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Eine Gebrauchsanleitung

Land ist lebenswichtig. Als Lebensraum, Wirtschaftsgut und Teil unserer Kultur. Doch die
Ressource Land wird weltweit zusehends knapper. Auch in Deutschland steigt der Druck
auf verfiigbare Flichen, sodass Nutzungskonflikte vorprogrammiert sind. Was tun?
Das ist Thema dieses Buches.

Was will dieses Buch nicht?

Es arbeitet nicht systematisch auf, was nachhaltige Landnutzungen sind und was
Landnutzungen als nachhaltig qualifiziert. Es geht nicht systematisch die involvier-
ten Branchen, Akteure und Governance-Ebenen durch. Es liefert keine Handlungs-
empfehlungen, was unterschiedliche Akteursgruppen tun miissten, damit die Land-
nutzung tatsichlich nachhaltig wird. Das alles will das Buch nicht, denn dank
ungiinstiger Rahmenbedingungen sind wir von einer tatsichlich nachhaltigen Land-
nutzung noch weit entfernt — siehe auch den Zwischenruf.

Was will dieses Buch?

Es will Leute dazu befihigen, sich unter den heutigen Bedingungen dennoch wirk-
sam fiir eine nachhaltige Landnutzung einzusetzen — trotz des ,feindlichen“ Um-
felds, eines begrenzten Gestaltungsspielraums und unzureichender Mittel. Es geht
darum, etwas aufzumischen und in Bewegung zu bringen, etwas zu entwickeln und
auszuprobieren. Und dafiir gibt es viele Ansatzpunkte, viele Gelegenheiten, viele
Herangehensweisen, viele Mitmacher. Es geht darum, was man tun kann, um be-
stimmte Wirkungen zu erreichen. Und es geht darum, wie man es tut, damit man
die beabsichtigten Wirkungen auch erzielt.

Was bietet dieses Buch?

Es bietet die Erfahrungen von 60 Leuten, die zwischen 2015 und 2019 als Landmana-
gerinnen in dreizehn Regionen titig waren: beim Voranbringen der regionalen
Energiewende, bei der Ausgestaltung einer zukunfisfihigen Landwirtschaft, im Ma-
nagement von Kulturlandschaften, durch eine kooperative Daseinsvorsorge, durch
die systematische Unterstiitzung nachhaltig wirtschaftender Unternehmen und Or-
ganisationen. Sechzig Landmanager:innen aus unterschiedlichen wissenschaftlichen
Disziplinen, aus Kommunen und Unternehmen, aus Vereinen und Versorgern ha-
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ben ausprobiert, was funktioniert und was nicht, und ihre Quintessenz hier in acht
Kapiteln zusammengestellt.

Fiir wen ist dieses Buch — mutmafilich — interessant?

Fir Leute, die mit Landnutzungskonflikten konfrontiert sind und sich damit aus-
einandersetzen miissen oder wollen. Fiir Leute, die Ideen, Konzepte, Technologien
haben, mit denen Land nachhaltiger genutzt oder bewirtschaftet werden kann, und
diese Ideen, Konzepte, Technologien ausprobieren wollen. Fiir Leute, die neue Ver-
fahrensweisen und Praktiken fiir eine ausgewogenere Landnutzung etablieren wol-
len, um vorausschauend und proaktiv zwischen den unterschiedlichen Landnut-
zeriinnen und ihren jeweiligen Anspriichen an die Landnutzung vermitteln zu
kénnen.

Wie ist dieses Buch zustande gekommen?

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) forderte im Zeitraum
2014 bis 2019 neun Innovationsgruppen fiir ein Nachhaltiges Landmanagement: grofRe
Verbiinde mit Wissenschaftler:innen unterschiedlicher Disziplinen und Praktiker:in-
nen aus verschiedenen Einrichtungen, die gemeinsam neue Losungen fiir ein nach-
haltiges Landmanagement entwickelten. Dafiir arbeiteten sie intensiv mit vielen Be-
teiligten und Betroffenen in ihren jeweiligen Projektregionen zusammen.

