Lokale Netzwerke, erforderliche Standards und Strukturen am Beispiel von
Netzwerken fiir Soziale Unternehmen und Stadtteilokonomie

Von Dr. Karl Birkhélzer, Interdisziplinidre Forschungsgruppe Lokale Okonomie an der
Technischen Universitéit Berlin

Vorbemerkung

Entsprechend dem Wunsch der Teilnehmer/innen nach einem mehr praxisorientierten
Erfahrungsaustausch habe ich kurzfristig das Konzept meiner Présentation gedndert und
unsere praktischen Erfahrungen mit dem Modellprojekt ,,Berliner Entwicklungsagentur fiir
Soziale Unternehmen und Stadtteilokonomie / BEST* in den Mittelpunkt von Vortrag und
Diskussion gestellt. Das Projekt selbst muss hier nicht noch einmal vorgestellt werden, da es
bereits ausfiihrlich auf der E&C-Zielgruppenkonferenz ,Lokale Okonomie als
Integrationsfaktor fiir junge Menschen in sozialen Brennpunkten“ vom 9.-10.12.2004
vorgestellt und diskutiert wurde (Stiftung SPI 2005, S. 17-26 und 47-49 ). Informationen {iber
den aktuellen Stand sind unter: www.soziale-oekonomie.de zu finden. Auf diesem
Hintergrund fasst der folgende Text den urspriinglich vorbereiteten mehr generalisierenden
Beitrag zum Thema Lokale Netzwerke zusammen (vgl. auch: Birkholzer/Lorenz/Schillat
2001 und Hentrich/Hof3 2002).

Lokale Netzwerke und Lokale Okonomie

Die Beantwortung der Frage nach erforderlichen Standards und beispielhaften Strukturen
lokaler Netzwerke setzt voraus, dass wir uns kurz die Bedeutung lokaler Netzwerke fiir die
Entwicklung benachteiligter Stadtteile in Erinnerung rufen: Ausgangspunkt ist ein Prozess der
sozialen Segregation, d.h. ein Prozess der ungleichen Verteilung von Lebenschancen und
Ressourcen, der in Verbindung mit innerstddtischen Wanderungsbewegungen eine
Polarisierung der Stadtgebiete in prosperierende und zuriickbleibende Stadtviertel und
Gemeinwesen hervorbringt. Obwohl es sich dabei sicher nicht um einen eindimensionalen
Prozess handelt, kann kein Zweifel daran bestehen, dass die 6konomische Entwicklung im
Allgemeinen und der Mangel an existenz-sichernden sinn-stiftenden Arbeitspldtzen im
Besonderen einen erheblichen Anteil daran hat. Das bedeutet, dass die Entwicklungsstrategien
fiir solche Stadtteile notwendigerweise die Rekonstruktion bzw. Revitalisierung der lokalen
Okonomien und dabei vorrangig die Schaffung von Arbeit und Einkommen am Ort zum Ziel
haben miissen. Das Bund-Lénder-Programm Soziale Stadt trdgt dieser Erkenntnis insofern
Rechnung, als die Férderung der ,,Lokalen Okonomie* ausdriicklich in das Aktionsprogramm
aufgenommen wurde. Allerdings sind wir der Auffassung, dass diese Aufgabenstellung nicht
allein und quasi nebenbei von den Quartiersmanager/innen bewéltigt werden kann. Dazu
bedarf es nach unserer Meinung eines zusétzlichen Angebots (nicht etwa der Konkurrenz)
professioneller Hilfe durch spezialisierte Entwicklungsagenturen wie z.B. BEST (s.o0.) .

Die Interdisziplinire Forschungsgruppe Lokale Okonomie hat sich seit vielen Jahren intensiv
mit der Erforschung lokaler Strategien in Krisenregionen beschiftigt (vgl. IFG Lokale
Okonomie 1994; Birkhdlzer 2000). Dabei wissen wir aus einer Vielzahl von erfolgreichen wie
missgliickten Fallbeispielen, dass die Wiederbelebung von Stadtteilokonomien die Pflege, den
Erhalt und ggf. die Wiederherstellung funktionierender Gemeinwesenstrukturen voraussetzt.
Wir betrachten insofern Quartiersmanagement im Sinne der Gemeinwesenarbeit als
notwendigen (aber nicht unbedingt hinreichenden) Baustein fiir die 6konomische Entwicklung
der Gemeinwesen. Dem Aufbau und der Forderung lokaler Netzwerke kommt dabei — wie es
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das Thema dieser Tagung nahelegt — eine zentrale Bedeutung zu. ,,Networking® ist heute in
aller Munde und wird als Heilmittel fiir alle moglichen Probleme und Konflikte angeboten.
,Lokale Netzwerke™ unterscheiden sich von anderen Seilschaften oder Interessengruppen
dadurch, dass sie ihre Mitglieder in erster Linie aufgrund ihrer Zugehorigkeit zu einem
geografisch abgegrenzten Gebiet (Dorf, Stadt, Stadtteil) miteinander in Beziehung setzen,
gegriindet auf das gemeinsame Interesse aller Beteiligten, den jeweiligen Ort als Arbeits-
und/oder Lebensmittelpunkt zu erhalten, zu entwickeln oder zu verbessern. Lokale Netzwerke
richten sich insofern tendenziell an alle Mitglieder der ,Jlocal community”, wozu — nach
angelsédchsischer Tradition, aus der die Begriffe stammen — neben den Bewohnern auch alle
anderen ,Stakeholder gehoren, d.h. alle Personengruppen, Organisationen und
Einrichtungen, die an der Gestaltung und Entwicklung des lokalen Gemeinwesens ein
berechtigtes Interesse oder Anteil (=Stake) haben. Die Reichweite und Qualitit lokaler
Netzwerke konnte deshalb nicht zuletzt danach beurteilt werden, ob und wie diese
,Stakeholder* in einem solchen Netzwerk vertreten und eingebunden sind. Ahnliches gilt fiir
die Qualitit und Reichweite lokaler Okonomien: Sie hiingt entscheidend ab von der
Mobilisierung und dem Zusammenwirken eben dieser Stakeholder. Dementsprechend ist der
»Stakeholder-Ansatz* in den strategischen Konzepten lokalokonomischer Entwicklung von
zentraler Bedeutung (vgl. das ,,Modell einer lokalokonomischen Infrastruktur® in IFG Lokale
Okonomie 1994, S.18 1).

