Erzeugergemeinschaften bilden? Wie Aufgaben des GroBhandels
Uibernehmen? Wie ein regionales Payback installieren? Wie Verteiler-
zentren in verschiedenen Raumen aufbauen? Wie einen Regio-Di-
scounter planen? Wie Solidarische Landwirtschaft groBflachiger
denken? Wie Agroforstmodelle verschiedenen Radumen, Béden und
Witterungsbedingungen in Brandenburg anpassen?

Zum Brandenburger Erndhrungssystem und zum Aufbau regionaler Wert-
schdpfung ist in den letzten Jahren sehr viel gearbeitet und sind viele
Erkenntnisse und gute ldeen zutage gefordert worden. Die Inhalte der
Dokumente zielen in die Richtungen, die an dieser Stelle zusammenge-
fasst worden sind und gehen expliziter auf die fachlichen Zusammenhange
der unterschiedlichen Positionen ein. Wir mdchten daher verweisen auf
die Dokumente der Regionalbewegung (2022), von pro agro (2022), der
FOL (2021, 2024), des Landesbauernverbandes Brandenburg eV. (2020),
des Erndhrungsrates Brandenburg (2020), der Arbeitsgruppe bauerliche
Landwirtschaft (2022), der Regionalwert AG (2022), des Brandenburger
Ministeriums fiir Soziales, Gesundheit, Integration und Verbraucherschutz
(MSGIV) (2023), des Ernahrungsclusters (2023) sowie der Brandenburger
Landtagsfraktion Blindnis90/die Griinen (2024).

2.2.3. Netzwerk- und Beziehungsarbeit
Netzwerk- und Beziehungsarbeit als Notwendigkeit

Netzwerke und Netzwerkarbeit werden von den Experten als duBerst wich-
tig angesehen. Dies beginnt bereits bei dem Punkt, dass dem landlichen
Raum und die Menschen in ihm keine groBe Lobby auf Landesebene zu-
gesprochen wird und diese sich nicht ,gesehen” fihlen. Wahrnehmung auf
Landesebene wird als stark gefiltert wahrgenommen, so dass Bedirfnisse
in den landlichen Rdumen dort nicht wahrgenommen werden. Es braucht
Foren fur diese Wahrnehmung, die Gelegenheit zur Diskussion und die
Fahigkeit zum guten Zuhdren. Die interviewten Akteure weisen hier einen
starken Bezug zur Selbstverantwortung auf: es liegt bei ihnen, sich Gehor
zu verschaffen. Inwiefern hierfur allerdings die Kapazitadten gegeben sind,
ist eine andere Frage. Dasselbe gilt fir den Kontakt mit anderen Akteuren.
Die Notwendigkeit wird gesehen, ist aber ebenfalls beschnitten durch feh-
lende Kapazitéten.

Nichtsdestotrotz wiesen vieler der Experten bei der Gewichtung ihrer
Arbeit hohe Werte fir die Netzwerkarbeit und damit fur die Beziehungs-
pflege zu anderen Personen und anderen Akteuren auf, wobei ebenfalls
darauf verwiesen wurde, dass diese Aktivitdten nach Innen und AuBBen
Anwendung finden mussen. Je groBer ein Unternehmen, eine Institution,
desto wichtiger sind beide Wirkungsrichtungen. Bezuglich der interviewten
Experten kann gesagt werden, dass der Anteil fur diese Tatigkeiten bei
den Unternehmen am kleinsten war. Bei ihnen zeigte sich am starksten der
Zwang, im Alltagsgeschéaft funktionieren zu miissen, so daBB wenig zeit-
licher Spielraum existierte.
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Der Anteil der generellen Netzwerk- und Beziehungsarbeit beim GroB-

teil der interviewten Experten schwankte zwischen einem und zwei Drittel
der eigenen Arbeitszeit, wobei klar gesagt werden muss, dass bei den
interviewten Akteuren die individuelle Arbeitszeit den Achtstundentag
Uberschritt. Je héher der prozentuale Anteil war, desto starker war auch
die Einbeziehung regionaler und lberregionaler Belange. Hier tauchten
ebenfalls unterschiedliche Selbstverortungen auf als ,,Briickenbauer®, ,Tir-
offner® und , Lickenfuller®. Unisono wurde erklart, dass Netzwerkarbeit und
die damit verbundene Beziehungspflege zwar sehr arbeits- und zeitinten-
siv ist, aber dafiir auch sehr lohnenswert, und das nicht nur bezogen auf
mogliche praktische Folgen, sondern bereits aufgrund der Aktivitat selbst.

Netzwerken und Beziehungen pflegen sind bewusst getroffene Entschei-
dungen dieser Personen und entspringen der Auslegung und Interpretation
des eigenen Aufgabenbereichs. In enger Verbindung mit Netzwerkarbeit
und Beziehungsaufbau steht das Vertrauen in das gegebene Wort und die
Tat als Konsequenz.

Netzwerk- und Beziehungsarbeit wird mit verschiedenen Vorteilen in
Verbindung gebracht:

- Austausch von Informationen und Wissen und damit Erméglichung
eines Informations- und Wissensvorsprungs

- Bindeln von Ressourcen, Mdglichkeit zur Arbeitsteilung

- gemeinsame Arbeit an Projektideen und Entwickeln von Strategien,
die weiter streuen, aber die Kapazitaten eines einzelnen Akteurs
ubersteigen wirden

- Pflegen des Miteinander

- kurzere Wege

- gezieltes Nutzen von Kontakten fir z.B. schnelle Abfragen, Férder-
topfnutzung, Hilfeleistungen, Unterstitzung

- Nutzung von Synergieeffekten, wenn Prozesse aufeinander
abgestimmt werden kénnen

- Kreieren neuer Absatzmdglichkeiten

- Best Practise verbreitern sowie Fokus auf das Kleinteilige richten
das oft Ubersehen wird, aber in vielen Belangen wichtig ist und eher
genutzt werden kann fur die Kommunikation nach drauBen

- Mut zum Scheitern starken (gezielter Austausch iber Misserfolge, aber
auch Forderung der Risikobereitschaft, v.a. auf Seiten der Verwaltung)

- wirkt Angst und Resignation entgegen

Problem Netzwerk- und Beziehungsarbeit:

In den Gesprdchen mit den Experten lieBen sich zwei wesentliche
Schwierigkeiten identifizieren, die mit Netzwerk- und Beziehungsarbeit
verbunden sind:

1. Die Aktivitdten werden nicht wahrgenommen und kénnen im Bereich der
Forderlogik nicht als wichtige Tatigkeiten verbucht werden.

Wie oben beschrieben, betrachten alle interviewten Experten diese Aktivi-
taten als duBerst wichtig fiir die eigene Arbeit, beklagen aber ebenfalls,

Machbarkeitsstudie - Here&Now e. V.

31



2. Ergebnisse

dass diese nicht per se als wichtig erachtet und nicht explizit institutionali-
siert ist. In Unternehmen und Kommunen kdénnen interne Absprachen dazu
flihren, dass in der Organisation diese Aktivitaten als wichtig erachtet wer-
den. Hier taucht der obige Punkt auf, dass Akteure die Entscheidung dafir
selbst treffen miissen. Aber gerade in Forderlogiken, die stark auf Output
ausgelegt sind, bestehen keine oder kaum Mdglichkeiten, Netzwerk- und
Beziehungsarbeit als grundlegende Aktivitaten darzustellen, gerade weil
es fast ausschlieBlich mit Kommunikation und Kommunikationsversuchen
zu tun hat. Der Mehrwert der Netzwerk- und Beziehungsarbeit, der oft
nicht quantifizierbar ist, einen messbaren Effekt lbersteigt oder indirekt
Auswirkungen auf einen anderen messbaren Effekt hat, wird in der Forder-
logik nicht gesehen oder massiv unterschétzt. Der groBe Mehrwert dieser
Aktivitat liegt bereits in diesen Aktivitaten selbst. Es ist der oben beschrie-
bene Vertrauensgewinn, der durch Vertraut-Sein miteinander entsteht.
Dabei féllt es den Experten selbst oft schwer, diesen qualitativen Mehrwert
darzustellen, um weitere Akteure in das Netzwerk zu ziehen.

2. Netzwerk- und Beziehungsarbeit bendétigen viel Zeit.

Allein anhand der geschétzten prozentualen Anteile, die Netzwerk- und
Beziehungsarbeit bei den Experten einnehmen, wird deutlich, welche
zeitlichen Umfang diese Aktivitdten einnehmen. Dies kann nicht von allen
Akteuren gewéhrleistet werden, unabhangig davon, ob sie es als sinnvoll
ansehen oder nicht. Interviewte Experten gaben zudem an, dass diese
Aktivitaten einen noch groBeren Raum bei ihnen einnehmen kdnnten und
auch sollten, aber die Kapazitaten hierfir nicht vorhanden sind

Weitere Aspekte, die Netzwerk- und Beziehungsarbeit im Detail erschweren
konnen, sind:

- Netzwerk- und Beziehungsarbeit lebt von den beteiligten Personen und
von dem, was sie einbringen. Es ist keine EinbahnstraBe. Netzwerke
und Beziehungen missen mit Leben gefullt werden.

- Nicht selten fehlt die Klarheit dariiber, was die einzelnen Akteure mit
dem Netzwerk, mit einzelnen Kontakten verbinden. Es fehlt Trans-
parenz uber die eigenen Wunsche und Interessen, was langfristig zu
Problemen fuhren kann.

- Fehlendes Vertrauen in den gemeinsamen Prozess diagnostizierten eini-
ge der Experten. In Verbindung stehend mit den beiden obigen Aspekten
sehen sie die Ausprdgung dahingehend, dass Akteure egozentriert ihre
eigenen Standpunkte und Problemalgen zugunsten einer Weiterentwick-
lung des gesamten Systems nicht verlassen kénnen und Kreislauf- und
systemisches Denken nicht lGberall ausgeprégt zu sein scheint. Reden
und Zuhdren kann schmerzen, aber erst ab diesem Punkt entwickelt sich
Empathie und Wertschatzung fir das Gegeniiber.

- Wertschéatzung fir die gemeinsame Arbeit kann sich selbst in Kleinig-
keiten wie dem Zurverfiigungstellen von Getranken und ImbiB3 zeigen,
was ebenfalls unter Forderbedingungen nicht immer maoglich ist.

-~ Die interviewten Experten kdnnen bezlglich der Netzwerkarbeit eben-
falls durchaus als praktische Experten eingestuft werden, aber selbst
bei ihnen zeigte sich im Einzelfall die Problematik, wie bei Bedarf an
entsprechende Partner gelangt werden kann. Dies kann unterschied-
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liche Griinde haben. Wahrend natirlich Zeit erneut eine Rolle dabei
spielen kann, kdnnen es aber auch die Unwissenheit Uber die richtige
~Andockstelle“ zu potenziellen Partnern, existierende Narrative tber
andere Akteure (altdeutsch: Geriichte) oder die Unkenntnis liber

die richtige Sprache, Ansprache, dem richtigen Wording oder dem
richtigen Narrativ, um einen mdglichen Kontakt nicht gleich zu Beginn
»abzuwirgen” (z.B. nicht von ,Nachhaltigkeit” reden, sondern von ,En-
keltauglichkeit” oder ,,Zukunftsfahigkeit®), sein.

- Oder als Gegenbeispiel: potenzielle Partner werden nicht wahrgenom-
men. Gerade im Bereich der Verwaltung nahmen viele Interviewpartner
eine wenig ausgepragte Einstellung zur Zusammenarbeit wahr. Nicht nur
bezogen auf die Verwaltung, sondern als generelles Manko wurde dia-
gnostiziert, dass zwar viel geredet wird, aber nicht selten Offenheit und
Ehrlichkeit fehlen sowie in erster Linie Respekt (und Demut) vor dem,
was andere tun sowie die Selbstreflexion dariiber, was ich mache und
was eventuell ausbaufahig ist, durchaus durch Hilfestellung der anderen.

Netzwerker

- Es gibt ,richtige” Universalnetzwerker, aber es gibt zu wenige und
immer weniger von ihnen.

- Als Netzwerker muss stets die Entscheidung getroffen werden, wo
man dabei sein muss, wo es am wirksamsten ist und wo der meiste
Mehrwert entsteht.

- Es missen mehr Formate gestaltet werden, um gerade im wirtschaft-
lichen Bereich Gruppen zusammenzufihren, denn auch dort gilt:
Vertrauen hat etwas mit Vertraut-Sein zu tun. Akteure in tatigkeitsfor-
dernde Beziehungen zu bringen, bendtigt Zeit, einen entsprechenden
Fuhrungsrahmen und eine Begleitung bis zu dem Punkt, an dem die
Gruppe gemeinsam eigenstandig agieren kann.

- Es ware in keinster Weise ein Fehler, vermehrt staatliche Investitionen
zu nutzen, um regional wirtschaftliche Netzwerkstrukturen, Beratungs-
strukturen und Unternehmensverblinde aufzubauen und um potenziel-
le Investoren zu empowern, da es eine Investition in die Selbstandigkeit
der Unternehmen ware, die sie langfristig unabhangiger von der staat-
lichen Férderung machen wirde.

2.2.4. Vorhandene Ansitze

Gleich vorweg muss an dieser Stelle gesagt werden, dass ,,Feldbegehun-
gen®im landlichen Raum zwangslaufig auf den europédischen LEADER-
Prozess aufmerksam werden. Aus unserer Sicht ist dies ein sehr gutes
Instrument, um landliche Entwicklung zu férdern. Im Rahmen des Projektes
hatten wir das groBe Vergniigen Personen aus LEADER-Regionsvor-
stdnden und verschiedene LEADER-Manager, ihre Arbeit und ihre An-
sichten kennenzulernen, was es uns ermdglichte, daraus Erkenntnisse
fur unsere eigene Arbeit zu ziehen. In der Folge beziehen wir uns daher
bezilglich vorhandener Anséatze in erster Linie auf LEADER. Unter anderem
auch deshalb, weil die Analyse weiterer ,Netzwerkprofis® ergab, dass deren
Tatigkeiten einseitiger ausfielen als die Tatigkeiten der LEADER-Manager.
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Im Einzelfall kann diese Tatigkeit natlirlich anders ausgestaltet sein,
was aber im Rahmen dieses Projekts nicht uberprift werden konnte.

Grundsatzlich ist zu sagen, dass es in Brandenburg unterschiedliche
temporare oder auf Langfristigkeit angelegte Projekte gab und gibt, denen
Netzwerk- und Beziehungsarbeit zugestanden werden kann. Hierzu kon-
nen aus unserer Sicht gezahlt werden: Wertschopfungskettenmanager,
kommunale Betreuer von Bildungslandschaften, Dorf-Kimmerer, Klima-
schutzmanager, Mobile Beratungsteams, Ehrenamtskoordinatoren (auf
Landkreisebene) sowie Transferscouts im universitdren Kontext. All diese
Akteure sind ebenfalls bestrebt, im engen Austausch mit Akteuren zu
stehen und in ihrem Aktionsfeld ein Netzwerk aufzubauen oder zu stabili-
sieren. Im groBen Unterschied zu den LEADER-Manager sind sie entweder
nicht auf Regionalentwicklung ausgerichtet oder ausschlieBlich in einem
Sektor tétig.

Was funktioniert gut bei LEADER

- Neben dem eigentlichen Ziel von LEADER - Regionalentwicklung,
besteht der Urgedanke des LEADER-Prozesses (in Brandenburg) in
der Vernetzung. Anhand des leitenden Dreigestirns der LEADER-Re-
gion Spreewald kann dies verdeutlicht werden: regionale Wertschop-
fung, ganzheitliche Siedlungsentwicklung und Lebensqualitat und
ausgerichtet auf Nachhaltigkeit werden gemeinsam mit Akteuren aus
Tourismus, Erndhrungswirtschaft, Wasser, Natur und Umwelt sowie
regionalen und ékonomischen Netzwerke mit Leben gefilit.