Wir, das Herausgeberteam, haben sie dabei begleitet und festgestellt, dass sich
viele Aktivititen tiber die unterschiedlichen Innovationsgruppen und Themenfelder
hinweg dhneln und sich so Vorgehensweisen und Erfahrungen verdichteten. Wir de-
finierten acht Aktivititsschwerpunkte, organisierten im Rahmen der Statuskonfe-
renz 2017 dazu einen Erfahrungsaustausch und entwickelten dieses Material zu Text-
entwiirfen fiir die acht Kapitel. In einem zweistufigen Prozess kommentierten und
erginzten die jeweils involvierten Wissenschaftlerinnen und Praktiker:innen die
Textentwiirfe. Ein gegliicktes Experiment.

Wie sollte dieses Buch genutzt werden?

Sie sollten es nicht unbedingt am Stiick lesen — zumindest ist es so nicht gedacht.
Blittern Sie durch das Inhaltsverzeichnis und fangen Sie bei dem an, was Sie gerade
bewegt, was Sie gerne erreichen wollen, was Sie glauben, was als Nichstes ansteht
und Thr Landmanagement-Projekt nach vorne bringen kénnte. Die zentrale Gliede-
rungslogik ist: die Aktivititen und die Wirkungen, die damit erzielt werden sollen.
Denken Sie vom Ende her.
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Warum ist das Buch in diesem Sprachstil gehalten?

Das Buch richtet sich nicht an eine bestimmte Fachcommunity, sondern — im besten
Fall — an Menschen mit sehr unterschiedlichen Expertisen und Hintergriinden. Eine
gute Allgemeinverstindlichkeit, eine zuweilen bildhafte Sprache und viele illustrie-
rende Beispiele sollen helfen, die Erfahrungen aus den Innovationsgruppen und ih-
ren Projektregionen maoglichst gut ,riiberzubringen“. Erst wenn sie nachvollziehbar
sind, auf die eigene Situation tibertragen und angewendet werden konnen, werden
sie wirklich fruchtbar.

Noch ein Wort zur geschlechtergerechten Sprache. Wir haben uns dafiir ent-
schieden, die Kapitel abwechselnd nur in der minnlichen beziehungsweise in der
weiblichen Form zu schreiben. Immer wenn es um Typen geht (der Typus Landma-
nagerin, Biirgerin, Unternehmerin etc.), zieht sich entweder die minnliche oder die
weibliche Version durch das Kapitel. Dieser Modus geridt dann an seine Grenzen,
wenn es sich um reale Personen aus den Innovationsgruppen-Beispielen handelt.
Dann haben wir entweder die jeweils zutreffende minnliche oder weibliche Version
genommen oder es wie folgt geschrieben: Biirger:innen — alles nicht so einfach, aber
zumindest auch nicht einfiltig.

Wo finden Sie weiterfiihrende Informationen?

Einen Uberblick iiber die erarbeiteten Landnutzungslésungen finden Sie auf den
Webseiten www.ideen-fuer-das-land.de und https://innovationsgruppen-landmanage
ment.de.

Dartiber hinaus kénnen Sie sich auf den Webseiten der einzelnen Innovations-
gruppen jeweils detailliert informieren und deren Instrumente und Empfehlungen
einsehen beziehungsweise nutzen.

Und jetzt sind Sie dran

Lesen Sie je nach aktuellem Interesse oder Bedarf auf den folgenden Seiten,
- was typische Landmanagement-Themen und Landmanagement-Aufgaben sind —
dringende oder inspirierende,
« auf welchen Pfaden und Umwegen vertrauensvolle oder schlagkriftige Bezie-
hungen rund um Landmanagement-Themen entstehen,
- wie fiir Pionierprojekte Mitmacher:innen gewonnen werden kénnen — fiir kon-
zertierte Aktionen oder auf lange Sicht.


http://www.ideen-fuer-das-land.de
https://innovationsgruppen-landmanagement.de
https://innovationsgruppen-landmanagement.de




| Grundlagen

Nachhaltige Landnutzung managen — das wirft zwei zentrale Fragen auf: Was bedeu-
tet eigentlich nachhaltige Landnutzung? Und wie kann man das managen?