Lokale Netzwerke als sozialer Prozess

Es gehort zu den Besonderheiten benachteiligter Stadtquartiere, dass in ihnen funktionierende
lokale Netzwerke nicht einfach vorausgesetzt werden konnen. Vielmehr sind der soziale
Zusammenhalt und die Bindung an das Quartier — je nach dem Grad der vorausgegangenen
Krisenentwicklung — erheblich beeintrachtigt, weshalb die Umkehrung dieses Prozesses
vermutlich zu den schwierigsten Aufgaben iiberhaupt gehort. Das gilt vor allem, wenn wir
davon ausgehen, dass auch die am meisten benachteiligten Zielgruppen, wie z.B.
Langzeitarbeitslose, Sozialhilfeempfinger/innen, Migranten, Alleinerziehende usw. erreicht
werden sollen. Es wiére nach unserer Erfahrung falsch, davon auszugehen, dass diese
Personengruppen iliber weniger Bereitschaft oder geringere Fahigkeiten zum Engagement
verfiigen. Im Gegenteil verbirgt sich in diesen Personengruppen nach unserer Erfahrung ein
weitgehend unerschlossenes Potential an Féhigkeiten und Kenntnissen, das fiir
lokalokonomische Entwicklungsstrategien mobilisiert werden kann. Allerdings sollte hier
niemand kurzfristige Erfolge erwarten, da im Verlauf der krisenhaften Entwicklungen bei den
Betroffenen vor allem das Vertrauen sowohl in die eigenen Féhigkeiten als auch in die
Verldsslichkeit sozialer Beziehungen beeintrichtigt oder gar verloren gegangen ist. Dies
duBert sich nicht zuletzt darin, dass die Betroffenen auf Angebote und MaBnahmen aus der
Verwaltungsebene, aber auch von Hilfsorganisationen skeptisch bis ablehnend reagieren. Die
Wiederherstellung von Vertrauen bedarf deshalb nicht nur Zeit und Geduld, sondern vor
allem niederschwelliger Angebote durch unabhingige intermedidre Einrichtungen. Dabei geht
es zu allererst um die Schaffung ,,unverddchtiger Frei-Rdume als Anlaufstelle, Treff- und
Ausgangspunkt fiir gemeinsame Aktivititen. Vorgefertigte Aktionsprogramme sind geradezu
kontraproduktiv, es kommt vielmehr darauf an, dass die Betroffenen die Erfahrung machen,
dass ihre eigenen Vorschlige und Ideen wirklich erwiinscht sind und sich entfalten diirfen.
Der Satz, dass nicht ,,fiir, sondern ,,mit“ den Betroffenen gearbeitet werden muf3, scheint
zwar inzwischen eine Selbstverstidndlichkeit zu sein, wird aber gleichwohl in der Praxis
immer wieder iibersehen.

Andererseits muss hier auch das Rad nicht immer neu erfunden werden. Es empfiehlt sich
daher, vor Beginn entsprechender Aktivititen eine sorgfiltige Analyse der Sozialstruktur wie
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der vorhandenen Infrastruktur vorzunehmen. Dabei sind die brachliegenden Ressourcen von
besonderem Interesse: leer stehende oder wenig genutzte Gewerberdume, Fabriketagen,
Freizeiteinrichtungen, Gemeindehduser, Bildungsstitten und andere offentliche wie private
Einrichtungen, deren Wiederbelebung und Instandsetzung gleichzeitig ein Symbol fiir den
beabsichtigten Entwicklungsprozess im Quartier werden kann.

Mobilisierung und Empowerment

Der Aufbau lokaler Netzwerke ist, wie gesagt, ein sowohl zeitraubender wie komplexer
Prozess. Mindestens ebenso wichtig wie die Suche nach einem geeignetem Ort oder
Ausgangspunkt ist die Frage nach der Motivation zum gemeinschaftlichen Handeln. Sich fiir
das lokale Gemeinwesen zu engagieren, ist — anders als bei klassischen Interessengruppen —
zunichst einmal kein priméres, sondern ein abgeleitetes Motiv. Es ergibt sich in der Regel
erst, wenn eine konkrete Verbindung zu den primédren Interessen oder Bediirfnissen
hergestellt werden kann. Ausgangspunkt sind dabei in der Regel unbefriedigte Bediirfnisse
oder ungeloste Konflikte, die allerdings erst dann zu gemeinschaftlichem Handeln im
Gemeinwesen fiihren, wenn klar ist, dass es keine individuellen Auswege gibt. Dabei haben
wir gute Erfahrungen mit dem Instrument der ,,Defizit- und Ressourcenanalyse* gemacht,
wobei die potentiellen Interessenten in einem gemeinschaftlichen Brainstorming zuerst eine
Liste derjenigen Giiter und Dienstleistungen erstellen, die sie dringend bendtigen wiirden, zu
denen sie aber keinen Zugang haben. Dies sollte auch unbewiltigte Konflikte und tiberméfige
Belastungen einschlieBen. Dieser Liste werden die am Ort verfiigbaren Ressourcen, wie
Féahigkeiten und Kenntnisse, Organisationen und Einrichtungen, Rédume, Werkzeuge,
Infrastruktur etc. gegeniibergestellt. In einem dritten Schritt werden konkrete
Handlungsmoglichkeiten fiir einen ersten lokalen Aktionsplan in denjenigen Bereichen
identifiziert, in denen sich eine Ubereinstimmung von Defiziten und Ressourcen herstellen
1aBt. Viele Teilnehmer/innen machen dabei zum ersten Mal die Erfahrung, dass ihre
Meinungen, Ideen und Vorschlége tatsachlich gefragt sind.