- Im Rahmen von LEADER sollen Menschen vor Ort dabei unterstiitzt
werden, sich Gedanken dartber zu machen, was es vor Ort braucht,
um die Region zu entwickeln. LEADER-Manager verstehen sich ver-
einzelt als Erbauer von ,Minibrlicken® zu neuem Wissen und dessen
Vermittlung an die entsprechenden Akteure. Es geht auch in diesen
Zusammenhangen um den Aufbau von Strukturen und von Vertrau-
en und eine gewisse Art der Zusammenarbeit, die fir alle Seiten
gewinnbringend ist. LEADER hilft diesbezliglich die Governance zu
verbessern. Multisektorales Denken ist dabei grundsétzlich fir die
strategischen Uberlegungen bei der Konzeptionierung der Aktivitaten
in den Forderperioden.

> LEADER-Manager kénnen dabei oft Ubersetzungstétigkeiten zwi-
schen Sektoren ausfiihren, andere Perspektiven einbringen und Zu-
gange vermitteln, Horizonte erweitern und DenkanstéBe geben, Kon-
takte herstellen und einen systemischen Ansatz in regional bezogene
Uberlegungen einbringen, so dass auch kleinere Projekte wie z.B.
Krauterwanderungen in den groBeren Zusammenhang eingepasst
und damit Bestandteil des Ganzen werden oder mit Hilfe von Profil-
beratungen von Akteuren problematische Dopplungen mit entspre-
chenden Konsequenzen verhindert und die Bandbreite des Angebots
in der Region vergroBert wird.
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Optimierungspotenzial

- Kontakt zu den Akteuren und zu den Menschen ist vorhanden, aber
nicht in dem AusmaB, der, durchaus auch in der eigenen Betrach-
tung, notwendig wére.

- Die Manager denken dies unbewusst und bewusst in ihren verschie-
denen Aktivitaten mit, aber generell wird zu selten die implizite An-
nahme, dass Entwicklung (einer Region) eine ,gute Gemeinschaft”
bendétigt, deutlich gemacht ebenso wie die Existenz einer Abhéngig-
keit voneinander, die jedem Akteur und jedem Einwohner die Frage
aufnoétigen sollte, was sie fir diese ,gute Gemeinschaft® bereit sind
zu leisten.

- Die Méglichkeit im Rahmen von LEADER verstérkter als Netzwerk-
und Beziehungsgestalter aufzutreten, hangt stark ab vom Vereins-
vorstand der LEADER-Region, von der Anzahl der gewlnschten und/
oder eingereichten Projekte, die bearbeitet werden mussen und von
der eigenen Interpretation des Tatigkeitsprofils und der Art und Wei-
se, wie man Freirdume ausfillen mochte.

- Als engagierte Menschen sind Manager*innen auch auBerhalb ihrer
eigentlichen Tatigkeit ehrenamtlich in die Entwicklung ,ihrer“ Region
tatig, durchaus angetrieben von dem Manko, dass viele sinnvolle
Aktivitaten, die keinen ,Leuchtturmcharakter” haben, aber vor allem
auch Prozesse, die fir die Gesamtentwicklung der Region und fur die
Entwicklung der Region in die Breite wichtig wéaren, nicht gefordert
werden kdnnen.

-~ Das Verstandnis in einzelnen Regionen als LEADER selbst ein Netz-
werk zu sein, muss nicht Gberall auf LAG-Vereinsvorstandsebene
ausgepragt sein. Das Selbstbild, Beirat fir die Verteilung von Projekt-
geldern zu sein und nicht fur die strategische Regionalentwicklung,
die durch Projekte als Instrumente gestutzt werden, scheint durchaus
ein vorhandenes Selbstbild auf dieser Ebene zu sein.

- Aufgrund der Projektarbeit kdnnen enorme Ressourcen der Manager
gebunden werden, die dann flir andere Tatigkeiten nicht mehr zur
Verfligung stehen.

- Zumindest in den gefuhrten Interviews mit Manager und LAG-Ver-
einsvorstandsmitgliedern zeigte sich ein groBes Verstandnis fir die
notwendigen Kompetenzen, um stabile Beziehungen zu Akteuren und
stabile Netzwerke aufzubauen. Diese Kompetenzen werden teilweise
selber bereits genutzt und angewendet. Allerdings, so wie bei der
eigenen Auslegung der Manager-Tatigkeiten, obliegt die Kompetenz-
erweiterung der einzelnen Person. Ein zielgerichtetes Erlernen dieser
Kompetenzen als Bestandteil des Tatigkeitsprofils besteht nicht und
ist u.a. auch nicht im Bewerbungsverfahren und in der Bewertungs-
matrix des MLUK vorgesehen.

An dieser Stelle muss deutlich gesagt werden, dass Resilienzteams keine
Konkurrenz zu bestehenden Netzwerkknoten darstellen, vor allem nicht zu
den bestehenden LEADER-LAGen und deren Geschaftsstellen im Projekt-
managementbereich. Zum einen, und das macht die Analyse sehr deutlich
und zeigten auch die Gesprache mit Akteuren aus dem LEADER-Umfeld,
ist der Bedarf an solchen Knotenpunkten sehr hoch und ist jede zuséatz-
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liche Kraft, die in eine dhnliche Richtung wirkt, mehr als willkommen. Zum
anderen unterscheiden sich die Teams aus Projektsicht in drei wesentli-
chen Punkten von dem LEADER-Prozess:

1. Verstdndnis als Zuwender: LEADER vergibt Projektmittel. Eine
Vergabe von Mitteln wirde, selbst wenn die Mdglichkeit bestiinde,
nicht zum Verstandnis der Resilienzteams passen.

2. Tatigkeitsschwerpunkt: Auch wenn Netzwerkarbeit zum genuinen
Arbeitsverstandnis bei LEADER gehort, liegt dort der Arbeitsschwer-
punkt auf der Projektumsetzung, wahrend der Arbeitsschwerpunkt
der Resilienzteams ausschlieBlich auf der Netzwerk- und Bezie-
hungsarbeit liegt sowie auf dem Sozialcoaching und dem Herausar-
beiten des unbekannten impliziten Akteurs- und Regionspotenzials.

3. Struktur: Auch wenn die Mitarbeiter in den Geschéftsstellen von
LEADER in vielen Belangen frei agieren kdnnen, sind sie trotzdem
an verschiedene Strukturen gebunden, vor allem an die Vereine der
Landesaktionsgruppen und deren Vorstande sowie an das MLUK als
primarer Verwalter der zur Verfligung stehenden Projektmittel. Re-
silienzteams mussen unabhangig agieren kénnen, um ihre Tatigkeit
als Vermittler zwischen unterschiedlichsten Akteuren und Sektoren
auslben zu kénnen, gerade weil sie aus Perspektive der resilienten
Region wissen, dass hierzu durchaus gelegentlich die Bearbeitung
von Konflikten gehort, die sie dank ihrer Kompetenz und ihrer groBt-
moglichen Neutralitdtswahrung bearbeiten kénnen.

Es soll noch erwéhnt sein, dass die bereits angesprochenen regionalen
Entwicklungsstrategien der einzelnen LEADER-Regionen auBerst wichtig
und hilfreich dafiir sind, sich einen Gesamteindruck von der entsprechen-
den LEADER-Region zu machen (vgl. hierzu stellvertretend Regionalférde-
rung Prignitzland eV. (2022), LAG Oderland eV., LAG Méarkische Seen e.V.).
Im Zusammenhang mit dem Optimierungspotenzial fir LEADER soll auf
die Studie von OedI-Wieser und Dax aus dem Jahr 2019 hingewiesen wer-
den, die flr den &sterreichischen Raum LEADER-Projekte analysiert und
unterschiedliche strukturelle Schwierigkeiten und Hemmnisse ausgemacht
haben. Interessant flr den thematischen Zusammenhang ist folgende
Feststellung (ebd. S.31):

»dass die Dimension der Kommunikation und Kooperation in der Regio-
nalentwicklung bei Fokussierung auf ,hard facts” auf der Mikroebene

von Projekten oft zu kurz komme. Neue Partnerschaften und Formen der
Zusammenarbeit seien oft als kooperative Aspekte die Voraussetzung

fiir das Entstehen und Gelingen einzelner Projekte, auf der Makroebene
der Regionalentwicklung wiirden dadurch hdufig zusétzliche, oft nicht in-
tendierte Effekte ausgelbst, welche ein gemeinsames Agieren erleichtern,
neue Kulturen der Zusammenarbeit erméglichen und auch Strukturen
der regionalen Entscheidungsfindung und Politikgestaltung in positiver
Hinsicht verdndern kénnten. Damit kbnnten ,weiche” Faktoren fiir die Re-
gionalentwicklung geschaffen und Prozesse und Lerneffekte angestoBBen
werden, die (Uber direkte Projekt- und Programmziele hinaus- gehend, fir
positive Verdnderungen in Hinsicht auf die ,integrierte” Entwicklung von
Regionen unerlésslich sind.”
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sowie (ebd. S.38):

»(Soziale) Innovationen sind nicht planbar und beinhalten experimentelle
Elemente, die Lernprozesse anstoBen, die fiir sich genommen, eine Star-
kung der regionalen Potenziale darstellen.”

Zu einem mdoglichen Umgang damit siehe hierzu Kap. ,Bedeutung des
Prozesshaften®

In Bezug auf den Erndhrungssektor soll an dieser Stelle auf die Bedeutung
verschiedener Projekte hingewiesen werden, die Pionierarbeit in einzel-
nen Bereichen Ubernehmen. Hierzu gehdren vor allem Projekte, die sich
um die Akzeptanz regionaler Produkte und um den Aufbau von regiona-
len Wertschopfungsketten bemiihen (vgl. hierzu Braun et al. 2021, Braun
et al. 2022, Braun/Bitsch/Haring 2021, Pro Agro 2022, Landesverband
Regionalbewegung NRW eV. 2022). Diese ,kleinen” entstehenden Netz-
werk- und Beziehungsstrukturen sowie der damit einhergehende Aufbau von
Beratungsstrukturen ist eine sehr sinnvolle Entwicklung, die aber an diesem
Punkt nicht stehen bleiben darf, sondern in die Verbindung dieser Netzwerke
mit Netzwerken aus anderen Sektoren zu einem gréBeren Netzwerk und in
einen generellen regionalen Zusammenhang einflieBen sollten, wie es auch
bereits in verschiedenen Ansatzen versucht wird (vgl. hierzu FOL/Meister/
Youett/Wukantina/Ernst 2024).

2.2.5. Sichtbarkeit

Bezlglich der Sichtbarkeit von Akteuren, Netzwerken und Projekten ist
festzuhalten, dass, natlrlich unterschiedlich nuanciert, hier noch viel Ar-
beit zu leisten ist. Offentlichkeitsarbeit kann besser, vielfaltiger und trans-
parenter gestaltet werden. Den Akteuren ist klar, dass fehlende Sichtbar-
keit bedeutet, weniger wahrgenommen zu werden. Allerdings greift auch
hier wieder bei den meisten interviewten Akteuren, dass die Ressourcen
begrenzt sind, um die eigene Arbeit und die Zusammenarbeiten mit ande-
ren Akteuren sichtbar(er) zu machen. Im Bereich staatlicher Institutionen
kdnnen des Weiteren durchaus zusatzlich Verwaltungsvorschriften das
Sichtbarmachen einschranken (z.B. in Sozialen Medien).

2.2.6. Ziele

Netzwerk- und Beziehungsarbeit kommen irgendwann an den Punkt, an
dem deutlich wird, dass als ndchster Schritt gemeinsame Aktivitaten zu
erfolgen haben. Um die gewollte zuklinftige Zusammenarbeit klarer fassen
und definieren zu kénnen, sollten gemeinsam Ziele erarbeitet werden
(siehe Kap. ,,Coaching und Mediationsprozess®). Ziele setzen sich zusam-
men aus Problemlagen, Bedirfnissen und Winschen, aber sollten mit den
richtigen Fragen in Verbindung gesetzt werden. Aus Sicht der interviewten
Experten werden in Bezug auf Regionalitdt und regionale Wertschdpfung
nicht immer die richtigen Fragen gestellt, was u.a. damit zusammenhangt,
dass jede Region unterschiedlich gestaltet ist und eine unterschiedliche
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Akteurslandschaft aufweist. Die regionalen Entwicklungsstrategien (RES)
der LEADER-LAGen zeigen hier in die richtige Richtung. Allerdings kann
grundlegender festgestellt werden, dass jede Region individuell betrach-
tet und als eigenstandige Region bewertet werden sollte. Wie im Kapitel
sResilienz” bereits angedeutet, zeigte sich auch in den Interviews, dass

es von groBem Vorteil sein und Druck aus der Region nehmen kann, wenn
neben oder anstelle von wirtschaftlichen Parametern andere Indikatoren
hinzugezogen werden, um die Qualitat einer Region bewerten zu kénnen.
Die Betrachtung von Regionen unter anderen als nur wirtschaftlichen
Strukturindikatoren kann zu anderen Aussagen uber diese Region fihren
und somit auch zu anderen strategischen Uberlegungen, die dann letztlich
durchaus auch zu positiven 6konomischen Veranderungen fuhren kénnen.
Hier schlieBt sich dann u.a. der Kreis zur Resilienz bzw. zur Peripherisie-
rung von Regionen und dem Einfluss der Einstellung der Bevdlkerung/der
Akteure auf die Art und Weise wie mit den Herausforderungen umgegan-
gen wird. Eine permanent unter wirtschaftlicher Perspektive als defizitar
wahrgenommene Region kdnnte eher Resignation ausldsen, als eine
Region, in der die soziale Kohdsion hoch ist und in der die Menschen Glick
starker immateriell definieren und dies auch so kommuniziert wird.

Unabhangig davon miissen in den strategischen Uberlegungen aber die
richtigen Fragen gestellt werden, wobei hier vor allem nach Sicht vieler
Interviewpartner folgendes Trio entscheidend ist:

>  Wo kann man etwas dndern?
> Wer kann etwas andern?
> Wie realistisch ist das?

Bezogen auf die Brandenburger Verhéltnisse wurden in den Interviews
weitere wichtigen Fragen geduBert, die nicht nur flir das Thema dieses
Dokuments wichtig scheinen:

- Bringen schone Dokumente etwas, wenn diesen verschriftlichten
Worten keine richtigen Taten folgen oder fir die Umsetzung dieser
schonen Ideen keine Gelder bereitgestellt werden?

> Sollte nicht am Anfang einer strategischen Uberlegung, egal fiir
welches Thema, aber erst recht bei Fragen, die eine Region betreffen,
eine ehrliche, transparente und selbstreflexive Aufarbeitung des
Status Quo stattfinden?

- Hilft uns ,Projektitis“ wirklich?

Darf und kann uberhaupt noch strategisch gedacht werden?

- Sollte eine Region primar nicht aus sich selbst heraus funktionieren und
sich tragen und alles von auBen Kommende eher ,,on the top“ sein?

- Hilft uns noch das ,alte” Denken oder ist es nicht langsam an der Zeit,
auf allen Ebenen viel ,radikaler” zu denken/umzudenken?

- Brandenburg geht es wirtschaftlich nicht schlecht, aber was hat der
landliche Raum davon?

N%
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Und bezogen auf den Erndhrungssektor:

- Gibt es tatsachlich eine zusammenhangende Strategie fur die Entwick-
lung der Erndhrungswirtschaft und welchen Stellenwert nimmt diese
Uberhaupt auf Landesebene ein bzw. ist tatsachlich der Wert des Er-
nahrungssektors fur Brandenburg auf Landesebene erkannt worden?