Der Untertitel dieses Buches Erfahrungsbasierte Hinweise zur Losung von Land-
nutzungskonflikten weist schon darauf hin: Hier wird weder systematisch aufgeblittert
noch abschlieflend definiert, was ein nachhaltiges Landmanagement ist. Stattdessen
werden die Erfahrungen und Erkenntnisse von 60 Landmanager:innen zusammen-
gefasst, die in neun konkreten themenbezogenen und regional begrenzten Projekten
nach neuen Landmanagement-Losungen gesucht haben, dabei unterschiedliche
Wege beschritten und viele Lésungskomponenten ausprobiert haben.
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Regionale Energiewende

Abbildung 1: Nachhaltiges Landmanagement: Ausgangspunkte, Themenfelder, Aufgaben.

In den Kapiteln Land nachhaltig nutzen und Regionale Landmanagerin werden sind
unterschiedliche Problemfelder und konkrete Losungen eines nachhaltigen Land-
managements sowie unterschiedliche Ausgangspunkte und komplementire Arbeits-
schwerpunkte einer Landmanagerin dargestellt.






Land nachhaltig nutzen

CHRISTIAN BOHM, F1orRIAN ETTERER, DANIELA KEMPA, BETTINA KONIG,
GEsA MATTHES, ANDRE SCHAFFRIN, STEPHAN SCHINDELE, JENS SCHNEIDER,
ANNE VON STREIT

Worum geht es?

Land ist, gemessen an den vielfiltigen Nutzungsanspriichen, eine knappe Res-
source. Dementsprechend ist Land nicht nur wertvoll, sondern auch teuer — und
wird immer teurer. Diese Verteuerung verstirkt den 6konomischen Druck auf die
Landnutzung, trigt dazu bei, dass Effizienz und Ertrige weiter gesteigert werden
miissen, und befeuert den strukturellen Wandel zu groflen Bewirtschaftungseinhei-
ten. Insgesamt fiihrt diese Entwicklung zu tendenziell nicht nachhaltigen Nutzungs-
formen.

Land hat ganz unterschiedliche Qualititen. Es ist eine natiirliche Ressource fiir
die Produktion von Lebens- und Futtermitteln, es ist Fliche fiir Siedlungs- und In-
frastrukturen, es ist Lebensraum fiir Menschen, Pflanzen und Tiere. Es soll produk-
tiv und schoén sein, es soll unberiithrt erscheinen und effizient genutzt werden, es
soll Artenvielfalt und Monokulturen beherbergen.

Die Verfiigungs- und Gestaltungsmacht tiber das Land und seine Nutzung liegt
dabei in den Hinden einiger weniger — jedenfalls gemessen an der grofen Anzahl
anderer Landnutzer, die eben auch Anspriiche stellen. Diese Asymmetrie bricht sich
gelegentlich in kleinen oder auch gréfleren Konflikten Bahn, beispielsweise rund
um den Ausbau der erneuerbaren Energien, rund um die rasanten Verinderungen
in wachsenden Stidten und Metropolregionen, rund um die Verschlechterung von
Boden und Habitaten bedrohter Tiere und Pflanzen.

Eine nachhaltige Landnutzung versucht, diese Antagonismen so auszutarieren,
dass Land nicht auf Kosten anderer Nutzer, Generationen und Regionen, Lebewesen
und Ressourcen genutzt wird,

. indem die Landnutzung bewusst und proaktiv gestaltet wird,
- indem Landnutzungsinteressen vermittelt werden,

« indem Land koproduktiv bewirtschaftet wird und

« indem alle drei Bereiche zusammengebunden werden.

Neun Innovationsgruppen fiir ein nachhaltiges Landmanagement haben konkrete
Landnutzungsprobleme aufgegriffen und in Zusammenarbeit mit Praktiker:innen
aus konkreten Regionen nach Losungen gesucht, Konzepte entwickelt und in vielfil-
tigen Aktivititen erprobt. In den allermeisten Fillen haben sie dabei alle drei Auf-
gabenfelder eines nachhaltigen Landmanagements — die proaktive Gestaltung, die
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Interessenvermittlung, die koproduktive Bewirtschaftung — aufgegriffen. Die Zuord-
nung zu jeweils einem dieser Aufgabenfelder verdeutlicht also lediglich den jeweili-
gen Titigkeitsschwerpunkt.