Das Verfahren hat den Nachteil, dass die potentiellen lokalen Akteure erst einmal zur
Teilnahme an einer entsprechenden Gemeinschaftsveranstaltung bewegt werden miissen. Die
Kontaktaufnahme kann zwar iiber regelmifBige Sprechstunden, Beratungsangebote und
Offentlichkeitsarbeit erfolgen, was aber oft nicht ausreicht, weil auf diesem Wege nur der
ohnehin aktivere Teil erreicht wird. Das in GroBbritannien entwickelte Verfahren ,,Planning
for Real* (Schwarz/Tigges 2000; Technologie-Netzwerk 2001) geht einen anderen Weg: Die
Initiatoren begeben sich mit einem groben dreidimensionalen Modell der Nachbarschaft oder
des Quartiers unmittelbar in den offentlichen Raum, auf die Strae, den Marktplatz oder
andere Orte, welche haufig besucht werden. Das geschieht nicht einmalig, sondern {iber einen
langeren Zeitraum, wodurch sich alle Beteiligten mit dem Vorhaben vertraut machen kénnen.
Alle haben Gelegenheit, sich anhand des Modells iiber den Zustand der Nachbarschaft oder
des Quartiers zu duBern und Vorschldge zur Verdnderung oder Verbesserung zu machen. Das
geschieht in erster Linie non-verbal, wozu vorgefertigte Piktogramme oder frei zu
beschriftende Kéirtchen benutzt werden konnen. Alle Ideen und Vorschldge werden akzeptiert,
festgehalten und nach Abschluss der Prisentationsphase in einem Tableau zusammengefasst.
Erst danach werden die Ergebnisse in Offentlichen Veranstaltungen der Allgemeinheit
vorgestellt und zur Diskussion iiber Ubereinstimmungen und Widerspriiche aufgefordert.
Dabei ergeben sich in der Regel Schwerpunkte oder Brennpunkte, die zum Handeln
herausfordern. Nach unseren Erfahrungen erreicht diese Methode iiberdurchschnittlich viele,
die sonst an keiner 6ffentlichen Aktion oder Veranstaltung teilnehmen wiirden. Der Erfolg des
Verfahrens beruht neben der Zeitdauer auf der Qualitdit der Moderation, wobei es darauf
ankommt, dass in der folgenden Aushandlungs- und Planungsphase die Fiille mdglicher



Vorhaben nach ihrer zeitlichen Machbarkeit (sofort-bald-spiter) sortiert und erste unmittelbar
umsetzbare Vorhaben ausgewidhlt und in Angriff genommen werden. (Nidheres unter:
www.planning-for-real.de).

Lokale Foren

In der Regel werden bei den genannten Verfahren Problem- und Handlungsfelder identifiziert,
die ein langerfristiges Engagement erfordern. In der Mobilisierungsphase kommt es ohne
Zweifel darauf an, dass die neu gewonnenen Akteure auch die Erfahrung machen, dass sie
etwas bewegen konnen und dass ihr Engagement Friichte triagt. Gleichzeitig wird — nicht
zuletzt durch die Aktionen selbst — die Einsicht wachsen, dass die Situation in der
Nachbarschaft oder im Quartier mit einzelnen Aktionen noch nicht grundsitzlich verandert
wird, sondern intensiverer Anstrengungen bedarf. Der Mobilisierung und dem Empowerment
muss folglich eine Phase der Institutionalisierung und Professionalisierung folgen. Dabei kann
nicht oft genug betont werden, dass auch dieser Prozess seine Zeit sowie Ubergangsformen
und Zwischenstufen braucht. Ein solcher Zwischenschritt ist der Aufbau lokaler Foren. Sie
konnen aus den Arbeitsgemeinschaften hervorgehen, die sich in der Mobilisierungsphase um
bestimmte Problem- und Handlungsfelder, wie z.B. Situation von Kindern und Jugendlichen,
von dlteren Menschen, wohnortnahe Dienste, Umwelt und Gesundheit etc. (vgl. SenStadt
2004) gebildet haben. Fiir die Entwicklung einer léngerfristigen Strategie ist es aber
erforderlich, dass sich die Akteure systematisch um andere ,,Stakeholder aus dem jeweiligen
Handlungsfeld verstarken. Wichtigste Aufgabe beim Aufbau eines solchen lokalen Forums ist
daher die sorgfiltige Ermittlung aller Personengruppen, Organisationen und Einrichtungen,
die mit dem jeweiligen Problem oder Gebiet befasst oder von ihm betroffen sind. Als
Orientierungshilfe empfiehlt es sich zu unterscheiden zwischen Stakeholdern:

— auf horizontaler Ebene,

— in vertikaler Linie,

— innerhalb und

— aullerhalb des Quartiers.
Dabei geht es nicht nur darum, die relevanten Probleme in 6ffentlichen Veranstaltungen (den
»Foren®) zu thematisieren, sondern auch darum, die fiir Problemlésungen erforderlichen
Akteure an einen Tisch zu bringen. Die Organisationsform solcher Foren kann je nach Bedarf
variieren: von einer Veranstaltungsreihe oder informellen Arbeitsgemeinschaft bis zu
dauerhaften Einrichtungen (z.B. das Kommunale Forum Wedding).