> Ware es nicht sinnvoll, auch fiir die strategischen Uberlegungen von
Unternehmen, politisch festzulegen, dass sich Brandenburg (und Berlin)
bis zum Jahr X mit dem Prozentsatz X regional versorgen?

- Sollte man nicht erst genau die Funktionsweise eines Marktes und
die Warenstréme kennen und dann erst gezielt investieren? Und wer
musste hierfiir mit am Tisch sitzen?

2.2.7. Wichtigste Erkenntnisse aus den Experteninterviews
Zeit ist fur die Akteure ein sehr kostbares Gut.

Keine innovative Veranderung ohne zusatzliches Personal.

Die Rolle der Verwaltung in der Transformation muss tberdacht werden.

Regionale Wertschépfung (im Erndhrungssystem) weist noch sehr

viele Licken und Fragen auf und steht und fallt mit dem politischen

Willen dafur oder dagegen.

-~ ldeen, um regionale Wertschépfung (im Erndhrungssystem) zu ver-
bessern, sind vorhanden, aber es ist schwer, sie in die Umsetzung
und in die Breite zu bringen bzw. stehen sie vereinzelt durchaus in
Kontrast zu bestehenden Regeln oder Gesetzen.

- Ohne Netzwerke in landlichen Rdumen geht der einzelne Akteur unter.

- Netzwerk- und Beziehungsarbeit miissen explizit als bedeutsam
herausgestellt und deren zeitlicher Aufwand intern sowie extern als
Notwendigkeit anerkannt sein.

- Es bendtigt mehr Netzwerker.

> Gerade mit LEADER existiert ein sehr sinnvoller Ansatz, um Re-
gionalentwicklung strategisch zu bearbeiten, der aber allein nicht
ausreichend und in dem Netzwerk- und Beziehungsarbeit nebenbei
passiert und abhangig ist von der Interpretation der Tatigkeit durch
Vereinsvorstand und Management. Hinzu kommt, dass es zu wenige
LEADER-Manager*innen gibt und die Arbeit stark projektorientiert
ausfallen kann.

- Das ,Tue Gutes und sprich dartber” ist auch fir die Netzwerk- und
Beziehungsarbeit hochaktuell, aber oft schwierig in der Umsetzung
zu gestalten.

- Stell die richtigen Fragen! Mit dem Trio - Wo kann man etwas andern?

Wer kann etwas andern? Wie realistisch ist das? - wiirde man schon

weit kommen.

NN NN
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3. Analyse und Bewertung

3.1. Generelle Ableitungen
fiir Resilienzteams und Sozialcoaching

3.1.1. Bedeutung von Netzwerk- und Beziehungsarbeit

Die Bedeutung aber auch der Bedarf an konkreter Netzwerkarbeit wird
als duBerst hoch eingeschétzt. Aber viele Akteure sind aus verschiedenen
Griinden (z.B. mangelnde zeitliche Ressourcen, Alltagsanforderungen
sind sehr hoch) nicht fahig, diese Aktivitat zu leisten. Des Weiteren ist es
fur viele Akteure zumeist nicht mdglich, weiterfihrende innovative und
strategische Aktivitdten zu recherchieren, zu planen und durchzufiihren
sowie die dazu notwendigen, Vertrauen generierenden ,1zu1“-Situationen
mit potenziellen (neuen) Kooperationspartnern herzustellen.

Das in Abbildung 4 dargestellte Quadranten-Modell des Zeitmanagements
(Covey 2018) verdeutlicht dies und lasst Aussagen einiger Akteure zur
Zeit im Kap. ,ldentifizierte Licken® konkreter einordnen, da anscheinend
die Arbeitszeit bei diesen Akteuren ausschlieBlich aufgewendet wird, um
~dringende und wichtige“ Arbeiten zu erledigen und keine Zeit Ubrig ist,
um ,wichtige, aber nicht dringende” Tatigkeiten durchzufihren, zu der
Netzwerk- und Beziehungsarbeit gezdhlt werden kdnnen. Am anderen
Ende des Spektrums finden sich wiederum interviewte Akteure, die den
~geforderten” Prozentsatz von 20-30% sehr wahrscheinlich erfiillen ange-
sichts eines selbstgeschatzten Anteils fir die Netzwerk- und Beziehungs-
arbeit von 50-60%o.

Aber gerade kleine und mittelstdndische Unternehmen sind eigentlich
dazu gezwungen, Zeit genau in diesen Quadranten (,wichtig, aber weni-
ger dringend®) zu investieren. Nicht nur im Erndhrungs-sektor ist das der
Bereich, in dem technische, sozio-technische und (sozio-)6konomische
Innovationen kennengelernt und weitere Informationen dariiber eingeholt
werden konnen. Mdglich wird dies oft nur Gber massive Selbstausbeutung,
die aber nicht Uber langeren Zeitraum aufrechterhalten werden kann. Das
Bewusstsein Uber die Notwendigkeit, hier Zeit zu investieren, ist den Wirt-
schaftsakteuren somit schmerzlich bewusst. Diesbezligliche Aktivitaten,
u.a. durch externe Akteure, werden gerade von Unternehmerseite als
ernsthafte Alternative angesehen fir die auch Mittel zur Verfiigung gestellt
werden wiirden (siehe hierzu Kap. ,Finanzierbarkeit®).
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Nicht wichtig
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Dringend Nicht dringend
Wichti
Wichtig und ichtig, aber
dringend weniger
dringend
Weniger Weniger
wichtig, aber wichtig und
dringend nicht dringend

Abbildung 4

Dabei ist zu beachten, dass Netzwerkarbeit nicht gleich Netzwerkarbeit ist
bzw. Netzwerkarbeit und Beziehungsarbeit eine Symbiose darstellen. Ge-
maB der Netzwerktheorie bestehen zwischen Knotenpunkten Beziehungen,
wenn ein regelmaBiger Kontakt und Austausch besteht. Dies zu erreichen
und aufrecht zu erhalten, ist das Ziel der Resilienzteams. Nur so ist der
Aufbau von Vertrauen und damit der Aufbau von belastbaren Beziehungen
moglich. Als Grundbaustein sinnvoller Netzwerkarbeit kann somit die aktive
Kommunikation und der konkrete Gedankenaustausch zwischen Akteuren
betrachtet werden. Dies stellt die erste Phase des Beziehungsaufbaus dar.
Aus dieser Perspektive ist eine 1:1-Gespréachssituation das Format, bei der
ein Uber das Oberflachliche hinausgehender Austausch am wahrscheinlichs-
ten ist. Auch wenn das Gesprach themenbasiert ist, stehen die Menschen im
Mittelpunkt. Auf dieser Grundlage kann der Ausbau des Kontaktes auf die
Beziehungsebene erfolgen. Welchem ,Ablaufschema® dabei gefolgt werden
kann, wird konkretisiert in den Kap. ,Theoretisches Ablaufschema® und
~Fragenkatalog fir den vertiefenden Akteurskontakt® Als generelle Richt-
linie sollte gelten, dass die ersten Kontakte vis-a-vis erfolgen sollten und der
einzelne Mensch im Mittelpunkt steht mit seinen (beruflichen) Bedtrfnissen.

Es soll in diesem Zusammenhang explizit betont werden, dass es um einen
tatsachlichen Austausch zwischen den Resilienzteams und den Akteuren
geht. ,Austausch” meint keine kommunikative Hille.

Dies kann eventuell an einem Beispiel aus einem anderen Bereich ver-
deutlicht werden: Partizipative Teilhabe von Burgern und Bilrgerinnen im
Rahmen der Governance ist nicht allein dadurch erfillt, dass ein Rahmen
dafur zur Verfligung gestellt wird z.B. im Rahmen eines Birgerrats. Dieser
Rahmen muss mit Leben gefullt werden. Im Falle des Burgerrats fehlt die-
ses Leben, wenn die Ergebnisse des Rates nicht weitergehend diskutiert
und Teile, ob unveréndert oder verdndert, umgesetzt werden. Partizipation
ist gebunden an Respekt und Wertschatzung fur die Arbeit im Rahmen des
Partizipationsprozesses. Bleibt dies zu oft aus, verschwindet die Motivation
zur Partizipation und wird diese zu einer leeren Worthulse.

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs
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Das darf nicht passieren. Nicht im Rahmen von Beteiligungsprozessen und
nicht im Rahmen eines Austausches mit Akteuren, welches regionale Ent-
wicklung zum Ziel hat.

3.1.2. Bedeutung des Prozesshaften

Bezogen auf die Erkenntnisse aus Netzwerktheorie und sozialer Kohasion
kann auf die Frage, welche Bedingungen existieren missen, um Zusam-
menarbeiten langfristig zu garantieren bzw. welche Prozesse etabliert sein
mussen, um immer wieder neue temporare oder langfristige Zusammenar-
beiten zu ermdéglichen, geantwortet werden, dass es sich hierbei Giber das
Entwickeln von Vertrauen um den Aufbau von Beziehungen handelt. Aus
der zumeist in Forderlogiken vorhanden Perspektive der Quantifizierbarkeit
ist problematisch daran, dass dieses ,Ergebnis®, trotz der Gewissheit daru-
ber, welche Prozesse angewendet werden missen, nicht vorhersehbar ist.
Ebenso wie nicht vorausgesagt werden kann, welche klaren Resultate und
Konsequenzen z.B. in Form von konkreten Projekten oder Unternehmens-
grindungen daraus erwachsen werden. Dartiber muss zum einen Klarheit
herrschen und zum anderen muss dies ausgehalten werden kénnen. Wenn
in einer ,abgesteckten® Region das in dieser enthaltende Potenzial zur
Entfaltung gebracht werden soll, ist zu Beginn (und immer wieder neu auf
den einzelnen Wegen) nicht evident, wie dieses Potenzial aussieht und
wie es sich entfalten wird. Praktisch bedeutet dies, dass nicht klar ist, wie
unterschiedliche Akteure ihren Platz in diesem sich entfaltenden Szenario
finden und wie in diesem Szenario Platze fiir neue Stakeholder geschaffen
werden. Dies zu gestalten, zu managen, zu begleiten ben6tigt Kommunika-
tion und Zeit.

Dabei ist zu betonen, dass allein schon der Prozess des miteinander Spre-
chens, Gestaltens, Tuns ein erfolgreiches Erlebnis ist/sein kann, welches
Menschen bewegt und aufeinander zu bewegt. Daraus kdnnen andere
Dinge entstehen. Missen es aber nicht bzw. passiert dies erst zu einem
spéateren unbekannten Zeitpunkt. Arbeit an der Resilienz einer Region be-
deutet somit auch, Vertrauen in das bisher noch versteckte Potenzial der
Region, der Akteure und ihrer Fahigkeiten zu haben.

Vertrauen, funktionierende Beziehungen und als sinnvoll betrachtete Kom-
munikation werden in Férderlogiken aber nicht als Ergebnisse betrachtet.
Es sind keine z&hlbaren Dinge, die selbst in wissenschaftlichen Zusam-
menhangen nur unzureichend gemessen werden kdnnen. Auf der anderen
Seite ist das Messen von Prozessen, welches zu Vertrauen, funktionieren-
den Beziehungen und gelingender Kommunikation fuhrt ungleich schwie-
riger. Prozesse und deren Charakter kénnen eher beschrieben werden.
Dieser Punkt erméglicht auch das Adaptieren von Prozessen, wobei auch
hier feststeht, dass angelehnt an die Unterschiedlichkeit der Region, der
Akteure, der Menschen, Prozesse den Gegebenheiten angepasst werden
missen, was Wissen lber die Gegebenheiten und Kenntnisse uber die
Konfiguration der Prozessanpassung notwendig macht.

Machbarkeitsstudie - Here&Now e. V.
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3.1.3. Region als spezifischen Aktions- und Akteursraum
betrachten

Eine allgemeingiltige Definition von Region existiert nicht bzw. wird Re-
gion in unterschiedlichen Zusammenhangen unterschiedlich definiert. Im
Bereich des Erndhrungssektors hat sich aus verschiedenen Griinden fiir
die Arbeit in Brandenburg das Bundesland als Region etabliert und ist aus
Sicht des Aufbaus von z.B. Wertschépfungsketten in Brandenburg durch-
aus sinnvoll. Fur die Arbeit der Resilienzteams ist diese RegionsgréBe nicht
praktikabel fur die alltagliche Arbeit. Angesichts der GréBe der einzelnen
LEADER-Regionen und der Men- und Womenpower in den LAGen (siehe
Kap. ,Konzeptanalyse®) stellt sich die Frage, ob dieser Aktionsraum fiir
das Agieren eines einzelnen LAG-Teams angemessen ist. Ahnlich stellt es
sich auch fur Resilienzteams dar. Auf die LandkreisgroBe trifft diese Frage
ebenfalls zu. Bei der Beantwortung sind verschiedene Aspekte zu beruck-
sichtigen (Anzahl der Einwohner, der Organisationen, Institutionen und
Unternehmen, der Siedlungen und der SiedlungsgroBen etc.). Bezliglich
des Aktionsraums kdnnte der umgekehrte Weg gegangen werden und sich
die GroBe der Region flexibel gestalten durch die Tatigkeitsfelder, Ziel-
gruppen, aber auch durch Projektideen und Mdéglichkeiten, und vor allem
durch die GroéBe des vorhandenen Teams.

Unabhangig von der GroBe weist jede Region (ob definiert als Bundesland,
Landkreis oder kleiner) spezifische Eigenarten, eine individuelle Struktur
und Beschaffenheit sowie Akteure und Menschen auf, die es nur in dieser
einen Region gibt. Das ist eine Fllle an Fahigkeiten und Ressourcen unter-
schiedlicher Art, die es zu berlcksichtigen und in ihrem eigenen MaBstab
zu bewerten gilt. Diese interne Beschaffenheit der Region muss den in
dieser Region Agierenden bekannt sein, da nur derart die Resilienz der
Region gestéarkt und ihre Weiterentwicklung vorangetrieben werden kann.
Spezifisch auf die jeweilige Region ausgerichtete Netzwerk- und Bezie-
hungsarbeit machen Regionen resilienter, weil durch diese u.a. Misserfolge
und Fehler in der Region besser gemanagt und sinnvoller daraus gelernt
werden kann, da schneller erneut bzw. fortwdhrend nach Lésungen ge-
sucht wird, um die Probleme weiterhin 16sen zu kdnnen. Aber auch positive
Entwicklungen in der Region kdnnen schneller und vorurteilsfreier verbrei-
tet werden. Beides etabliert gemeinschaftliches Lernen.
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3.2. Definitionen Resilienzteams und Sozialcoaching

Auf Grundlage der Datenakquise lassen sich zum besseren Verstandnis
des verfolgten Ansatzes die beiden zusammengehdérigen Konzepte ,Resi-
lienzteams” und , Sozialcoaching” definieren.