Worauf muss der Landmanager grundsitzlich achten,
wenn Land nachhaltig genutzt werden soll?

Viele aktuelle Praktiken und Entwicklungen in der Landnutzung sind nicht nachhal-
tig. Auch weil die Bedingungen fiir eine nachhaltige Landnutzung vielfach nicht ge-
geben sind. Was man unter diesen ungiinstigen Bedingungen an nachhaltiger Land-
nutzung erreichen kann, das haben die Innovationsgruppen ausprobiert. Einiges
geht, einiges geht schwer und manches geht gar nicht. Letzteres driickt sich vor al-
lem in den zahlreichen Handlungsempfehlungen an die Politik aus, die aufgefordert
ist, die Rahmenbedingungen fiir eine nachhaltige Landnutzung zu verbessern.

Wer unter diesen Bedingungen Land nachhaltig nutzen will, braucht neben den
fachlichen Kompetenzen vor allem Ideen, Neugier, Mut, Risikobereitschaft, Aus-
dauer und ein gutes Netzwerk.
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Landnutzung bewusst und proaktiv gestalten

Innovationsmanagement-Modell (ginkoo)
Fiir handlungsfihige innovative Unternehmen und Organisationen

Problem: Kleinen und mittleren Unternehmen und Organisationen mangelt es oft
an den nétigen Ressourcen und Instrumenten, um ihre guten Ideen, Konzepte
und Produkte im Zusammenspiel naturwissenschaftlicher, rdumlicher, techni-
scher, organisatorischer und sozialer Aspekte zu Modelllésungen fiir ein nachhal-
tigeres Landmanagement weiterzuentwickeln.

Losungsansatz: Ein Innovationsmanagement-Modell unterstiitzt koordinierende
Akteure in ihrem Innovationsprozess, indem ihnen Tools zur Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeitsaspekten, zum Einbezug von Kundenbediirfnissen sowie zum
Kooperations- und Wissensmanagement sowie zur Innovationsbewertung zur
Verfiigung stehen. Damit koénnen sie in einem kreativen Prozess von Reflexion,
Planen und Operationalisieren situationsangepasste Managementstrategien ent-
wickeln.

Projektregionen: Berlin/Brandenburg, Biosphirenreservat Spreewald

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Im Projekt konnten die vorhandenen Knack-
punkte zum Thema gemacht werden und ein geschiitzter Raum und strukturier-
ter Prozess zum Entwickeln von Ideen fiir Losungsansitze geschaffen werden.
Die in ginkoo mit der Entwicklung des Innovationsmanagement-Modells begleite-
ten Landmanagement-Innovationen konnten (weiter-)entwickelt werden, und die
getesteten Bausteine des Modells konnten bei unterschiedlichen Herausforderun-
gen in verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses fiir neue Impulse sorgen
und die Zusammenarbeit der Akteure vor Ort stirken.

Schwierig ist noch: Die Verankerung von Landmanagern in der Verwaltung sowie
die Kommunikation und Wirtschaftlichkeit der Landmanagement-Innovationen.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in den Projektregionen in Zukunfi: Die
Goritzer Agrar GmbH baut die Pilotanlage zur thermischen Verwertung von Bio-
masse von Niedermoorstandorten zu einem Demonstrationsbetrieb mit Beratung
aus. Um das Zweinutzungshuhn kiimmert sich (nicht nur) die Marktgesellschaft
der Naturlandbauern AG.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Berichte, Handbiicher, Beispiele, Leitfi-
den, Checklisten auf einer Webseite sowie konstruktiv-reflexive Sparringspartner

Website/Kontakt: www.ginkoo-projekt.de
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Kulturlandschaftsbranding (REGIOBRANDING)
Fiir die Inwertsetzung identitatsstiftender Landschaftsqualititen

Problem: Das Bewusstsein fiir Landschafts- und Umweltqualititen und die Identi-
fikation mit den Besonderheiten und Eigenarten regionaler Kulturlandschaften
sind zuweilen wenig ausgeprigt. Diese Qualititen werden hdufig noch wenig
wertgeschitzt und konnen dementsprechend auch nicht hinreichend in Wert-
schépfung und proaktive regionale Entwicklung umgesetzt werden.