Lokale Partnerschaften

Eine spezifische Form der Weiterentwicklung solcher Ansdtze ist der Aufbau lokaler
Partnerschaften. Dabei handelt es sich um ein Phdnomen, welches in vielen européischen
Lindern nahezu unabhingig voneinander als neues Instrument sowohl kommunalpolitischer
wie lokalokonomischer Entwicklung entstanden ist (vgl. Geddes/Benington 2001;
Kodré/Roggenkamp/Roth/Scheffelt 2005). Thre Besonderheit gegeniiber anderen Formen
lokaler Netzwerke oder Biindnisse liegt darin, dass sie einen sowohl multisektoralen als auch
multidimensionalen Ansatz verfolgen. In einem transnationalen Forschungsprojekt im Auftrag
der Europdischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen, Dublin,
wurde dazu folgende Arbeitsdefinition entwickelt:
,Lokale Partnerschaften basieren auf einer formalen Organisationsstruktur fiir vielfdltige
MalBnahmen in einem Gebiet:

— Sie mobilisieren eine Interessenskoalition und das Engagement unterschiedlicher Partner

(Multisektoralitét)



— fiir eine gemeinsame Zielsetzung und fiir multidimensionale Aktionsprogramme
(Multidimensionalitit)

— zur Bekdmpfung sozialer Ausgliederung und Foérderung sozialen Zusammenhalts.*
(Birkholzer/Lorenz 1997, S. 1)

Die Prinzipien der Mehrsektoralitdt und Mehrdimensionalitdt folgen der Einsicht, dass die
Umkehrung des eingangs beschriebenen Prozesses der sozialen Segregation sowohl das
Zusammenwirken der lokalen Akteure als auch eine Integration der im traditionellen
Verwaltungshandeln zumeist immer noch getrennten Politikbereiche erfordert. Leider
unterliegt der Partnerschafts-Begriff ebenso wie der Netzwerk-Begriff einem inflationdren
Gebrauch, weshalb es aus unserer Sicht notwendig erscheint, den Begriff der ,,Lokalen
Partnerschaft* schirfer abzugrenzen. So verstehen wir z.B. unter Multisektoralitéit — anders als
in der sog. ,,public-private-partnership*“ — die gleichberechtigte Beteiligung von zumindest
drei Wirtschaftssektoren, d.h. neben dem privatwirtschaftlichen, gewinnorientierten Sektor
und dem Offentlichen, staatlich verfassten Sektor in jedem Fall auch den
zivilgesellschaftlichen, gemeinwirtschaftlichen oder Dritten Sektor (vgl.
Birkholzer/Kistler/Mutz ~ 2004;  Birkholzer/Klein/Priller/Zimmer 2005). Obwohl die
gesamtwirtschaftliche Bedeutung dieses Sektors — trotz eines Gesamtumfangs von nahezu 2
Millionen Vollzeitarbeitspldtzen in Deutschland — immer noch als eher marginal angesehen
wird, kann dessen Bedeutung fiir die lokalokonomische Entwicklung von Krisengebieten
kaum iiberschitzt werden, da die sozialokonomische Wirtschaftsweise wie kaum eine andere
geeignet ist, soziales Kapital zu mobilisieren und damit den in solchen Krisengebieten
chronischen Mangel an physischem und Finanzkapital zumindest teilweise zu kompensieren.
Zentrale Kategorie zur Charakterisierung sozialen Kapitals ist nach Robert Putnam (Putnam
1993) ,Vertrauen“, d.h. derselbe Stoff, der zum Aufbau funktionsfahiger
Gemeinwesenstrukturen erforderlich ist (s.0.). Unter diesem Aspekt wire die Qualitdt und
Reichweite lokaler Partnerschaften daran zu messen, inwiefern sie in der Lage sind, soziales
Kapital zu mobilisieren, zu generieren und produktiv einzusetzen. (Zur Frage der Messbarkeit
von sozialem Kapital vgl. CONSCISE 2003).

Andererseits kann der Aufbau von lokalen Netzwerken im Allgemeinen und von lokalen
Partnerschaften im Besonderen selbst als ein Prozess der Mobilisierung und Generierung von
sozialem  Kapital aufgefasst werden. @ Welche  Standards,  Strukturen  und
Handlungsempfehlungen dabei zu beachten sind, war schlielich Gegenstand einer
vertiefenden nationalen Studie im Anschluss an das bereits erwédhnte transnationale
Forschungsprojekt. Die Ergebnisse sind in einem Handbuch zusammengefasst
(Birkholzer/Lorenz/Schillat 2001). Da diese Ergebnisse und Empfehlungen sich — mit
entsprechenden Abstrichen — flir das Thema lokale Netzwerke insgesamt verallgemeinern
lassen, flige ich diesem Beitrag einen Auszug aus dem Handbuch als Anhang bei.