Resilienzteams

Als ,Resilienzteams” bezeichnen wir Personen und/oder Gruppen, die
transdisziplindres und sektorenlibergreifendes Verstandnis besitzen und
zwischen den Disziplinen und Sektoren, in denen die Fachdisziplinen
und -gebiete praktisch wirken, vermitteln und Akteure zusammenbringen
konnen. Sie kennen ihren Aktionsraum und die existierenden Akteure in
diesem sehr gut bzw. sind bestrebt ihr Netzwerk und ihr Wissen perma-
nent zu vergroBern. Resilienzteams bringen Informationen und Wissen in
den Fluss und sorgen fur einen diesbezuglichen Transfer zwischen den
Akteuren und den Sektoren. Sie nehmen eine Vermittlerrolle und aktive
Moderatorenrolle ein, um Vielfalt zu managen und kénnen ihre hohe
soziale Kompetenz zielgerichtet einsetzen, um Akteure unterschiedlicher
Sektoren und mit unterschiedlichen Wissensstdnden miteinander hand-
lungsféhig zu machen. Abbildung 5 zeigt schematisch die Veranderung
eines Netzwerks ohne und mit Resilienzteams (rot).

a) b)

Abbildung 5
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Sozialcoaching

Ziel des Sozialcoachings ist das Wirken auf der menschlichen Ebene, um
aktiv Vertrauen zwischen Akteuren desselben Sektors und unterschied-
licher Sektoren hervorzubringen und Beziehungen herzustellen, um das
Netzwerk zu erweitern und zu starken und um Uber diesen Prozess so-
zialen Zusammenhalt in einem definierten Raum zu fordern. Mit Hilfe des
Sozialcoaching sollen Akteure, ihre Informationen, ihr (Fach-)Wissen, ihre
Bedirfnisse und Wiinsche und vor allem ihre Kompetenzen miteinander
in Verbindung gebracht werden, um diese ins Wirken miteinander bringen
zu kdnnen. Im Sozialcoaching geht es somit primar um soziale Prozesse
und nicht um die vordergriindige Gestaltung von Projekten oder die Ver-
teilung von Projektgeldern. Gleichwohl zielt Sozialcoaching auf eine lang-
fristige Stabilitat des Netzwerks und auf Wirksamkeit der aufgebauten
Beziehungen, die es dann wahrscheinlicher machen, dass im Netzwerk
entstehende Ideen in Projekten munden, die ebenfalls einen langfristige-
ren Charakter haben.

Sozialcoaching 6ffnet die Perspektive dafir, dass der Erwerb sozialer
Kompetenzen, die Fahigkeit zur vertrauensbildenden Kommunikation und
Interaktion sowie der gezielte Aufbau von Beziehungen KEIN Selbstlaufer
ist und deshalb gezielt bearbeitet werden muss. Sozialcoaching macht
deutlich, dass diese Kompetenzen zwar im kollektiven Bewusstsein ange-
sehen werden als vorhanden in jeder einzelnen Person, aber de facto (aus
verschiedenen gesellschaftlichen Griinden) nicht in einer Art und Weise
vorliegen, die ein verstarktes Aufbauen vieler vertrauensvoller Beziehun-
gen mit unterschiedlichen Akteuren und Personen ermdglicht.

3.3. Konzeptanalyse

Im folgenden Abschnitt unterziehen wir unsere bisherigen Erkenntnisse zu

den Resilienzteams verschiedener Analysen. Als erstes betrachten wir den

derzeitigen Markt bzw. das strukturelle Angebot an Netzwerkarbeit im Land
Brandenburg, um das Potenzial der Resilienzteams auszuloten.

Im Folgenden erstellen wir eine SWOT-Analyse um die Starken, Schwa-
chen, Chancen und Risiken des Ansatzes zu identifizieren. Diese dient dem
dritten Schritt, der Wirkanalyse, als Grundlage.

In der Wirkungsanalyse wird gepriift, ob die angestrebten Wirkungen der
MaBnahme erreicht werden kdnnen, welche direkten und indirekten, kurz-,
mittel- und langfristigen Wirkungen zu erwarten sind und wie diese uber-
pruft werden kénnen.

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs
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3.3.1. Marktanalyse

In der Marktanalyse versuchen wir die institutionalisierten Strukturen zu
identifizieren, die wir geméaB unserer Perspektive als explizit sektoreniber-
greifend netzwerkférdernd ansehen und zum zweiten die Ressourcen zu
quantifizieren die in diesen Bereich aus staatlichen Strukturen flieBen. Be-
sonders zu beachten ist, dass bei dieser Betrachtung Netzwerkarbeit nicht
in all ihren Mdglichkeiten betrachtet wird, sondern wir hier den Fokus auf
institutionalisierte Strukturen setzen. Sie kann daher in diesem Rahmen
nur als eine grobe Annéherung verstanden werden, die nicht vollumfang-
lich den gesamten Markt erfasst, aber erste Hinweise bieten soll, in welche
Marktsituation die Resilienzteams eingebettet werden kénnen.

Als fur Netzwerkarbeit institutionalisierte Strukturen im Land Brandenburg
erkennen wir die Burgermeister der Kommunen, die Amtsleiter und Land-
rate, Gemeindevertretungen, die obersten Ebenen der Landesministerien,
im landlichen Raum aktive Verbidnde und vor allem die LEADER LAGs, was
in Zahlen ausgedrickt bedeutet: In Brandenburg sind 411 Birgermeister
(hauptamtliche und ehrenamtlich), 14 Landrate, 50 Amtsleiter, ca. 409 Ge-
meindevertreter, 11 Personen in der Landesregierung (+ 12 Staatssekretére
und 52 Abteilungs- und Biroleiter) und ca. 100 Verbandsvorsitzende tatig.
In den LEADER LAG’s sind ca. 80 Personen fiir das Regionalmanagement
verantwortlich, wenn die Personen in den Geschéftsstellen, die durchaus
auch Uber andere Projekte finanziert und nicht allein die Gber LEADER
finanzierten vollen Projektstellen, bertcksichtigt werden. Zusammen ergibt
das ca. 2000 Personen

Fir die groBeren Einrichtungen ist anzunehmen, dass nicht nur der Leiter
einen Teil ihrer Zeit den Netzwerken in Brandenburg widmen. Selbst wenn
jetzt noch verschiedene wissenschaftliche Positionen, spezifische Akteure
der Zivilgesellschaft, politische Akteure, spezielle Firmen aus dem Sozial-
unternehmertum oder der Beratungsbranche sowie eventuell vorhandene
engagierte Einzelpersonen hinzugenommen werden, die unserer sektoren-
ubergreifenden und transdisziplindren Definition entsprechen wiirden, und
die Zahl groBziigig auf 4.000 Personen verdoppeln wird, entspricht das in
Bezug zur Bevdlkerung Brandenburgs von ca. 2,5 Millionen Einwohnern
und selbst bezogen auf die 1,5 Millionen Einwohner im landlichen Raum
Brandenburgs immer noch einen sehr marginalen Teil, die als entsprechen-
de Knotenpunkte und damit als verbindende Elemente institutionalisiert im
sozialen Gesamtnetzwerk wirken. Nehmen wir zum Vergleich die aus em-
pirischen Untersuchungen bekannten Zahlen (s.o0.) zu Netzwerkstrukturen,
die aufzeigen, dass im Mittel 25% der mdglichen Aktivitat eines Systems
in die Verbindungen, also ins Netzwerk flieBen, ist der Personenkreis, der
in der institutionalisierten Netzwerk- und Beziehungsarbeit in Brandenburg
tatig ist, mit einem Anteil an der landlichen Bevolkerung (ca. 1,5 Millio-
nen) von 0,27 % deutlich geringer. Dem Projektteam ist klar, dass diese
-Berechnung® auf keiner dezidiert wissenschaftlichen Grundlage basiert,
sondern nur und ausschlieBlich eine Tendenz anzeigen kann. Dennoch
zeigt auch diese sehr grobe Anndherung an den Sachverhalt, dass eine
groBe Diskrepanz bzgl. der Anzahl von ,Universalnetzwerkern®, wie sie in
einem Interview bezeichnet worden sind, existiert. Gleichsam spiegelt sich
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in diesem Verhéltnis auch der in unseren Interviews oft gehdrte Wunsch
nach einem groBeren Bedarf an Netzwerkarbeit deutlich wieder.

Betrachten wir zusatzlich das in den letzten Jahren (2007-2023) die in
Netzwerkarbeit (inklusive Innovationsassistenten und Beratungsférderung)
geflossene Fordergelder des Landes (22 Millionen EUR) in Bezug zu allen
ausgegebenen Fordergelder (1,5 Milliarden EUR) ergibt sich ein Anteil von
ca. 1,5% (Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Energie (MWAE) 2024)

Betrachten wir weiterhin die gerade laufenden Ausschreibungen des Wirt-
schaftsministeriums/ILB, zeigt sich ein insbesondere Netzwerkarbeit und
Zusammenarbeit férdernder Anteil von 15% (,Investitionsbank des Landes
Brandenburg (ILB)“ 2024; ,Wirtschaftsforderung Brandenburg” 2024).
Aus letzteren Zahlen lasst sich vielleicht ableiten, dass aktuell bereits ein
zunehmender Fokus auf Netzwerkarbeit liegt, der aus unserer Sicht aber
immer noch zu gering veranschlagt ist sowie nicht klar ist, welche Art
Netzwerkarbeit in den Férderungen gemeint ist bzw. wie sie ausgestaltet
werden soll.

Die aufgezeigten Zahlen und die bereits erwahnten Wiinsche nach mehr
Netzwerkarbeit aus den Interviews weisen eine Diskrepanz auf. Nehmen
wir zusatzlich den erklarten Bedarf und die Aussagen derer hinzu, die in
diesen oben erwahnten Strukturen zwischen 50-60% ihrer Zeit der Netz-
werk- und Beziehungsarbeit widmen, wird die Diskrepanz zwischen Ist und
Wunschzustand nochmals betont.

Dieser Teil der Analyse zeigt, dass der Bedarf und Wunsch nach mehr
Netzwerkarbeit mit den bisher existierenden Strukturen nicht erfillt wer-
den kann. Gegeben der oben dargestellten weitreichenden Wirkungen von
Netzwerkarbeit ist eine Ausweitung dieses Bereichs geboten.

3.3.2. SWOT-Analyse der Resilienzteams

Im Folgenden erstellen wir eine SWOT-Analyse anhand unserer bisherigen
Recherche zur Netzwerk- und Beziehungsarbeit und im engeren Sinne zu
den Resilienzteams, um die in diesem Ansatz liegenden Starken, Schwa-
chen, Risiken und Chancen zu identifizieren.

Die erkannten Starken sollen aufzeigen, inwieweit die Teams zur Starkung
der Region beitragen kénnen. Die Schwachen dienen dazu aus den bisheri-
gen Erfahrungen zu lernen und damit von Beginn an die nétigen Verbesse-
rungen in den Ansatz zu implementieren. Die Risiken sollen dabei helfen,
die moglichen negativen Auswirkungen auf das Gesamtsystem zu ver-
stehen, um auch diese in der Planung bereits beriicksichtigen zu kénnen.
Die erkannten Chancen sollen das in diesem Ansatz steckende Potential
aufzeigen. Die folgende Tabelle zeigt die Zusammenfassung der Analyse.
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Starken

= Vertrauen und damit ein Miteinander

aufbauend und starkend

- Personliche Kontakte

- Kompetenzen werden entdeckt und
zusammengefihrt

- Informationsaustausch und

Kommunikation férdernd

= Flexibilitat in den Methoden

- Offenheit gegeniber neuen Ideen
- Aufsuchende Tatigkeiten

- Sektoren verbindend

- Gemeinsame Ziele auffinden

- Selbstorganisation fordernd

- Der Prozess ist im Fokus

- Losungsorientiert

Schwachen

= hoher Zeitaufwand
= viel Kommunikation und

Abstimmungen

- langerfristige Prozesse
- schwierige Messbarkeit
- Abhangigkeit von persdnlichem

Engagement und Fahigkeiten

= Rollenverstandnis nicht immer klar

(Motor vs. Ermdoglicher)

- derzeit deutlicher Mangel an

Kontinuitat

- derzeit oft nebenbei
- derzeit haufig systemisch bedingte

Konkurrenzsituation (Férdergelder)

- Ziele zu Beginn nicht immer klar

Risiko

- Abh&ngigkeiten vom Moderator

= Fokussierung auf zu wenige
Personen (Machtkonzentration)

- Finanzielle Abhangigkeit

- Systemische Ungewissheiten
(Fordersituation, Politischer Wille)
» Mehrwert der Netzwerkarbeit wird
unterschatzt und nicht gesehen

= Unzureichende Anerkennung

der Netzwerkarbeit

- Eingeschrankte Messbarkeit als
ausschlieBliches Kriterium

Machbarkeitsstudie - Here&Now e. V.

Chancen

- Ressourcen effektiver einsetzen
- Regionales Selbstverstandnis

fordernd

- Regionale Wertschépfung erhéhen
- andere BewertungsmafBstabe
= sozialer Zusammenhalt,

starkere Netzwerke

- Erhéhung des Wissens umeinander
» Hohere Resilienz der Region und

der einzelnen Menschen

- groBere Offenheit gegentber

Veranderungsprozessen

= Starkung der landlichen

Regionen uber Vertrauen und
mehr gemeinsames Tun

= Mehr Innovation durch

Informationsfluss und Kontakten
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3.3.3. Ableitungen fiir das Wirkungsprinzip

Im Folgenden werden die in der SWOT-Analyse aufgezeigten Starken,
Schwachen, Risiken und Chancen genutzt, um die potentielle Wirkung der
Resilienzteams zu skizzieren.

Die Wirkungsziele der Resilienzteams fokussieren sich darauf, dass tuber
die Erhéhung der Netzwerkaktivitdten und die Bildung von Vertrauen zwi-
schen den Akteuren die Region gestérkt wird. Die Teams sorgen fur einen
stetigen Informationsfluss im Netzwerk und darlber hinaus. Damit wird das
Wissen umeinander vergréBert und so mehr Ankniipfungspunkte geschaf-
fen, die letztlich Innovation und Zusammenarbeiten ermdéglichen.

Ein zentrales Ziel besteht darin, die Starken der Region weiterzuentwickeln
und das Kompetenzspektrum zu erweitern und effektiv zu nutzen. Dabei
soll die Selbstwirksamkeit und Selbstorganisation des regionalen Netz-
werks gefordert werden, sodass das Netzwerk langfristig mdglichst selbst-
stdndig agiert und Uber neue Informationen und Kommunikationsangebote
in ihrer Arbeit inspiriert und gestarkt wird.

Ein wesentlicher Aspekt ist, dass qualitative Anreize im Vordergrund
stehen, um die Mitwirkungsbereitschaft zu erhéhen. Der Prozess des Zu-
sammenkommens selbst soll fir die Akteure bereits attraktiv sein und das
unabhédngig von einem zu Beginn mdglicherweise noch nicht klar definier-
ten Ergebnisses. Offenheit gegenliber Verdnderungen gepaart mit einer
Losungskompetenz verstarkt die eigene Selbstwirksamkeit und damit die
Resilienz der Region und eben auch der daran beteiligten Personen.

Das Ubergeordnete Ziel der Netzwerkarbeit muss stets der Gemeinschaft
und der Region dienen. MaBnahmen, die nur einem einzelnen Stakeholder
nitzen, sind daher kein Ziel fur das gesamte Netzwerk. Stattdessen soll
Ko-Kreation geférdert werden, bei der alle Akteure gemeinsam an Losun-
gen arbeiten, die dem Wohl der Region dienen.

Die Wirkungslogik dieses Ansatzes basiert vor allem in der Tatigkeit und
dem Ziel selbst, da vertrauensvolles Handeln Vertrauen erzeugt. Offenheit,
Transparenz, Ehrlichkeit und Vertrauen sind die Grundpfeiler der Arbeit
der Resilienzteams. Mit diesen Einstellungen und Werten als Basis flr

die Handlungen des Teams werden Netzwerke aufgebaut, die Vertrauen
ermdglichen und so den sozialen Zusammenhalt stdrken und somit zur
Weiterentwicklung der Region beitragen.

Ein weiterer Aspekt in der Wirklogik ist die Vorgabe, dass die Kenntnis

und das Wissen uber den Wirkungsraum und die Akteure stetig erweitern
und entsprechend diese Kenntnisse im Netzwerk verteilt und angewen-
det werden. Das stetige Dazulernen ermdglicht sich den Verdnderungen
informierter und fahiger zu stellen und mit diesem als Basis kompetent und
vertrauensfordernd zu wirken.