Losungsansatz: In einem regional verankerten Prozess werden identititsstiftende
kulturlandschaftliche Qualititen herausgearbeitet, gemeinsam mit den betroffe-
nen Akteuren in Wert gesetzt und unter einem bestimmten Label bzw. Zielsys-
tem, dem regionalen Brand, in innovative Entwicklungsideen und konkrete Pro-
jekte tibersetzt.

Projektregionen: Griese Gegend-Elbe-Wendland, Litbeck und Nordwestmecklen-
burg, Steinburger Elbmarschen

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Kulturlandschaften sind identititsstiftend und
eignen sich fiir ein nachhaltiges regionales Branding. In allen beteiligten Regio-
nen konnte ein umfassender Brandingprozess in Gang gesetzt werden, der zu ei-
ner stirkeren Sensibilisierung und Vernetzung von Akteuren gefiihrt hat. Daraus
sind viele von und mit Akteuren gemeinschaftlich entwickelte Modellprojekte her-
vorgegangen, die in den beteiligten Regionen umgesetzt wurden und werden.

Schwierig ist noch: Den Brandingprozess am Laufen zu halten. Der Verinderungs-
prozess braucht einen langen Atem der Beteiligten. Dazu braucht es Kimmerer,
die die im Projekt begonnene Arbeit fortsetzen, und Unterstiitzung von Politik
und Verwaltung.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers tibernimmt in den Projektregionen in Zukunft: Ver-
antwortlicher Regionalmanager fiir die Kreisentwicklung, Verantwortliche aus
den AktivRegionen und von LEADER-Regionen.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Innovationskonzept Regiobranding mit
Regiobranding im Uberblick und Regiobranding in den drei Fokusregionen
Griese Gegend-Elbe-Wendland, Liibeck und Nordwestmecklenburg und Steinbur-
ger Elbmarschen.

Website/Kontakt: www.regiobranding.de
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Daseinsvorsorge (UrbanRural Solutions)
Fiir eine integrierte und diskursive Planung von Daseinsvorsorgelésungen

Problem: Unter den Bedingungen des demografischen Wandels und des Struk-
turwandels ist ein integriertes, losungsorientiertes und langfristig-strategisch
ausgerichtetes Management der Daseinsvorsorge nétig. Fir eine solche Heran-
gehensweise fehlen jedoch meistens Zeit, Personen, Ressourcen, Methoden, In-
formationen und Strukturen.

Lisungsansatz: Mit dem Daseinsvorsorgeatlas wird ein einfach zugingliches und
einfach zu bedienendes riumliches Planungstool bereitgestellt, das von verschie-
denen Fachverwaltungen fiir die Daseinsvorsorgeplanung genutzt werden kann.
Hinweise zu Beteiligungsformaten und Dialogprozessen bilden einen weiteren
Baustein fiir die Umsetzung eines integrierten Daseinsvorsorgemanagements.

Projektregionen: Landkreis Gottingen, Erweiterter Wirtschaftsraum Hannover, Koln

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Das Land Niedersachsen will den Daseinsvor-
sorgeatlas iibernehmen und weiterentwickeln. Die Innovationsgruppe hat es Ak-
teuren in allen drei Praxisregionen ermdglicht, einen Prozess integrierter und 16-
sungsorientierter Gestaltung von Dialogprozessen mitzuerleben, und gleichzeitig
wichtige Netzwerkarbeit geleistet. Beides ist Voraussetzung fiir die Umsetzung
der im Rahmen des Prozesses erarbeiteten Losungen der Daseinsvorsorge, wird
aber auch kiinftige regionale Innovationen in den bearbeiteten oder verwandten
Themenfeldern erleichtern.