Lokale Netzwerke fiir Soziale Unternehmen

Bei aller Begeisterung fiir die Bedeutung gut funktionierender lokaler Netzwerke und lokaler
Partnerschaften fiir die Forderung des sozialen Zusammenhalts sollten wir nicht aus den
Augen verlieren, dass es in den von Krisenentwicklungen betroffenen Stadtquartieren nicht
zuletzt um die Schaffung zusitzlicher Arbeits- und Einkommensmoglichkeiten und damit
notwendigerweise auch um Unternehmensneugriindungen geht. Wir haben in der
Vergangenheit immer wieder darauf hingewiesen, dass individuelle Existenzgriindungen nach
klassischem Muster, die unter anderen sozialen und 6konomischen Bedingungen bzw. an
anderen Orten durchaus erfolgreich sein konnen, fiir die genannten Stadtquartiere wenig
geeignet sind und fiir die potentiellen Griinder/innen ein unverhdltnisméBig hohes Risiko
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darstellen. Und zwar weitgehend aus den gleichen Griinden, die eine traditionelle Gewerbe-
oder Industrieansiedlung sowie den Zufluss privater Investitionen von aulen behindern, d.h.
vor allem das Fehlen profitabler Mérkte aufgrund fehlender Kaufkraft, hoher Fluktuation und
geschwichter Infrastruktur. Hinzu kommt, dass den potentiellen Griinder/innen aus dem
Quartier die erforderliche Kapitalausstattung (oder der Zugang dazu) fehlt, um die genannten
Handicaps zu iiberwinden. Dazu bedarf es anderer, innovativer Wirtschaftsformen, die wir
unter dem Begriff der ,,Sozialen Unternechmen“ (Technologie-Netzwerk Berlin 1997;
Borzaga/Defourny 2001; Birkholzer 2002; Pearce 2003; Castelli 2005) zusammenfassen.
Dabei handelt es sich um kollektive Existenzgriindungen, die das Risiko auf viele Schultern
verteilen und dabei neben den Griindungsmitgliedern und/oder Beschiftigten auch Teile der
Nachbarschaft, des Gemeinwesens und nicht zuletzt der oOffentlichen Einrichtungen mit
einbeziehen. Letzteres erfordert einen gemeinniitzigen Unternehmensstatus im Sinne des
Verzichts auf private Gewinnaneignung (was leider nicht identisch ist mit dem
Gemeinniitzigkeitsverstindnis der Finanzdmter). Andererseits erdffnet das Prinzip der
gemeinwirtschaftlichen Gewinnverwendung Handlungsspielraume, die ein wirtschaftlich
effizientes Handeln auch in nicht-profitablen Geschéftsfeldern erlauben.

Da Soziale Unternehmen dem Prinzip des ,,stakeholder value* folgen, entspricht ihre Struktur
in vieler Hinsicht dem Aufbau und der Zusammensetzung lokaler Netzwerke und/oder lokaler
Partnerschaften. Es ist deshalb auch nicht verwunderlich, dass eine Vielzahl Sozialer
Unternehmen aus solchen lokalen Netzwerken und/oder Partnerschaften hervorgegangen ist.
Obwohl letztere, wie gesagt, eine Vielzahl unterschiedlicher Funktionen erfiillen, konnen sie
folglich auch als eines der wirkungsvollsten Instrumente zum Aufbau Sozialer Unternehmen
angesehen werden. Daneben gibt es lokale Netzwerke, die von vornherein mit der Absicht ins
Leben gerufen werden, eine oder mehrere kollektive Existenzgriindungen vorzubereiten.
Solche Ansdtze kennzeichnen eine Reihe von Besonderheiten, z.B. in der Auswahl der
Stakeholder: Sollen die im Rahmen einer Defizit- und Ressourcenanalyse, eines Planning for
Real oder dhnlichen Verfahrens identifizierten Handlungsfelder gleichzeitig die
Geschiftsfelder eines zu griindenden Unternehmens sein, so empfiehlt es sich, fiir jedes
Geschiéftsfeld oder kiinftigen Betriebsteil ein eigenes Netzwerk (als Untergruppe oder
Arbeitsgemeinschaft) zu etablieren, welches drei spezifische Gruppen von Stakeholdern
reprisentiert:

— die Gruppe der kiinftigen Produzenten oder Dienstleister,

— die Gruppe der Kunden, Klienten, Nutzer oder Auftraggeber sowie

— die Gruppe der externen Unterstiitzer (Experten, Geldgeber, Verwaltung, Politik etc.).
Sinn dieses Verfahrens ist die Vorbereitung eines spezifischen Unternehmensplans (,,social
enterprise plan), der sich von traditionellen ,,business plans* dadurch unterscheidet, dass er
sich nicht auf Prognosen iiber einen letztlich ,,anonymen® Markt griindet, sondern nach den
Prinzipien des ,,sozialen marketings* die Produkte oder Dienstleistungen zusammen mit den
Kunden, Nutzern, Klienten oder Auftraggebern so gestaltet, dass sie nach Quantitit, Qualitét
und Preis an die tatséchlich vorhandenen Bediirfnisse angepasst und schlieBlich refinanziert
werden konnen. In solchen ,,Multi-Stakeholder-Unternehmen® konnen unvermeidlich
auftretende Schwierigkeiten, z.B. finanzielle oder andere Engpédsse leichter iiberwunden
werden, da sich das Interesse der Beteiligten nicht allein auf ein monetires Kalkiil reduziert
und/oder der Erhalt des Unternehmens Vorrang hat. Nicht zuletzt wird die Frage der
Kreditwiirdigkeit von der einseitig monetdren Betrachtungsweise der Banken verlagert auf
das Vertrauen in die Leistungsfdhigkeit und —bereitschaft (das ,,Soziale Kapital®) der
Mitglieder des Unternehmens.