Auch wenn Kommunikation und gemeinsame Absprachen scheinbar mehr
Zeit brauchen, ist der Zusammenhalt und das Miteinander, das sie erzeu-

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs

50



3. Analyse und Bewertung

gen sehr bedeutsam und wird von den Beteiligten als wertvoll erachtet. Es
muss klar, dass nicht alle Prozesse immer zum Erfolg fihren. Aber auch
eine gemeinsam bewaltigte Niederlage hat ebensolch bindende Wirkung.
Diese Prozesse brauchen eine gute Begleitung, um unter schwierigen
Umstanden diese Wirkung zu entfalten. Die Kompetenzen der Teams sind
darauf ausgerichtet mit Konflikten und Schwierigkeiten in gemeinschafts-
erhaltenderweise umzugehen.

Zentral in der Wirkungsanalyse und Evaluation ist ein kontinuierlicher
teaminterner Feedbackzyklus, der unterstlitzt wird durch externe Super-
visoren. Hierbei sollen inhaltlichen Erkenntnisse und Entwicklungen im
Vordergrund stehen und nicht so sehr quantitative (z.B. Anzahl von Tele-
fonaten oder Treffen).

Ein besonderes Augenmerk sollte auf der Uberpriifung von Abh#ngigkeiten
liegen: Die Resilienzteams achten darauf als Impulsgeber und Prozessbe-
rater tatig zu sein, vor allem sollen sie den Informationsfluss gewahrleisten.
Information kann als Machtinstrument missbraucht werden. Dies gilt es
Uber Feedbackschleifen und regelmaBige Supervision zu verhindern.

Uber das Team hinaus sollte ein gutes Monitoringprogramm den Partizipa-
tionsgrad, die Lebensqualitdt und das Zugehdrigkeitsgefihl in der Region

erfassen. Hierbei sollen wissenschaftliche Ansatze, wie beispielsweise der
Regionale Wohlfahrtsindex, genutzt und auf die eigene Region ubertragen
werden.

Um die beste Wirkung der Arbeit zu gewéahrleisten, ist die Art der Forde-
rung von Bedeutung. Eine stetige und stabile Finanzierung ist in sich eben-
so vertrauensfordernd wie die in der Wirklogik beschriebene Handlungs-
weisen der Teams. Beide Strange bedingen sich gegenseitig. Insbesondere
ist damit eine Unabhéangigkeit im Handeln zu gewahrleisten, welche die
notige Ehrlichkeit und Offenheit in der Arbeit der Teams ermdglicht.

Netzwerkarbeit ist bedeutsam und wirkungsvoll, um das aber zur Geltung
zu bringen, bedarf es struktureller Rahmenbedingungen die die Wert-
schatzung und Wurdigung dieser Arbeit schon beinhalten. Zwei Kriterien
sind hier hervorzuheben. Die Zeit, die dieser Arbeit gewidmet ist, nicht als
selbstverstandlich vorauszusetzen, sondern daflir genau den Raum zur
Verfligung zu stellen, der dafur notig ist. Das zweite ist die oft als Mangel
beschriebene Schwierigkeit, den Output dieser Arbeit messen zu kénnen.
Hier ist besonders zu betonen, dass gerade in der Netzwerkarbeit, die stark
von Prozessen und Kommunikation abhangt, also mehr von dem, was ,zwi-
schen den Zeilen® steht, mit der Forderung, etwas klar Messbares zur Uber-
prufung in der Hand zu haben, vorsichtig umgegangen werden sollte. Eine
zu starke Formalisierung kann sich negativ auf die Wirkung von MaBnah-
men und Prozessen auswirken. Hier muss ein Optimum zwischen Vertrauen
in die MaBnahmen und objektiver Messbarkeit gefunden werden.

Eine weitere entscheidende Gelingensbedingung sind die Personen selbst,

die in diesen Teams arbeiten. Hierbei ist eine gute Auswahl an erster Stelle
Zu nennen, aber die Aus- und Weiterbildung der Teammitglieder ist ebenso
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bedeutsam. Das Auswahlverfahren muss daher den Anforderungen ent-
sprechend gestaltet sein. Zur Aus- und Weiterbildung schlagen wir weiter
unten geeignete Inhalte vor.

Die im Wirkungsprinzip dargelegten Aspekte werden in den folgenden

Kapiteln des Dokumententeils ,Empfohlene Instrumente® vereinzelt auf-
gegriffen und ausgefuhrt.
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4. Empfohlene Struktur und Instrumente fiir Resilienzteams

Die nachfolgenden Kapitel erlautern Struktur, Rahmenbedingungen, MaB-
nahmen und Instrumente, wie Resilienzteams aufgebaut werden und wir-
ken konnen, um Uber Sozialcoaching gezielte Netzwerk- und Beziehungs-
arbeit zu leisten. In die Erlauterungen flieBen nicht nur Schlussfolgerungen
des Projektteams ein, sondern auch Perspektiven und Erkenntnisse aus
der Fachlektlre sowie den analysierten Interviews.

4.1. Personenbeschreibung und Tatigkeiten

Als generelles Ziel der Resilienzteams kann es angesehen werden, dass
eine Region durch die Entfaltung verschiedenen Potenziale der einzelnen
Akteure entwickelt wird. Das Grundanliegen besteht darin, Menschen/Ak-
teure in den gemeinsamen Austausch und in die gemeinsame Interaktion
und Zusammenarbeit zu bringen sowie diesen Wunsch in ihnen motivieren,
so dass eine kollektive Aufgeschlossenheit dahingehend existiert, Heraus-
forderungen gemeinsam angehen zu wollen. Netzwerk- und Beziehungs-
arbeit ist hierbei Mittel zum Zweck. Der Zweck ist in erster Linie Vertrauen,
die Grundwahrung fir sinnvolle Zusammenarbeiten und die Gestaltung
einer resilienten Gemeinschaft, die auf Herausforderungen und Verande-
rungen gemeinsam innovativ und planvoll reagieren kann.

4.1.1. Rollen und Aufgabenfelder

Anlaufstelle sein

- Resilienzteams sind aktiv im ,,Feld” unterwegs, um Akteure zu kon-
taktieren, aber gleich-zeitig suggerieren sie dem Feld, dass jederzeit
ansprechbar sind und sich Akteure mit Ideen jeder Art, aber auch
spezifischen Problemen an sie wenden kann. Die ,Tir steht immer auf®.
Durch diese Doppelstrategie konnen mehr informelle Informationen in
Erfahrung gebracht werden (Insiderwissen/tacit knowledge), welches
meist nicht in verschriftlichter Form vorliegen, sondern durch Gespra-
che in Erfahrung gebracht werden mussen.

- Wesentlicher Aspekt ihrer Arbeit ist das strukturierte Befragen der
Akteure sowie, vielleicht noch wichtiger, die ausgepragte Fahigkeit,
Zuhodren zu kdnnen, um als ,,Feedbackgeber” fungieren zu kénnen,
damit Akteuren eventuell vorhandene Schwachstellen in der Idee, im
Plan etc. verdeutlicht werden kénnen, Bedirfnisse expliziter vor Augen
gefuhrt werden kdnnen etc.

- Die Teams setzen soziale Kontakthemmnisse herab, da sich Akteure
zur Vorabinformation Gber andere Akteure oder zur Kontaktaufnahme
mit anderen ,lber Bande” an die Resilienzteams wenden kénnen.
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Ubersetzer sein

Aufgrund des Kontakts in verschiedene Sektoren und aufgrund der Wiss-
begierde, Probleme, Prozesse und Antwortoptionen in diesen verschie-
denen Sektoren verstehen zu wollen, sind die Teams beféhigt zwischen
Akteuren unterschiedlicher Sektoren zu vermitteln bzw. zwischen den oft
damit verbundenen unterschiedlichen ,Fachsprachen® iibersetzen zu kon-
nen. Wichtig: die Teams sehen keine der Fachsprachen als wichtiger oder
unwichtiger an. Sie stehen dem als polyglotte Sprachenliebhaber neutral
gegenuber.

Informations- und Wissensaufnehmer und -transporteur sein

- Die Teams nehmen zum einen die oben erwahnten informellen Infor-
mationen auf, die an vielen Stellen im Raum produziert werden und
kdénnen diese in einen Gesamtzusammenhang einordnen und sinnvoll
verwerten. Andererseits bilden sich die Teams standig weiter in den
Bereichen, die sie aktuell bearbeiten bzw. die strategisch in naher Zu-
kunft wichtig werden kdnnten. Sie informieren die relevanten Akteure
Uber neue Gesetze, wissenschaftliche Erkenntnisse, Férdermdglichkei-
ten und Innovationen.

- Aufgrund der Kenntnisnahme wissenschaftlichen und praktischen
Fortschritts in relevanten Arbeitsbereichen dienen sie als ,regionaler
Innovationsassistent®.

- Zusammengefasst: Die Teams sind in dem Sinne keine Experten fur
einzelne Fachgebiete und keine Spezialisten fir die praktische Um-
setzung. Aber sie verstehen Zusammenhéange und bieten sich uber die
Aufnahme von Informationen und Wissen als Treiber eines zirkularen
Informations- und Wissenstransfer an, um zu gewahrleisten, dass vor-
handenes Wis-sen in einem absehbaren Zeitraum zu den Akteuren
gelangt, die dieses bendtigen (kdnnten).

-~ Daher kdnnen die Teams aber auch keine Fachberater im strengeren
Sinne sein, aber sie kennen Beraternetzwerke und kénnen vermittelnd
tatig werden.

- Die Teams sind keine Macher. Sie beliefern Akteure aber mit notwen-
digen Rahmendaten, damit diese ins Machen kommen.

- Aufgrund des wachsenden regionalen und fachlichen Kontextwissens
erarbeiten sich die Teams eine positive Autoritat in der Region und
fordern damit gleichzeitig den Vertrauensaufbau.

- Das Ansammeln und Verwerten von Informationen und Wissen beféhigt
die Teams, strategisch und groBflachiger zu denken und das Wissen
nutzbringend fur die generelle Entwicklung der Region einzubringen.

Verantwortung iibernehmen

- Die Teams sehen sich verantwortlich darin, inhaltliche Faden und Ak-
teure zusammenzuhalten.

-~ Sie sind in der Lage Kommunikationsprozesse und Feedbackschleifen
zu managen, um Entwicklungen auf den richtigen Weg zu bringen.

-~ Die Teams kdnnen Spannungen und Konflikten aushalten und benennen
und Méglichkeiten diese zu bearbeiten organisieren.

- Sie unterstitzten die Akteure dabei, gemeinsame Ziele und dahin fiih-
rende Etappenziele zu formulieren.
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Motivator und AuBBen- und Innendarsteller sein

9

%

Die Teams sind ,,Funkenentziinder® und unterstiitzen Akteure dabei, an
den eigenen Ideen festzuhalten und Umsetzungen planvoll zu testen.
Sie unterstitzen nach Innen das Stéarken des sozialen Zusammenhalts
des Netzwerks durch Narrative der Zusammengehdrigkeit und nach
AuBen durch Anerkennungs- und Erfolgsgeschichten.

Zuhorer

LiickenschlieBer Verantwortlicher

Funkenentziinder positive Autoritét

Zugeschriebene Rollen

der Resilienzteams Informations- und

Ubersetzer .
Wissensaufnehmer

Informations- und

Vertrauensbildner .
Wissentransporteur

Feedbackgeber Stratege

LiickenschlieBBer sein

9

Die Teams versuchen so oft wie mdglich, von ihnen oder den Akteuren
selbst identifizierte Liicken zu schlieBen. Dies kann Informationen, Wis-
sen, Kommunikation oder Kontakte umfassen. Sie agieren als ,,Kim-
merer” im positiv-aktivistischen Sinne gemaB dem Motto: ,Sag mir, was
du brauchst, und ich schaue, ob ich es ran bekomme.*

Die Teams vermitteln Praxiserfahrungen bzw. ,matchen” sie Akteure.
Dies kann Akteure betreffen, fir die eine Zusammenarbeit lohnenswert
sein kann, aber auch Akteure, die voneinander lernen und/oder sich
gegenseitig unterstitzen konnen. Voraussetzung hierfir ist die gute
Ortskenntnis der Teams und ihr profundes Wissen Uiber die verschiede-
nen Akteure in ihrem Aktionsraum.

Gerade das Andenken von ,Patenschaften®“ zwischen Akteuren mit
mehr und weniger Erfahrungen in bestimmten Bereichen kann nicht
nur das Netzwerk starken, sondern hilft zu Verhinderungen, das andere
Akteure des Netzwerks &hnliche Fehler machen. Die Aufgabe der
Teams kann darin bestehen, potenzielle Patenschaften auszuloten und
den Einstig in den kommunikativen Rahmen zu organisieren.

Die Teams sind keine Projektmanager. Sie sind Unterstiitzer bei der
Projektfindung und -initilerung und geeignet, Projekte auf ihren inhalt-
lichen Gehalt und ihre Passung zum Akteur hin zu Uberprifen und
kritisch zu analysieren, inwiefern genligend , Aktivierungsenergie” vor-
handen ist, um das Projekt erfolgreich zu Ende zu fiihren. Gleichzeitig
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konnen sie auch dabei unterstiitzen, Personen zu identifizieren, die flr
die Projektumsetzung an verschiedenen Stellen interessant waren, z.B.
als Projektleiter. Des Weiteren kdnnen sie bei der Projektumsetzung
helfen, sollten hier Stérungen oder Herausforderungen auftreten, die
mit Hilfe des Netzwerks oder der Teamkompetenzen gelost werden
kdnnen. Sie fungieren aber nicht als Projektleitungen oder als Mitarbei-
ter in Projekten.

- Die Teams unterstitzen vor allem die Projekte, die die meisten Akteure
zusammenbringen und/oder den groBten Vorteil fir die Region hervor-
bringen wiirden.

- Die Teams sind sich nicht zu schade fir die Region, das Netzwerk, die
Akteure, Klinken zu putzen.

4.1.2. Basale Kompetenzen

An dieser Stelle soll vor allem auf zwei basale Aspekte eingegangen
werden. Der erste umfasst die Beschreibung der Person. Die interviewten
Experten hatten konkrete Vorstellungen der Personen in ihren Kopfen.

Es fielen Umschreibungen wie:

»Die Auserkorenen miissen echte Granaten sein.”
»oie missen groBes soziales Vermégen mitbringen
und gleichzeitig auch Rampensau sein.”

»@Geld ist das eine, aber die Person muBB smart sein.
Kann nicht jeder sein. Darf nicht neu sein und muB3
Lebenserfahrung haben.”

»Das muB ganz klar ein Allrounder sein.”

Verschiedene Adjektive erganzten das Bild:
eigenverantwortlich

multitaskingfahig

digitalaffin

social-media-erprobt

wissbegierig

neugierig

N N N N N2

Und hinzu gesetzt wurden mehrfach Aussagen, die im Kern ebenfalls das
Folgende ausdrickten:

»S0lche Leute sind schwer zu finden und dann muB3 man die auch vergi-
ten kénnen.”