Schwierig ist noch: Fur die volle Funktionsfihigkeit des Daseinsvorsorgeatlas be-
darf es der Mitarbeit der niedersichsischen Landkreise. Im Raum Koéln konnte
bislang kein ,Kiimmerer” fiir den Aufbau eines Daseinsvorsorgeatlas gefunden
werden. Die Fortfithrung der Dialogprozesse hingt davon ab, ob geeignete The-
men und Personen gefunden werden konnen, die sich fiir entsprechende Pro-
zesse einsetzen, denn ohne Prozessmanagement ist diese Form der regionalen
Zusammenarbeit nicht méglich. Aussicht auf eine Fortfithrung besteht in den Re-
gionen Géttingen und Hannover.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in den Projektregionen in Zukunfi: Das
Niedersichsische Ministerium fiir Bundes- und Europaangelegenheiten und Re-
gionale Entwicklung (MB) kiimmert sich um die Fortfithrung des digitalen Da-
seinsvorsorgeatlas und Daseinsvorsorgeatlasbeauftragte in den niedersichsischen
Landkreisen.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Veroffentlichungen aus den drei Praxis-
regionen zum regionalen Einsatz des Daseinsvorsorgeatlas und zum Vorgehen
bei den Dialogprozessen. Das ,Innovationskonzept UrbanRural Solutions“ zur
praktischen Fortfithrung oder Ubertragung der erarbeiteten Losungen.

Website/Kontakt: www.vsl.tu-harburg.de/urbanruralsolutions
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Landnutzungsinteressen vermitteln

Regionale Energiewende (EnAHRgie)
Fiir eine dynamische und vertragliche regionale Energiewende

Problem: Der Landkreis Ahrweiler steht exemplarisch fiir eine grofe Anzahl an
Regionen in Deutschland, die mdéglichst 100% ihres Strom- und Wirmever-
brauchs aus erneuerbaren Energien decken wollen. Nicht wenige dieser Kreise se-
hen sich aber mit zahlreichen konkurrierenden Landnutzungswiinschen aus den
Bereichen Wohnen, Tourismus, Land- und Forstwirtschaft, weiteren Landnut-
zungsanspriichen aus Natur-, Landschafts- und Umweltschutz sowie einem durch
die Mehrebenenproblematik zwischen Landes-, Kreis- und Kommunalpolitik be-
grenzten Handlungsspielraum konfrontiert.

Losungsansatz: In Zusammenarbeit mit vielen Stakeholdern und unter Beriick-
sichtigung ihrer jeweiligen Landnutzungsinteressen und -anspriiche wird auf der
Basis von belastbaren Modellvarianten ein Energieversorgungskonzept exempla-
risch fiir den Landkreis Ahrweiler als Modellregion erarbeitet. Dieser Ansatz soll
Strom, Wirme und EffizienzmafRnahmen moglichst konsensfihig miteinander
kombinieren und mogliche Auswirkungen auf die Region transparent machen.
Uber die Aktivierung regionaler Keimzellen und Graswurzelarbeit wird auf den
politischen Energiewendediskurs Einfluss genommen. Die Herangehensweise
soll auf andere Regionen iibertragen werden.

Projektregion: Landkreis Ahrweiler

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Mit der Ubergabe des Energiekonzepts an den
Landkreis wurde ein gemeinsamer Umsetzungsbeschluss der Kommunen ge-
fasst. Die Ergebnisse und Herangehensweise konnten in einer webbasierten An-
wendung, der RegioEnergieApp, weiteren Regionen zuginglich gemacht werden.

Schwierig ist noch: Die flichendeckende Anwendung der RegioEnergieApp ist zur-
zeit noch nicht gegeben. Fiir die Weiterentwicklung notwendig sind eine Koopera-
tion mit etablierten Anbietern von Klimabilanzierungsinstrumenten und eine
Testanwendung in weiteren Modellregionen.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in der Projektregion in Zukunfi: Der
Kreis Ahrweiler hat fiir die Umsetzung des Energiekonzepts eine Kiimmerer-
Stelle eingerichtet.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Mithilfe der RegioEnergieApp kénnen
Landmanager*innen Energieszenarien fiir ihre Region selbststindig berechnen.
Die App bietet dariiber hinaus auch umfangreiche Materialien dazu, wie vor Ort
die Menschen und Akteure mit einbezogen und konkrete Energiewendemafinah-
men gelingen koénnen.