Netzformig verfasste ,,Multi-Stakeholder-Unternehmen® sind noch aus einem anderen Grund
fiir benachteiligte Stadtquartiere bedeutsam: Es geht um kollektive Existenzgriindungen von



und mit Personengruppen, denen klassisches Unternehmertum fremd ist und wirtschaftliche
Selbststindigkeit eine ungewohnte Erfahrung. Unter diesen Bedingungen kann sich
tragfahiges unternehmerisches Handeln nur in einem zumindest teilweise geschiitzten Raum
entfalten. Die Grundidee ist keineswegs originell, sondern findet auch in der klassischen
Forderung von Klein- und Mittelbetrieben in Form von Griinderzentren, ,,managed
workspace® oder ,business incubators® Anwendung. Fiir die Neugriindung Sozialer
Unternehmen empfehlen wir die Form eines integrierten Stadtteilunternehmens oder einer
»Stadtteil-Holding als Gemeinschaftsunternehmen fiir eine Reihe teil-selbststindiger
Sozialer Unternehmen und/oder Betriebsteile, in dem die Funktionen der Verwaltung und
Servicedienstleistung flir bereits vorhandene Unternehmen, die Hilfestellung bei der
Entwicklung und Initilerung neuer Geschiftsfelder sowie der Ausgleich von
tiberschussproduzierenden und defizitiren Betriebsteilen zusammengefasst sind. Allerdings
gibt es fiir diesen Typus in der Praxis der Bundesrepublik Deutschland noch kaum Vorbilder.
Erfolgreiche Beispiele kennen wir bislang nur aus den angelsidchsischen Landern in Form von
“community development trusts® oder ,,community development cooperations* (z.B. Pearce
1993; Community Development Foundation 1998) oder aus den ,,consortia“ der italienischen
sozialen Kooperativen auf kommunaler und regionaler Ebene (z.B. Mattioni/Tranquilli 1998).
Die Vorteile und Synergieeffekte solcher Unternehmensnetzwerke machen sich die groB3en
Wirtschaftsunternehmen weltweit zunutze. Es wire an der Zeit, dass auch in Deutschland auf
lokaler und kommunaler Ebene entsprechende gemeinniitzige Unternechmensnetzwerke
entstehen. Fiir die Steuerung und Entwicklung solcher Stadtteilunternehmen oder Stadtteil-
Holdings wire die Form der lokalen Partnerschaft nach unserer Meinung bestens geeignet.

Fazit: Lokale Netzwerke sind machbare und effiziente Instrumente zur Rekonstruktion lokaler
Okonomien in benachteiligten Stadtquartieren. Andererseits ist das mdgliche Potential solcher
»Multi-Stakeholder-Ansdtze* noch keineswegs ausgeschopft. Lassen Sie uns also nicht auf
halbem Weg stehen bleiben!

Ich danke Thnen fiir Thre Aufmerksamkeit.
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Anhang

Auszug aus: Birkholzer, K./Lorenz, G./Schillat, M. (2001): Lokale Partnerschaften zur
Forderung sozialen Zusammenhalts. Verfahren wund Instrumente erfolgreicher
Partnerschaftsentwicklung. Berlin, S. 56-62

Die Komplexitdt der Problemlagen vor Ort erfordert multisektorale und multidimensionale
gebietsbezogene Losungsansitze. Ein entsprechendes Instrument ist die Bildung Lokaler
Partnerschaften. Deren Effektivitit und Effizienz wird bestimmt von folgenden Faktoren:

Initiierung

Agendabildung

Aktionsbereiche und Aktivititen
Représentanz und Struktur
Moderation und Kommunikation
Organisation des sozialen Prozesses
Evaluierung

Nk LD —

1. Initiierung

e Voraussetzung sind lokale Verankerung und Verantwortungsbewuf3tsein bzw.
Gemeinwesenbewusstsein und -identitdt der Akteure.

e Bei der Abgrenzung des Gebiets sollte auf historisch gewachsene zusammengehorige
Réume geachtet werden, wobei Kleinrdumigkeit von Vorteil zu sein scheint.

¢ Grundvoraussetzung ist gleichermaf3en die Einsicht in die Notwendigkeit von Kooperation
iiber partikulare Interessen und Interessengegensitze hinweg.

e Dazu gehort die moglichst eindeutige Bestimmung aller relevanten "Stakeholder" bzw.
deren Rollen und Funktionen in einem Gebiet.

e Das bedeutet insbesondere die horizontale Kooperation von lokalen Akteuren aus dem
privatwirtschaftlichen (ersten), dem 6ffentlichen (zweiten) und dem zivilgesellschaftlichen
(dritten) Sektor bzw. System.

e Ebenso relevant ist die vertikale Kooperation nach unten (Biirger, Betroffene,
marginalisierte Gruppen) und oben (regionale, nationale und internationale Institutionen
bzw. Organisationen).

e Ein Aufbau von unten nach oben ("bottom-up") verstirkt die Nachhaltigkeit, gleichwohl
sind - von welcher Ebene auch immer die Initiative ausgeht - organisatorische
Anstrengungen in beide Richtungen zu unternehmen.

e So ist der Aufbau einer Lokalen Partnerschaft oft selbst Ergebnis eines mehrstufigen
sozialen Prozesses, von der Bildung informeller Biindnisse, Koalitionen, Netzwerke iiber
lokale und regionale Foren zur Griindung formeller Partnerschaften.

2. Agendabildung

e Die Erarbeitung einer eigenstindigen Agenda ist das zentrale Steuerungsinstrument einer
Lokalen Partnerschaft und gleichzeitig wesentlicher Arbeitsgegenstand des Griindungs-
bzw. Konstitutierungsprozesses.



Sie ergibt sich nicht aus der Addition der Einzelinteressen bzw.
-vorhaben, sondern aus der moglichst konkreten Vereinbarung iiber die gemeinsamen und
iibergeordneten Ziele im Konsens der Partner.

Sie sollte sich an folgenden Kriterien orientieren:
Mehrdimensionalitit bzw. projektiibergreifende Arbeitsweise,
Ganzheitlichkeit des Ansatzes, bezogen auf das Gebiet,
Integration der Politikbereiche,

Mobilisierung endogener Potentiale,

Operationalisierbarkeit der Zielsetzungen,

Nachhaltigkeit sowie

Offenheit gegeniiber neuen Entwicklungen und Partnern.