Den Akteuren ist somit sehr bewusst, dass hier nicht von einem ,ein-
fachen“ Job gesprochen wird, der von jeder Person mit einem Berufs-,
Hochschul-, oder Universitatsabschluss absolviert werden kann. Von daher
sollte weniger von einem ,Job% in dem ,,Dinge abgearbeitet werden, und
mehr von einer ,Berufung® gesprochen werden, was deutlich macht, dass
auch ,Beruf® wenigstens etymylogisch durchaus mit innerer Leidenschaft
in Verbindung gebracht werden kann.
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Inwiefern von einzelnen Personen (= Resilienzpersonen) oder eher von
(Resilienz-)Teams gesprochen werden sollte, wird weiter unten bespro-
chen. Deutlich wird jedoch zum einen, dass zumindest diese Eigenschaf-
ten in irgendeiner Form vertreten sein sollten, und zum anderen wird ein
Aspekt in den Mittelpunkt geriickt, der sehr oft und sehr gern unbeachtet
bleibt: die Einstellung.

In der Einstellung zeigt sich sprichwdrtlich wie die Person(en) ihrer
Tatigkeit und der Region gegenuber eingestellt sind. Das beinhaltet
verschiedene Nuancen, wie sich auch in den Interviews zeigte:

hat Lust auf die Region und auf die Akteure

fuhlt sich verantwortlich

besitzt groBe Portion Vertrauen in andere

kann sich ohne Angst in die Welt hineinbegeben

selbst mutig genug, den eigenen Handlungsspielraum auszureizen
Offenheit erzeugen kdnnen

durch eigene Haltung Leute motivieren und ermutigen kénnen

in sich gefestigt genug, um anderen ,Bélle zuzuwerfen®, ohne die
Gewissheit, dass sie zurickkommen

Fan von Selbstwirksamkeitserfahrungen

kann Vertrauen vermitteln und steht fur diese Vermittlung ein

ist bereit, durchzuziehen

hat eine Idee von Gemeinschaft und von der Region

N N N N N N

N N2

Ergéanzend zum ersten Punkt ,hat Lust auf die Region und auf die Akteure”
sowie zum folgenden Statement - , die Person muB nicht aus der Region
sein. Sie braucht Empathie. Damit kann man viel wett machen® - kann
erganzt werden, dass man sogar sagen konnte, dass die Teammitglieder
die dort lebenden Menschen mdgen sollten bzw. zumindest den Wunsch
haben sollten, sie zu mégen.

Weitere konkretere Kompetenzen leiten sich aus dem Kapitel ,,Rollen und
Aufgabenfelder® dargestellten Tatigkeitsspektrum ab und werden detail-
lierter im Kapitel ,Curriculare Schwerpunktsetzungen fur die Ausbildungs-
option“ aufgegriffen. Denn auch die Kompetenzen, die die Personen zur
Ausfuhrung der Tatigkeiten aufweisen sollten, sind erlernbar. Welche
Schwerpunkte in einer Ausbildung oder in Weiterbildungsmodulen gesetzt
werden sollten, wird dort erldutert.

Und das eine diesbezigliche Aus- und Weiterbildung sinnvoll ist, zeigen
verschiedene Aussagen in den Interviews, fir die die folgende exempla-

risch stehen soll:

~Leute wie [...] helfen. Aber man brduchte mehr von diesen Personen.
Sind einfach zu wenige.*”
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4.1.3. Zusammensetzung der Resilienzteams

Es ist deutlich geworden, dass einzelne Personen die Aufgaben, mit denen
Resilienzteams vertraut sein sollten, nicht bewaltigen konnen. Daher kann
als erster Aspekt festgehalten werden:

1. Resilienzteams sind Arbeitsgruppen und bestehen
aus mehreren Personen.

Aus wie vielen Personen sich die Teams zusammensetzen sollten, kann ab-
schlieBend nicht gesagt werden und hat in dem Sinne vielleicht auch keine
so groBe Bedeutung. Zu berlicksichtigen ist vor allem, dass die oben skiz-
zierten Aufgabenfelder bearbeitet werden kdnnen. Inwiefern somit Arbeits-
teilungen und Spezialisierungen vorgenommen werden oder ausschlieBlich
Generalisten in den Teams arbeiten sollten, kann unterschiedlich gehand-
habt werden und ist von den Personen abhéngig, die die Bildung eines
Resilienzteams vorantreiben. Zu beachten sind selbstverstédndlich aus der
Gruppenpsychologie bekannte interne Dynamiken und Rollenverteilungen.
Bei der Griindung eines Teams sollte somit darauf geachtet werden, dass
die Zusammensetzung eine harmonische Teamarbeit ermoglicht. Beziglich
der TeamgroBe versteht sich von selbst, dass Teams mit mehr Mitgliedern
prasenter sind und Raum besser bespielen konnen. Daher soll empfohlen
werden:

2. Die Resilienzteams sollten im Minimum aus drei Personen bestehen, um
das Tatigkeitsspektrum abdecken zu kénnen, und im Maximum aus acht
Personen, um vor allem in der Flache aktiv sein zu konnen. Sollte sich ein
Wachstum der Teams andeuten, kann auch iiber eine Teilung nachgedacht
werden, um die Teams agil und den organisatorischen Aufwand gering zu
halten.

Winschenswert ist es, dass Teams in verschiedenen Regionen gegriindet
werden und diese im regelmaBigen Austausch miteinander stehen. Hier
kann sich sehr gut an dem beispielhaften und kollegialen Austausch der
LEADER-LAGen orientiert werden, mit denen selbstverstandlich ebenso
wie mit allen anderen Netzwerkspezialisten auch ein enger Austausch ge-
pflegt werden sollte. So kann gesagt werden:

3. Resilienzteams stehen im engen Austausch untereinander und mit ande-
ren Netzwerkspezialisten aus dem eigenen Aktionsraum.

Bei den Aufgabenfeldern wurde bereits die ,offene Tur“ angesprochen, die
einladt, Kontakt zu den Teams herzustellen. Ein wesentlicher Teil der Arbeit
der Teams besteht aber darin, im Aktionsraum mobil zu sein und mdglichst
viele Kontakte zu knupfen und Informationen und Wissen einzuholen. Poin-
tiert bezeichnet wiirde diese Rolle in einem Interview als , TrdgerTreffenTeil-
nehmer®. Darunter wurde verstanden, dass diese Personen auf vielen ver-
schiedenen Veranstaltungen im Aktionsraum anwesend sind, um einerseits
Kontakte herzustellen, aber auch um Informationen und Wissen aufzu-
greifen, welches Akteuren zur Verfligung gestellt wird, die zeitlich nicht die
Ressourcen haben, um anwesend zu sein. So kann festgehalten werden:
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4. Resilienzteams bewegen sich mobil im Raum, aber suggerieren durch
ihre Angebote und ihre Prasenz kontinuierlich die symbolische ,,offene Tiir"

Wie an verschiedenen Stellen bereits angedeutet worden ist, miissen sich
die Teams nicht zwangslaufig aus Personen rekrutieren, die dem Aktions-
raum entstammen. Der beriihmte ,Stallgeruch” kann allerdings von Vorteil
sein und gelegentlich leichter Turen 6ffnen. Empathie und der Wunsch,
fur die Region wirken zu wollen, missen, unabhangig von der Herkunft,
zwingend vorhanden sein. Ein Engagement, dass eher eine Berufung als
einen Job bei der ausgeubten Tatigkeit vermuten lasst, sollte von anderen
wahrgenommen werden kénnen. Trotz starker Identifikation mit ,Land und
Leuten® sollte aber eine gewisse Neutralitdt erhalten bleiben. Dies dient
nicht allein dazu, um weiterhin mit allen Akteuren im Gesprach bleiben zu
kdnnen, sondern um gerade auch deswegen als Akteur wahrgenommen
werden zu kdnnen, der als Ansprechpartner bei Konflikten agieren und
vermitteln kann. Zusammengefasst heif3t dies:

5. Die Resilienzteams bestehen aus Personen, denen das Wirken und die
Menschen in ihrem Aktionsraum sehr wichtig sind, aber gerade deswegen
auch eine professionelle Neutralitat wahren, um im Notfall zwischen Akteu-
ren vermitteln zu kénnen.

Bezuglich notwendiger Ressourcen versteht sich, dass die Teams ent-
lohnt werden mussen. Dartber hinaus sind wenige Ressourcen notwendig.
Sichergestellt sein muss, dass eine Geschéaftsstelle vorhanden ist, die im
besten Falle auch kleine Zusammenkunfte ermdglicht. Dartber hinaus
muss das Bespielen aller Kommunikationskanéle ermdéglicht werden und
das Mobilsein im Feld, was im landlichen Raum ausreichend Ressourcen
(Fahrkosten) fiir den Gebrauch von Kfz notwendig macht.

6. Die Resilienzteams sind ausgestattet mit den notwendigen Ressourcen,
um die Mitglieder ihren Aufgaben entsprechend entlohnen zu kénnen und
um Kommunikation, Recherche und Mobilitédt im Feld zu ermdglichen.

Die Frage danach, ob Resilienzteams als eigenstandige Teams agieren
oder bei unterschiedlichen Organisationen als Teil eingegliedert werden
konnen, kann ebenfalls nicht abschlieBend beantwortet werden. Der bis-
herige Erkenntnisstand macht deutlich, dass die notwendige Neutrali-

tat der Teams einen relativ hohen Grad an Unabhéngigkeit voraussetzt.
Dies gestaltet eine Bindung an andere Organisationen oder auch an die
Verwaltung als schwierig, da eine partikuldrinteressengeleitete Ein-
flussnahme in diesen Fallen nicht ausgeschlossen werden kann, damit
aber basale Aktivitaten der Teams konterkariert werden wurden. Das hat
natirlich Auswirkungen auf die Finanzierbarkeit dieser Teams (siehe Kap.
~Finanzierbarkeit“). Dies ist somit ein Punkt, der im Rahmen eines Modell-
vorhabens auf Praktikabilitat geprift werden musste. Daher lasst sich nur
verkurzt sagen:

7. Um ihre Aufgaben im Sinne der Region, der Akteure und Menschen

ausiiben zu kdnnen, benétigen die Resilienzteams ein hohes MaB an
Unabhéngigkeit.
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4.2. Prozess des Vorgehens

4.2.1. Theoretisches Ablaufschema

Im Rahmen der Interviews wurden einige Vorstellungen geauBert, wie vor-
gegangen werden kann und vereinzelt von Akteuren bereits vorgegangen
wird, um Netzwerk- und Beziehungsgestaltung zu férdern und zu leben,
damit vorhandene Potenziale entdeckt, zusammengezogen und dadurch
ein Mehrwert gestaltet werden kann, der mehr als die Summe der einzel-
nen Teile. Bedeutsam hierbei waren vor allem die AuBerungen einer Exper-
tin, die Gruppenprozesse strukturiert, moderiert und begleitet.

Damit in Verbindung stehende Gedanken und Fragen werden im folgenden
rudimentaren Ablaufschema zusammengefasst, das fur den Kontakt des
Netzwerks zu einzelnen Akteuren, fir Akteure untereinander und fur Netz-
werke gelten kann:

Ausgangssituation

1. Erstkontakt: Der Erstkontakt erfolgt Gber die Strategie der ,,Offenen
Tur" oder Uber die Bewegung im Feld im direkten Kontakt.

2. Detaillierter Austausch: Vor allem mit Hilfe eines Fragenkatalogs
(siehe das folgende Kapitel) werden Informationen (Bedarfe und Be-
diurfnisse) des jeweiligen Akteurs identifiziert und in Zusammenhang
mit anderen Bedarfen und Bedirfnissen im Aktionsraum verbunden.
Dieser Arbeitsschritt ist iterativ und dient dariber dem langfristigen
Beziehungsaufbau.

3. Raume fir offene Kommunikation schaffen: Offenheit, Ehrlich-
keit und Transparenz als Grundprinzipen, um Uberhaupt in eine
Kommunikation auf Augenhoéhe einsteigen zu kénnen. ,Raumlich”
gesprochen missen dies Orte sein, in denen sich die Akteure wohl
fuhlen. Je nach Anzahl und Art der Akteure bieten sich hier ,,neutrale
Territorien® an.

4. Offene Kommunikation und klares Verstandnis voneinander fordern:
Akteure haben sich in ihren Sektoren eingerichtet und agieren in den
dort vorherrschenden Logiken. Diese mussen deutlich gemacht werden
und ebenso vorhandene Probleme, Bedirfnisse und Interessen. Eben-
falls zentral sollte es sein, Uber Ressourcen und mdgliche Konkurren-
zen zu anderen Akteuren zu sprechen. Zu diesem Punkt gehdért auch,
vorhandene Zuschreibungen tber Akteure zu besprechen und wenn
maoglich zu klaren. Das bedeutet letztlich, dass von Beginn an transpa-
rente Netzwerkstrukturen hergestellt werden, um eventuell auftretende
Probleme horizontaler und vertikaler Netzwerke (v.a. Machthierarchien,
Bsp. Politik/Verwaltung) abbilden zu kénnen, und um entgegen zu
wirken, dass das auf allen Seiten erzeugte Wissen nicht liberall dorthin
transportiert wird, wo es sinnvoll angewendet werden kann.
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5. Fahigkeiten des Netzwerkers als Fazilitator: Irritationen, Unklarheiten
etc. sollten wahrgenommen und sofort angesprochen werden. Je gro-
Ber die Anzahl die teilnehmenden Akteure am Netzwerk oder in einem
einzelnen Treffen ist, desto wichtiger ist die Fahigkeit des Netzwerkers
bzw. der Moderation als Fazilitator, der u.a. befahigt sein sollte, Span-
nungen auszuhalten und Konfliktsituationen zu moderieren. Gerade
in der Gruppendiskussion muss deutlich gemacht worden sein, dass
Solidaritat untereinander auch bedeutet, ,,egoistische” Wiinsche und
Interessen zu kommunizieren. ,,Sich Sichtbarmachen” als wichtige
Grundbedingungen, um in einen offenen und ehrlichen Austausch
zu kommen, dessen Bestandteil es ebenfalls ist, auszusprechen, an
welchen Stellen man dem Prozess oder Akteuren noch nicht vertrauen
kann und was notwendig ist, um hier Vertrauen aufzubauen. Und allen
Beteiligten muss klar sein, dass die Kommunikation, die Beziehung,
das Netzwerk, wie es Akteure eventuell theoretisch ,angedacht®
haben, scheitern kdnnen. Scheitern muss als Option von Anfang an
mitgedacht werden.

6. Motivieren: Jede Person weist einen unterschiedlichen Grad an indi-
vidueller Widerstandsfahigkeit auf. Verdnderungen in einem groBeren
MaBstab lassen sich nicht alleine 16sen. Diese Binsenweisheit MUSS
allen Akteuren klar sein. Daran schlieBt an, dass komplexe Strukturen
sich nur verdndern lassen, wenn jeder einzelne es sich selbst zutraut,
aber auch anderen Akteuren. Damit verbunden: der einzelne Akteur
hat nicht Uber alle Stellen im Netzwerk Kontrolle. Auch nicht der
sNetzwerker Die hiermit verbundene wichtige Frage: ,Kann ich damit
leben, wenn sich das Netzwerk entwickelt?* Diese sollte regelmaBig
abgefragt werden. Des Weiteren bendtigt es Erzahlungen, in denen der
einzelne Akteur nicht untergeht, aber in denen klar wird, dass jeder in
bestimmten Bereichen das Netzwerk braucht, um als Individuum/Ak-
teur widerstandsféhig zu sein. Grundlegend hierfir ist die Diskussion
Uber eigene Ohnmachtsgefiihle und die Analyse, was dem zugrunde
liegt (z.B. was ist Sachzwang, was ist keiner; wogegen kann ich mich
wehren, wogegen nicht etc.). Akteure sollten aktiv aus Vereinzelungs-
prozessen gefuhrt werden.

7. “Hut auf“: Es bendtigt eine oder mehrere Personen, die sich verant-
wortlich fihlen und Verantwortung tibernehmen fur die Kommunikati-
on, das Netzwerk, sich daraus entwickelnde Aufgaben. Netzwerktheo-
retisch kann davon gesprochen werden, dass es darum geht, mehrere
zentrale Knotenpunkte im Netzwerk zu etablieren. Verantwortung
heiBt in dem Zusammenhang auch, Anerkennungsgeschichten und
Geschichten zur Zugehdrigkeit zu gestalten und laut zu erzahlen, auch
in der AuBendarstellung.

Unabhangig von der Gestaltung der Beziehungen zu den Akteuren und
zur Netzwerkentwicklung tritt ab einem gewissen Punkt die Ausrichtung
auf wirtschaftliche Belange auf, denn die zwar banale aber grundséatz-
liche Aussage, dass 6konomische Prozesse wichtig sind, damit Menschen
in einer Region leben, bleibt bestehen, auch unabhdngig davon, wie eine
Region analysiert wird und welche Strukturindikatoren zur Bewertung her-
angezogen werden. Der Okonomie muss man sich irgendwann zuwenden,
aber die Beschaffenheit der Region kann vorgeben wie und in welchem
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Zusammenspiel mit anderen Sektoren. Bezogen auf Unternehmen kann
die obig beschriebene Herangehensweise der Netzwerk- und Beziehungs-
gestaltung und in Anlehnung an das Kapitel 1 ,Erkenntnisse aus der Fachli-
teratur” folgende wichtige Aspekte begiinstigen, die aus Unternehmer- und
Verbandssicht in den Interviews genannt worden sind:

%

Entwicklung neuer Ideen, auf die Unternehmen angewiesen sind.
Dabei ist auf Unternehmensseite bekannt, dass Veranderungen Rei-
bungsverluste mit sich bringen und auf dem Weg der Transformation
Fallstricke lauern. Um dem Beharren auf Bestehendem als Kardinal-
fehler zu entgehen mussen neue Ziele erarbeitet werden, die nicht
mit altem Wissen erreicht werden kénnen.

Ein Schwerpunkt sollte daraufgelegt werden, Hilfe zur Selbsthilfe zu
ermdglichen und Akteure zu empowern. Hierzu bendtigen viele Unter-
nehmen Unterstitzung, umfasst es nun die Suche nach einem neuen
Geschaftsmodell oder die Scharfung des alten. Hierbei missen alte
Routinen aufgebrochen und neue Wege beschritten werden. Das ist
Wissenstransfer und harte Beziehungsarbeit im Personenschlissel 1:1.
Bis zum Businessplan ist hierzu aber ein gewisser Vorlauf notwendig,
in dem die Beschaftigung mit Innovationen und vor allem die Bereit-
schaft, sich darauf einzulassen, grundlegend sind. Von vornherein
muss auf allen Seiten Klarheit dartiber herrschen, dass solche Pro-
zesse bis sie etabliert sind Zeit benétigen und daher in der Férder-
logik kurze Laufzeiten (je nach Branche) unter drei oder fiinf Jahren
ihre langfristige Wirkung verfehlen.

Die Vertriebsarbeit, die Unternehmen zu leisten haben, kann nicht
durch einen, wenn auch guten, persoénlichen Kontakt mit einem regio-
nalen Netzwerker oder durch ein Netzwerk ersetzt werden. Allerdings
spielt hier stark die GroBe des Unternehmens und dessen Zielkun-
den eine wesentliche Rolle. Auch der Preis, zu dem ein Produkt oder
eine Dienstleistung verkauft werden muss, wird direkt nicht durch
Netzwerk- und Beziehungsarbeit beeinflusst. Gute Netzwerk- und
Beziehungsarbeit in einer Region kann aber langfristig die Basis dafur
legen, dass sich Perspektiven auf Regionalitat &ndern, die wiederum
strukturelle und damit auch finanzielle Verbesserungen mit sich brin-
gen kénnen. Inwiefern davon das einzelne Unternehmen profitieren
kann, ist offen.

Die reine Ausrichtung auf digitale Lésungen wie Angebotsplattformen
scheinen aus Sicht der Praktiker keine akzeptable, breitenwirksame
Losung zu sein, da auch sie Zeit und Kenntnisse beanspruchen, die die
Akteure oft nicht haben. Bzw. wurde deutlich, dass die Akteure eher
nach personlichen, direkten Kontakten und nach bereits aufbereiteten
Informationen verlangen. Digitale Losungen sollten als kleine Hilfe-
stellungen betrachtet werden, die leicht in den Alltag integriert werden
kdnnen, wie z.B. Videoschaltungen, die selbst gut auf einem modernen
mit GPS ausgestatteten Traktor durchgefuhrt werden kénnen.
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4.2.2. Fragenkatalog fiir den vertiefenden Akteurskontakt

Der Fragenkatalog dient als Leitfaden fur das Erstgesprach mit neuen
Akteuren, und stellt weniger einen strukturierten Fragebogen als ein
Instrument zur Annaherung dar. Der Fokus liegt darauf, in einem offenen
und vertrauensvollen Austausch die Bedurfnisse, Wiinsche und Potenziale
zu erkunden. Ziel ist es, durch das Gesprach nicht nur Informationen zu
sammeln, sondern auch eine gemeinsame Zielausrichtung zu schaffen und
eine wertschatzende Grundlage fir eine langfristige, erfolgreiche und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit zu legen.

Dieses Gesprach geht lGiber ein rein formelles Kennenlernen hinaus: Der
Interviewer selbst ist bereits aktiver Teil des Netzwerks und bringt ein
eigenes Interesse daran mit, Kontakte herzustellen und zu pflegen. Dabei
agiert er nicht voéllig neutral, sondern handelt im Rahmen seiner Einstellun-
gen und teilt auch eigene Informationen und Perspektiven. Diese Offenheit
und Transparenz schaffen die Basis fir ein ,,Geben und Nehmen®, das das
gegenseitige Vertrauen starkt und Synergien ermdglichen soll.

Der Katalog umfasst zentrale Themenbereiche wie Organisationsprofil,
strategische Bedarfe, bestehende Netzwerke sowie Vorstellungen zur zu-
kiinftigen Zusammenarbeit und Innovationsbereitschaft. Das Gesprach ist
bewusst als offener Austausch angelegt. Die aufgefiihrten Themen sollen
nur Orientierung bieten, sodass Raum fir individuelle Fragen und vertie-
fende Gespréache bleibt.

1. Rahmenbedingungen und Erwartungen

Vertraulichkeit und Datenschutz
- Erwartungen an den Datenschutz und die Vertraulichkeit
im Gesprach.
- Umgang mit sensiblen Informationen und interne Nutzung.
Ziele und Schwerpunkte des Gesprachs
- Klarung der spezifischen Anliegen und Erwartungen an
das Erstgespréch.
- Festlegung der Hauptthemen, die behandelt werden sollen.

2. Organisationsprofil und Arbeitsweise

Grundlegende Informationen zur Organisation
- Gr6Be, Struktur und Wirkungskreis der Organisation.
- Wesentliche Aufgabenbereiche und aktuelle Zielsetzungen.
Erfolge und Starken
- Wichtige Erfolge und positive Aspekte der Organisation.
- Starken und Kernkompetenzen, auf die die Organisation
besonders stolz ist.
Herausforderungen und aktuelle Probleme
- Wiederkehrende Hurden und Schwierigkeiten im Arbeitsalltag.
- Aktuelle Herausforderungen, die mehr Unterstitzung erfordern.
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3. Bedarfsanalyse und Ressourcen
Strategische Bedarfe
- Unterstutzungsbedarf in Bereichen wie Strategieentwicklung,
Personal und Ressourcen.
- ldentifikation spezifischer Ressourcen, die zur Zielerreichung
erforderlich sind.
Synergie- und Kooperationspotenziale
- Bereiche, in denen durch Kooperationen Synergien geschaffen
werden konnten.
- Tatigkeiten und Prozesse, die durch Zusammenarbeit effizienter
gestaltet werden kdnnen.

4. Netzwerk und bestehende Partnerschaften

Aktuelles Netzwerk
- Uberblick {iber die bestehenden Kontakte und
Partnerorganisationen.
- Analyse sektoreninterner und sektorentbergreifender
Verbindungen.
Erfahrungen mit bisherigen Kooperationen
- Erfolgreiche und herausfordernde Erfahrungen
in der Zusammenarbeit.
- Potenziale zur Verbesserung und Lehren aus bisherigen
Kooperationen.

5. Erwartungen und Voraussetzungen fiir Zusammenarbeit

Erwartungen an Kooperationspartner
- Soziale und fachliche Kompetenzen, die potenzielle Partner
mitbringen sollten.
- Selbstwahrnehmung der Organisation und deren eigene Starken
in der Zusammenarbeit.
Definition und Werte einer vertrauensvollen Zusammenarbeit
- Vorstellungen und Ziele fur eine kooperative und
vertrauensvolle Beziehung.
- Wichtigste Werte und Grundsatze, die in einer Partnerschaft
angestrebt werden.

6. Konfliktbewéltigung und Lésungsansatze

Potenzielle Konfliktthemen
- Erkennung von mdglichen Streitpunkten und Konfliktpotenzialen.
- Konfliktfelder, die die Zusammenarbeit erschweren kénnten.
Strategien zur Konfliktbewaltigung
- Lésungsstrategien und Anséatze zur Konfliktvermeidung.
- MaBnahmen zur Férderung einer konstruktiven Zusammenarbeit.
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7. Innovationsbereitschaft und Anpassungsfahigkeit

Einstellung zu Innovationen und neuen Ideen
- Offenheit der Organisation gegentber Verdanderungen
und Innovationen.
- Bedeutung von Innovationsbereitschaft im Arbeitsumfeld.
Unterstiitzungsbedarf bei Verdnderungen
- Notwendige Unterstlitzung zur Implementierung neuer
Ideen und Prozesse.
- Spezifische Bereiche, in denen Anpassung oder Innovation
gewinscht wird.

8. Zukunftsvision und langfristige Ziele

Langfristige Ziele und Visionen
- Zentrale Zielsetzungen und Visionen der Organisation.

- Mogliche Entwicklungen und Rolle der Organisation im Netzwerk.

Erwartungen an das Netzwerk
- Potenzial eines verstdrkten Netzwerks fiir die Organisation.
- Neue Kooperationsmdéglichkeiten und Chancen fir
gemeinsame Projekte.

9. Nichste Schritte und weiterer Austausch

Planung der néchsten Schritte
- Vereinbarung der ersten MaBnahmen und Schritte nach
dem Gespréach.
- Definition von Bereichen, die besonders im Fokus stehen sollen.
Kommunikationsstruktur und Kontaktpflege
- Festlegung der Kommunikationsweise und Haufigkeit
des Austauschs.
- Gestaltung einer Struktur fir die zuklinftige Zusammenarbeit
und Kontaktpflege.
- Aufzeigen der Mdglichkeiten wie das Team unterstiutzend
wirken kann.
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4.3. Curriculare Schwerpunktsetzungen
fur die Ausbildungsoption

Um den noétigen Kompetenzen des Resilienzteams gerecht zu werden
bedarf es eines entsprechenden Curriculums. Das Training der Personen
soll vor allem in einem Mentorensystem erfolgen. Der Mentor kennt schon
die Region und kann die neuen Kandidaten in die Netzwerke einflihren und
die entscheidenden Fahigkeiten werden durch mitmachen ausgebildet.

Zusatzlich ist es jedoch hilfreich auch einen inhaltlichen Ausbildungsteil
zu absolvieren. Die folgende Tabelle zeigt einen Uberblick {iber die nétigen
Programmschwerpunkte und den damit ausgebildeten Kompetenzen.

In einem dritten Teil soll das Selbstlernen einen Teil der Ausbildung aus-
machen. Durch geeignete Zugéange zu Lernformaten soll dem Kandidaten
ermdglicht werden, sich selbststandig Wissen und Kénnen anzueignen.
Hier wiirden sich online zur Verfligung stehende Lerninhalte anbieten. Das
kann in Form von Ubungen in Erklarvideos mit Fallbeispielen erfolgen.

Wie im Einzelnen die Ausbildung erfolgen kann, soll in einem lber
das Projekt hinausgehenden Schritt im Detail ausgearbeitet werden.
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Themenbereich Ziele und Inhalte Methoden

1. Einfiihrung in Coaching = Vermittlung systemischer Denkweisen = Workshops
und Mediation und Coaching-Prinzipien - interaktive Seminare
= Bedeutung gemeinsamer Zielsetzung,
Techniken wie aktives Zuhéren und sokra-
tischer Dialog und Prozessbegleitung

2. Kommunikations- - Starkung der Kommunikations- - Rollenspiele
und Dialogféhigkeiten kompetenzen und Dialogtechniken - Dialogiibungen
= Aktives Zuhdren, Fragetechniken zur - Reflexionsgruppen

Problemklarung, Umgang mit emotiona-
len und kognitiven Barrieren

3. Konfliktmanagement = Entwicklung von Fahigkeiten zur - Praxisorientierte Workshops
und Resilienzférderung Konfliktldsung und Resilienz im Team - Konfliktszenarien
= Konfliktentscharfung, Vertrauensaufbau, - kollegiale Beratung

Konflikttoleranz in Gruppenprozessen

4. Kooperatives Lernen = Forderung kooperativer Lernmethoden = Gruppenarbeit
und Fiihrungsqualitdten und Fuhrungskompetenzen = Mentoring
- Rollenibernahme ohne formalen Leiter, - kontinuierliche Feedback-Sessions

Peer-Feedback, Entscheidungsprozesse
und Innovationsforderung

4. Kontextwissen und » Forderung eines tiefen Verstéandnisses - Feldforschung
Selbstwirksamkeit sozialer und 6kologischer Dynamiken - Zusammenarbeit mit lokalen Akteuren
= Politische und 6kologische Zusammen- = Theorie-Praxis-Transfer

hange, systemische Analyse und
regionale Gegebenheiten

5. Praktische Anwendung = Anwendung und Reflexion der Fahigkeiten - Praktische Workshops
und Reflexion in realen und simulierten Settings - Fallstudien
= Moderation realer Gruppentreffen, - Peer-Reflexionsgruppen

Auswertung und Riickkopplung
der Ergebnisse

6. Integration und kreative = Férderung von Kreativitat und - Kreativitats-Workshops
Problemlésungs- Flexibilitat in der Problemldsung - Fallanalysen
strategien = Umgang mit Ungewissheiten, schnelle = Design-Thinking-Methoden
Lésungsansatze, iterative Innovations-
prozesse
7. Transdisziplindre = Fahigkeiten Wissen aus verschiedenen - interdisziplindre Kurse
Vorbereitung Disziplinen zu integrieren - Perspektiventraining

= Umgang mit Unterschieden, Management
von Vielfalt, Integrationsfahigkeiten
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4.3.1. Selbstandiges Lernen via App

Die Entwicklung einer App fiir Sozialcoaching zielt darauf ab, soziale
Kompetenzen gezielt und flexibel zu fordern und so Menschen dabei zu
unterstitzen, sich selbstandig in Bereichen, um das Sozialcoaching wie
Kommunikation, Resilienz und Teamarbeit weiterzubilden. Die App soll eine
Sammlung von modular aufgebauten Erklarungsvideos und Lerninhalten
bieten. Die Inhalte sollen im Rahmen der Ausbildung von Resilienzteams
eingesetzt werden, sollen aber auch interessierten Privatpersonen oder
Unternehmen zuganglich sein um gezielt spezifische Fahigkeiten trainieren
zu kénnen. Es soll einen niedrigschwelligen Zugang zu diesem Wissen er-
mdglichen. Die Ansicht, alle Fahigkeiten fir die Kommunikation bereits mit
der Fahigkeit des Sprechens zu beherrschen, ist weit verbreitet, aber allzu
oft erweist sich das in der Praxis als folgenreicher Trugschluss. Gerade, was
den Umgang mit Konflikten oder anderen Ansichten anbelangt, ist haufig
eine enorme Unsicherheit und Unfahigkeit zu beobachten. Das fuhrt dazu,
dass Projekte oder Kontakte vermieden oder ganzlich unmaéglich werden.
Gerade hier sollten Moglichkeiten existieren im privaten wie professionellen
Rahmen Weiterbildungsmoglichkeiten einfach und schnell zugénglich zu ha-
ben. Die App soll einen solchen Zugang fir verschiedene Kompetenzstufen
ermoglichen. Sie soll die Nutzer dabei unterstiitzen, in unterschiedlichsten
beruflichen oder persénlichen Kontexten erfolgreicher in Beziehung gehen
zu kénnen.