Ein mogliches Leitbild ist die Entwicklung einer vielfdltigen, nachhaltigen und

Beschiftigung fordernden Lokalen Okonomie mit den Teilzielen:

e Verbesserung der Grundlagen fiir eine gemeinwesenbezogene Infrastruktur und den
sozialen Zusammenhalt;

¢ Entfaltung der endogenen Potentiale;

e Verbesserung der lokalen / regionalen Wertschopfung und Entwicklung lokaler /
regionaler Wirtschaftskreisldufe;

¢ Sicherung der Nachhaltigkeit.

(s. Beispielagenda, Kap. 5.2.)

. Aktionsbereiche und Aktivititen

Die Agenda bedarf der Konkretisierung durch operationale, regelmifBig anzupassende
Arbeits- und Aktionsprogramme.

Dabei erscheint es sinnvoll zu unterscheiden zwischen
e Arbeitsbereichen (Hauptaufgaben),

e Querschnittsfunktionen und

e sozialrdumlichen Aspekten.

Trotz aller Verschiedenheiten im einzelnen konzentrieren sich Lokale Partnerschaften auf

folgende Arbeitsschwerpunkte:

e die Forderung der sozialen Kohédsion im Gemeinwesen,

¢ die Befriedigung unversorgter Bediirfnisse und

e den Erhalt bzw. die Erweiterung der Beschiftigungs- und Einkommensmoglichkeiten
im Gebiet,

¢ insbesondere durch den Aufbau und die Entwicklung neuer Unternehmensformen.

Dartiber hinaus sind folgende Querschnittsfunktionen zu beachten:
e die Vernetzungsfunktion,

die Mobilisierungsfunktion (Empowerment),

die Initiierungsfunktion und

die Broker-Funktion.

Die Effektivitit der Projektarbeit in der Partnerschaft ist dabei wesentlich abhingig von der
Qualitat dieser Querschnittsfunktionen.

Der Aufbau entsprechender Unterstiitzungsstrukturen und intermediérer Einrichtungen zur
Absicherung dieser Querschnittsfiahigkeiten ist deshalb von zentraler strategischer
Bedeutung.
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e Die Vielfalt der praktischen Aktivititen im einzelnen umfaf3t folgende Schwerpunkte:
Defizit- und Ressourcenanalysen im Gebiet,

Mobilisierende Planungsverfahren,

Réume fiir Gemeinschaftsnutzung,

dezentrale Netzwerke,

Qualifizierung,

Projektentwicklung und Produktinnovation,

Soziales Marketing,

Neue Unternchmensformen,

dezentrale Finanzierungsinstrumente.

Die sozialrdumlichen Aspekte (Idndlicher Raum, GroBstadt, Stadtteile, altindustrialisierte
Gebiete, Stadt-Land-Beziehungen) bedingen zwar eine hochst unterschiedliche Praxis auf der
konkreten Ebene, fiihren aber weder strukturell noch strategisch zu grundsétzlich anderen
Herangehensweisen. Im Gegenteil sind sowohl Problemanalysen wie Losungsansitze in vieler
Hinsicht vergleichbar und iibertragbar.

4. Reprisentanz und Struktur

¢ Grundsitzlich muB allen Interessenten eine Beteiligungsmdglichkeit in irgendeiner Form
eingerdumt werden (Offenheitsprinzip).
Andererseits sind arbeitsfahige Entscheidungsstrukturen zu gewéhrleisten, die gleichwohl
alle Partner reprasentieren bzw. von allen akzeptiert werden konnen (Multi-Stakeholder-
Prinzip).

e Bewihrt hat sich dabei das Prinzip der horizontalen Reprisentanz aller drei Sektoren bzw.
Systeme mit dem Ziel einer Machtbalance zwischen den Beteiligten.

e Die Frage der Machtbalance betrifft allerdings auch das Verhéltnis von stiarkeren und
schwicheren, gut und weniger gut organisierten Partnern, sowie die Beteiligung von
Nichtorganisierten, Benachteiligten und / oder Marginalisierten.

e Dartiiber hinaus ist das Problem der vertikalen Représentanz zu beachten, sowohl nach
unten zu den Biirgern als auch nach oben zu den regionalen, nationalen und ggfs.
internationalen Stakeholdern.

e Zu diesen gehoren nicht zuletzt die Gewerkschaften, deren Beteiligung einerseits
eingeschriankt wird durch das weitgehende Fehlen ortlicher bzw. gebietsbezogener
Organisationsstrukturen. Andererseits miisste die lokale bzw. regionale Ebene stérker als
bisher auch als Handlungsfeld origindrer gewerkschaftlicher Interessen erkannt werden.

e Zu den schwierigsten Problemen zéhlt nach wie vor das Einbeziehen benachteiligter und
sozial ausgegrenzter Personengruppen, insbesondere der Arbeitslosen und der Ausldnder.
Hier haben nahezu alle Fallbeispiele noch erhebliche Defizite aufzuweisen.

e Die nichstwichtige Strukturfrage neben der Reprisentanz ist die Rolle des Intermedidrs
(oder mehrerer intermedidrer Organisationen).

e Neben den bereits genannten Querschnittsfunktionen ist der Intermediér vor allem
verantwortlich fiir die Funktionen
e der Moderation und Kommunikation (nach innen und auf3en),
e der Herstellung und Wahrung der Machtbalance
e und nicht zuletzt der Finanzakquisition.
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Nicht unproblematisch ist hingegen die Rolle des Intermediérs als zentraler Leiter und
Organisator der Projektarbeit. Dies mag vordergriindig effizient erscheinen, birgt aber die
Gefahr einer Machtkonzentration beim Intermedidr bzw. des Verlustes von Eigeninitiative
und Eigenverantwortlichkeit bei den Partnern — und bindet dariiber hinaus die (Uber-)
Lebensfahigkeit der Partnerschaft an die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit des
Intermedidrs (und seiner Finanzierung).