Die Inhalte sollen so gestaltet sein, dass sie als Leitfaden dienen und
genlgend Beispiele bieten, wie in verschiedenen Situationen angemes-
sen reagiert und agiert werden kann. Die App soll mit hoher Flexibilitat
Menschen erméglichen ihre eigenen Kommunikationskompetenzen und
Sozialkompetenzen aktiv und zielgerichtet weiterentwickeln zu kénnen.

Trotz Bedenken, dass digitale Lernformate nicht immer optimal fir sozia-
les Training sind, bietet die App eine klare und leicht zugdngliche Struk-
tur, die speziell fur eigenmotivierte Anwender konzipiert ist. Das digitale
Format der App ermdglicht es zudem, die Inhalte Uberall und zu jeder Zeit
zur Verfigung zu haben. Wir denken, dass jede Moglichkeit diese Kompe-
tenzen auszubauen positive Effekte fur unseren gegenseitigen sozialen
Umgang hat und damit auch fir die Entwicklung von resilienten Regionen
sehr hilfreich sein kann.
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4.4. Finanzierbarkeit

Resilienzteams sind allein schon aufgrund ihres Aufgabenspektrums auf
langfristiges Bestehen ausgelegt. Die Stabilisierung eines Netzwerks,

die Pflege von Beziehungen zu Akteuren, der Aufbau von Vertrauen und
Verlasslichkeit, das Aufgreifen und Wachsen begleiten von Ideen ist kein
~Business’, dass Uber Nacht erledigt ist. Es ist eine Aufgabe, die Kontinui-
tat und Permanenz verlangt. Dass diese Aktivitdten aber auch wirtschaft-
lichen Erfolg herbeifiihren kénnen, wurde in den Kapiteln tber die Erkennt-
nisse aus der Fachliteratur dargelegt. Netzwerk- und Beziehungsarbeit
kdénnen einen Impact auf unternehmerische Profite der am Netzwerk be-
teiligten Firmen und darlber hinaus haben. Dies berlicksichtigend, kédnnen
somit vier verschiedene Ansatze formuliert werden, wie Resilienzteams
finanziert werden kénnten.

1. Das Resilienzteam finanziert sich als wirtschaftliches Unternehmen.
Dies ist das anzustrebende Ideal. Schlicht und einfach: Resilienzteam
sverkaufen® regionale Entwicklung als Dienstleistung. Dieses Modell setzt
natirlich voraus, dass Unternehmen und Institutionen des regionalen
Aktionsraums die Grundprinzipien von Netzwerk- und Beziehungsarbeit
verstanden haben und diese Tatigkeiten als so wichtig erachten, dass sie
bereit sind einen Anteil ihres Gewinns an das Resilienzteam weiterzurei-
chen, ob nun als Spende, Zahlung im Rahmen eines Croudfoundings oder
als Zahlung fur eine Dienstleistung, deren Definition zwischen Unterneh-
men und Team ausgemacht werden muss.

Weitere theoretische Mdéglichkeiten sind die Griindungen einer Genossen-
schaft oder eines Vereins, wobei die wirtschaftliche Selbstandigkeit je
nach Modell eingeschrankter ist. Bei all diesen Varianten ist des Weiteren
zu bedenken, dass die Teams nicht ausschlieBlich fir die Entwicklung von
Unternehmen oder speziellen Institutionen arbeiten, sondern fir die Ent-
wicklung der Region. Ein Team, dass diese Zielsetzung aus den Augen ver-
liert, wird sich einseitig entwickeln und ab einem Zeitpunkt nicht mehr auf
das origindre Ziel hinarbeiten. Wie bereits in Kap. ,Zusammensetzung der
Resilienzteams® hergeleitet, sollte die Unabhangigkeit der Teams gewéhr-
leistet sein. Vor allem durch einen organisatorischen Uberbau wiirde dieses
Prinzip gefahrdet werden.

Allerdings kénnte des Weiteren in Betracht gezogen werden, dass die Re-

silienzteams weitere Dienstleistungen verkaufen, z.B. Ausbildungsmodule,
Coaching, Moderationen oder auch spezifische Beratungsangebote. Dabei
ist darauf zu achten, dass es zu keinen Interessenkonflikten mit dem origi-
naren Ziel kommt, sondern sich auch diese Tatigkeiten ins Gesamtgeflige

einordnen lassen.
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2. Das Resilienzteam finanziert sich liber staatliche Férdergelder.

Gerade im Bereich des Sozialunternehmertums, zu denen Resilienzteams
als Organisationsform gezahlt werden kdnnen, ist dies ein nach wie vor
weit verbreitetes Finanzierungsmodell. Diese Finanzierungsform trifft
ebenfalls auf alle Netzwerkspezialisten zu, die bisher Erwdhnung fanden
(LEADER-LAGen, Wertschopfungskettenentwickler, Mobile Beratungs-
teams etc.), wobei vereinzelt Eigenanteile in die Finanzierung eingeflossen
sein kdnnten.

Die einzelnen Vor- und Nachteile sollen an dieser Stelle nicht dargestellt
werden, auBer der eine Nachteil, dass Resilienzteams auch in diesem
Modell ausschlieBlich von einem Stakeholder, dem Staat, abhangig wéaren
und damit von der Art der Férdertopfe und den darin gesetzten Themen,
die nicht unbedingt mit den aktuell anstehenden Arbeiten kompatibel sein
missen. Als Erweiterung ware denkbar, dass der Staat die Bedeutsamkeit
erkennt und ahnlich wie bei den LEADER-LAGen eine langerfristige Finan-
zierung mdglich macht, welche Planungssicherheit erhéht und vertrauens-
fordernd wirkt.

3. Das Resilienzteam weist eine Mischfinanzierung aus wirtschaftlichen
Einnahmen und staatlicher Férderung auf.

Die unter Punkt 1 und 2 genannten grundsatzlichen Probleme bleiben
bestehen, kdnnen aber aufgrund der Diversifikation der Einnahmen
abgeschwacht werden.

4. Das Resilienzteam ist als Abteilung in einem Unternehmen, einer
Institution oder einer staatlichen Verwaltung eingegliedert.

Diese Variante soll der Vollstandigkeit halber aufgelistet werden. Aufgrund
der zu groBen Nahe zu einer einzelnen Institution und damit Ndhe zu einem
stark wirkendem Partikularinteresse, ist bei dieser Variante die notwendige
Unabhangigkeit des Resilienzteams gefahrdet bzw. nicht aufrecht zu erhal-
ten. Diese Variante ist aus Sicht des Projektteams mit der Zielvorstellung
der generellen Regionalentwicklung nicht kompatibel.

Wahrend die vierte Variante aus strategischen Griinden als Finanzierungs-
modell nicht infrage kommt, kann eine endgliltige fir eine der drei anderen
Finanzierungsvarianten aktuell nicht getroffen werden. Dies hdngt zum
einen damit zusammen, dass hierzu keine validen Daten recherchiert wer-
den konnten, was durchaus damit im Zusammenhang steht, dass dieser
Ansatz sehr innovativ ist. Zum anderen hangt es mit unterschiedlichen,
sich teilweise widersprechenden Aussagen der interviewten Experten
zusammen. Hinzu kommt das bekannte Problem, dass positive Aussagen
bezliglich eines Sachverhalts, in diesem Falle, dass Unternehmen bereit
waren, fir bestimmte Netzwerkleistungen zu zahlen, gleich dem Reality-
Gap, nicht unbedingt dieselben Handlungen folgen lassen. Am anderen
Ende des Spektrums stehen Aussagen, die eine solche Zahlungsbereit-
schaft bei Unternehmen eher ausschlieBen bis hin zu dem Erfahrungswert,
dass in einem auf Unternehmen ausgerichteten Projekt, um neue Arbeit-
nehmer durch Netzwerkarbeit in die Region zu ziehen, an den zu detaillier-
ten und kurzfristigen Zielvorstellungen der Unternehmen gescheitert sind.
Bei diesem Gesprachspartner existierte die Ansicht, dass unter heutigen
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Bedingungen diese unternehmerische Einstellung sogar noch drastischer
zutage treten wirde. Die Akquise, um Unternehmen fur eine Finanzierung
zu gewinnen, konnten sich verschiedene Gesprachspartner als schwierig
vorstellen, unter anderem auch, weil die Gleichzeitigkeit von Netzwerk-
arbeit und Akquise Interessenkonflikte erzeugen kénnte. Vereinzelt kam
der Einwurf, dass eine solche Akquise in Brandenburg besonders schwierig
sein kénnte.

Ein Anschubfinanzierung durch staatliche Gelder scheint daher eine Not-

wendigkeit zu sein, um eine Basis zu etablieren, die sich dann ab einem
gewissen Zeitpunkt selber tragen kann (und muss).

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs
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5. Schlussbetrachtung

5.1. Resiimee

Machbarkeits-

bereich

Vor der Erlduterung moglicher weiterer Schritte sollen resiimierend Ant-
worten auf die vier in der Ausgangslage erwdhnten Machbarkeitsbereiche

gegeben werden.

Bezogen auf die vier Bereiche heiB3t das:

Tendenz

Erweiterungen/
Bedingungen

Ressourcenbezogene
Machbarkeit

Organisatorische
Machbarkeit

Politische

Machbarkeit

Ist gegeben, denn:

- Netzwerkarbeit ist evidenz-
basiert erfolgreich

= Menschen mit Kompetenzen
sind vorhanden

= Konzepte fiir das Vorgehen
und fir die Schulung im Vorge-
hen sind ebenfalls vorhanden

- Bedarf fiir groBere Anzahl an
Netzwerk- und Beziehungsar-
beitsakteuren in den Regionen
ist gegeben

Ist gegeben, denn:

- fur die interne Konzeptionie-
rung der Teams existieren
Umsetzungsmaoglichkeiten

- ebenso existieren Konzepte
fiir die externe Anbindung an
vorhanden Strukturen sowie an
den Ausbau dieser sowie die
Neuanbindung weiterer und
den Ausbau des Gesamtnetz-
werks

Ist gegeben, denn:

- Bediirfnis und Bekenntnis zur
Bedeutsamkeit konkreter Netz-
werk- und Beziehungsarbeit
wird klar formuliert

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs

- Existenz an ,Universalnetzwerkern® ist fiir die GroBe

des Bundeslandes viel zu gering

= konkrete Schulung in den dafiir notwendigen Kompe-

tenzen ist generell vorstell- und umsetzbar, wobei hier
im Einzelfall die Mdglichkeiten geklart werden missen
(Stichwort: Fragenkatalog) und eine starke Abhéngig-
keit von zeitlichen und personellen Ressourcen besteht

= Bedarf an das SchlieBen von Liicken sowie den

Fluss von Informationen und Wissen ist hoch

= ebenso Bedarf an Stabilitdt und Ausbau der

bestehenden Netzwerkstrukturen

= Netzwerk- und Beziehungsarbeit muss stéarker als

generell sinnvolle Aktivitat in Organisationen,
Unternehmen, Verbdnden, Kommunen und vor
allem auf der Landesebene erkannt und intern
sowie extern kommuniziert werden

= Wie bei der ,Organisatorischen Machbarkeit“: Netzwerk-

und Beziehungsarbeit muss starker als generell sinnvolle
Aktivitat in Organisationen, Unternehmen, Verbanden,
Kommunen und vor allem auf der Landesebene erkannt
und intern sowie extern kommuniziert werden
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Machbarkeits- Tendenz Erweiterungen/

bereich Bedingungen

Wirtschaftliche Kann nicht abschlieBend beurteilt - Es existieren keine Best-Practice-Orientierungen,
Machbarkeit werden, denn: so dass hier Neuland betreten wird.
= es liegen widersprichliche = Welche Finanzierungsmdoglichkeiten in einer spezifischen
Aussagen der Experten vor Region méglich sind, héangt von verschiedenen Faktoren

ab, u.a. von den Akteuren in dem Raum, von deren
Einstellung, aber auch von den Teams selbst und deren
Fahigkeit, das Konzept der resilienten Region ,verkaufen®
zu kénnen und durch Netzwerk- und Beziehungsarbeit
darin einzuzahlen.

- Es muss gezielt in den Einzelfallen nach den Inter-
ventionsmoglichkeiten im unternehmerischen Bereich
gesucht werden, die schnelle Ergebnisse hervor und
die Unternehmen vorwartsbringen.

- Bezogen auf Forderausgaben im Bereich ,Netzwerk-
arbeit” wére eine Verdopplung dieser spezifischen
Ausgaben ein massiver Gewinn und trotzdem noch im
Verhaltnis zur Gesamtférderung relativ gering.

Vor allem aufgrund des kommunizierten Bedarfs der Experten und auf
Grundlage des wissenschaftlichen Erkenntnisstands sowie der fachlichen
Konzeptanalyse lasst sich klar sagen, dass die Bildung von Resilienzteams
als weitere Knotenpunkte in l&ndlichen Regionen, um mit Hilfe von Sozial-
coaching uber Netzwerk- und Beziehungsarbeit in der Region Vertrauen
aufzubauen, vorhandene Netzwerke zu stabilisieren, auszuweiten und mitein-
ander zu verbinden, Projektideen durch geférderten Austausch von Akteuren
aus unterschiedlichen Sektoren zu unterstiitzen sowie eine resiliente Region
durch Potenzialentfaltung aus sich selbst heraus, ein sinnvolles Vorhaben
ware (zusammenfassende Abbildung).

Vertrauen aufbauen

Bedarfe erfragen Sektoren verbinden

Kernarbeitsbereiche der Resilienzteams

Wirksamkeit entfalten Synergien erzeugen

Resilienz fordern
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Resilienzteams stellen somit eine Erhéhung der Knotenpunkte im Gesamt-
netzwerk des landlichen Raums dar und sind zwingend darauf angewiesen,
mit anderen Knotenpunkten gut und eng zusammenzuarbeiten, um dazu bei-
tragen zu kénnen die bestmdgliche Performance fur die Region zu erzielen.
Allerdings muss deutlich muss gesagt werden, und dies unterstreicht des
Weiteren die Notwendigkeit einer weitgefacherten und gezielten Netzwerk-
und Beziehungsarbeit, dass in Organisationen jeglicher Art ein starkeres Um-
denken einsetzen muss, welches starker auf den MaBstab des Miteinander
und das damit verbundene Potenzial sowie auf langfristig ausgelegte Prozes-
se fokussiert und nicht auf eine kurzfristige Entwicklung und Fokussierung
auf die ,reine Zahl“ oder temporéare Projektgestaltung.

Angesichts des Brandenburger Problemclusters, welches nicht nur auf den
Erndhrungssektor groBe Auswirkungen hat, ist die Unterstlitzung eines
Prozesses, welches die Kommunikation, den Austausch und die Zusammen-
arbeit zwischen Akteuren aus unterschiedlichen Sektoren férdert und voran-
treibt ein MUSS, um vertrauensbasierte und resiliente Regionen aufzubauen.

Resilienzteams und Sozialcoaching im Iandlichen Raum Brandenburgs
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