Damit wiirden aber gerade jene wesentlichen Potentiale Lokaler Partnerschaften
verschenkt, auf denen die erhofften Synergieeffekte und die Mobilisierung ungenutzter
Ressourcen beruhen. In jedem Fall wéchst die Leistungsfahigkeit Lokaler Partnerschaften
mit dem Grad der politischen und 6konomischen Selbstverpflichtung seiner Partner
(soziales Kapital).

. Moderation und Kommunikation

Damit wird die Effektivitdt und Effizienz Lokaler Partnerschaften unmittelbar abhingig
von der Qualitit des Moderations- und Kommunikationsprozesses.

Voraussetzung ist, da} die Moderationsaufgabe als Organisation eines sozialen Prozesses
verstanden wird, bei dem es nicht in erster Linie darum geht, vorab definierte idealisierte
Endzustdnde zu erreichen, sondern moglichst neue und innovative Losungen im Laufe des
Prozesses zu erarbeiten ("We build the road as we travel").

Daraus lassen sich einige allgemeine Anforderungen fiir die Moderationsaufgabe ableiten:
¢ Gemeinwesenorientierung,

Offenheit und Transparenz,

Akzeptanzprinzip,

Konsensprinzip.

Dariiber hinaus sind fiir Lokale Partnerschaften unter den gegebenen Umstédnden
spezifische Anforderungen zu beachten:

e Anpassung der Projektarbeit an die lokalen Gegebenheiten,

e Sicherung der Nachhaltigkeit der Finanzierung,

e Verbesserung der Rahmenbedingungen.

Gerade die zuletzt genannten Faktoren:

¢ die Begrenzung der lokalen Ressourcen,

e die Unsicherheit der Finanzierung und

e die wenig forderlichen Rahmenbedingungen behindern nicht nur den Erfolg des
Moderations- und Kommunikationsprozesses, sondern der Partnerschaft insgesamt.

Erforderlich wire deshalb die Mdglichkeit einer projektunabhéngigen Forderung fiir die
Forderung der Moderation Lokaler Partnerschaften (mit einer Laufzeit von mindesten 5
Jahren).

. Organisation des sozialen Prozesses

Lokale Partnerschaften sind neue Politikformen, welche das "Expertenwissen" von
Politikern und Fachleuten mit dem "Erfahrungswissen" der Menschen vor Ort verbinden
("Us plus Them").

Dies ist offenbar nur moglich in einem offenen und weitgehend herrschaftsfreien sozialen
ProzeB.

Nur unter solchen Bedingungen entsteht oder wird soziales Kapital verfiigbar, d.h. jene
zusatzliche Produktivkraft, auf der der Partnerschaftsansatz — insbesondere in
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benachteiligten Gebieten — aufbaut, um positive Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen.
Ohne solche Potentiale wére der Ansatz zwangsldufig zum Scheitern verurteilt bzw.
ausschlieBlich von Investitionen von auflen abhingig.

e Damit wird die Mobilisierung sozialen Kapitals zur entscheidenden Erfolgsbedingung des
Partnerschaftsprozesses.
Soziales Kapital manifestiert sich im Vorhandensein, dem Ausmaf} und der Qualitit von
e Vertrauen,

Gegenseitigkeitsbeziehungen,

allgemein akzeptierte Verhaltensnormen,

Verantwortungsbewufltsein und Gemeinwesenidentitét,

soziale Netzwerke,

Informationsmdoglichkeiten.

e Dabei bilden die Kategorien: sozialer Proze3 = soziales Kapital = soziale Kohésion eine
Art Kreislauf, wobei soziales Kapital als Ergebnis sozialer Prozesse die soziale Kohésion
starkt, wodurch wiederum neues soziales Kapital gebildet werden kann.

¢ Ob solche Effekte oder gar riickldufige Entwicklungen eintreten, hingt offenbar von der
Qualitét des sozialen Prozesses bzw. seiner Gestaltung ab.

e Dies betrifft nicht zuletzt die Arbeitsweise und Struktur der Gremien in einer Lokalen
Partnerschaft unter den Prinzipien:
¢ Interessenausgleich,

aktive Demokratie,

fachiibergreifende Zusammenarbeit,

wechselnde Orte,

7. Evaluierung

e Ausgehend vom Prozef3charakter Lokaler Partnerschaften sind spezifische und
entsprechend angepalite prozefbegleitende Beobachtungs- und Bewertungsverfahren —
unter Einbeziehung externer Stakeholder — erforderlich.

o Als geeignetes Verfahren bietet sich das "Social Auditing" an, ein interaktives
mehrstufiges Verfahren aus
e sozialer Buchfiihrung,
e sozialer Kostenrechnung und
¢ cinem bilanzierenden Sozial-Audit, das in regelmaBigem Turnus erstellt wird.

e Bewertungsgrundlage bzw. -maBstébe sind die in der Agenda formulierten Ziele und
Teilziele, wofiir — wiederum im Konsens der Partner — die Indikatoren zu bestimmen sind
(s. Beipielagenda und Indikatoren).

Social-Auditing-Verfahren dienen in erster Linie zur internen Kontrolle und ggfs. Anpassung
der Partnerschaftsarbeit, eignen sich aber auch in hervorragender Weise als Instrument fiir
Offentlichkeitsarbeit sowie die Verbreitung bzw. Akzeptanz des Partnerschaftsansatzes im
Allgemeinen.
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