Website/Kontakt: https://www.enahrgie.org; https://regioenergieapp.de
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Regionale Energiewende (INOLA)
Fiir einen konsensfihigen Weg zur 100 %-Erneuerbar-Region

Problem: Drei Landkreise im bayerischen Oberland haben sich zum Ziel gesetzt,
sich bis zum Jahr 2035 vollstindig aus erneuerbaren Energien zu versorgen, aber
der Weg zur Umsetzung dieses Ziels ist noch véllig unklar.

Liosungsansatz: Auf der Grundlage gemeinsam erarbeiteter, regionsweiter Entschei-
dungsgrundlagen mit Potenzialdarstellungen, Szenarien- und Leitbildentwicklung,
Simulationsmodellen und partizipativ bewerteten nachhaltigen Energie-Ausbau-
optionen wird ein regionales Handlungskonzept mit den wichtigsten strategischen
Ansatzpunkten fiir EE-Ausbau, Energieeffizienz und -einsparung erarbeitet.

Projektregion: Bayerisches Oberland mit den Landkreisen Bad Tolz-Wolfratshau-
sen, Miesbach, Weilheim-Schongau

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Klimaschutz und Energiewende wurden in al-
len drei Landkreisen in Politik und Verwaltung stirker institutionalisiert und mit
hoheren personellen sowie finanziellen Mitteln ausgestattet. Zudem trat ein vier-
ter Landkreis der Energiewende Oberland bei, sodass sich jetzt die gesamte Pla-
nungsregion dem Energiewendeziel 2035 verpflichtet hat. Die regionale Zusam-
menarbeit und Vernetzung im Energiebereich wurde verstirkt: sowohl in der
Verwaltung als auch bei regionalen Energieversorgern wie der 17er Oberland
GmbH, einem Zusammenschluss von Stadt- und Gemeindewerken, sowie zahl-
reichen Gemeinden des Oberlandes.

Schwierig ist noch: Zielkonflikte, wie steigender Energieverbrauch und Flichen-
knappheit durch das anhaltende Wachstum in der Region, und Konflikte mit Na-
turschutz und Tourismus durch den Ausbau erneuerbarer Energien sind weiter-
hin eine grofle Herausforderung. Zudem haben die Verinderungen im EEG dazu
gefithrt, dass der Ausbau erneuerbarer Energien, insbesondere bei PV-Anlagen,
stark eingebrochen ist. Hier miissen neue tragfihige Geschiftsmodelle entwickelt
werden, die z. B. auf Direktvermarktung, Eigenverbrauch und stirkerer Biirger-
beteiligung aufbauen.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in der Projektregion in Zukunfi: Die
Biirgerstiftung Energiewende Oberland sowie die Klimaschutzmanager der Land-
kreise werden die erarbeiteten Losungen und angestoflenen Projekte weiterfiih-
ren.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Prozessleitfaden fiir Politik und Verwal-
tung zur Erreichung kommunaler Energiewendeziele. Praxisbeispiele, Pilotpro-
jekte, Online-Anwendungen z. B. fiir multikriterielle Entscheidungssituationen
und Leitfiden fiir Energieeffizienz im Bestand und Neubau sowie Kommunika-
tionsformate fir die konkrete Umsetzung der Energiewende. Beratungstool
,Kommunikation fiir transdisziplinire Projekte“ fiir Projektgruppen.

Website/Kontakt: www.inola-region.de; www.energiewende-oberland.de



20 Land nachhaltig nutzen

Regionale Energiewende (render)
Fiir einen handlungsorientierten regionalen Energiedialog

Problem: Fiir das Voranbringen der Energiewende ist die Losung von Landnut-
zungskonkurrenzen zwischen den Bereichen Land- und Forstwirtschaft, Umwelt-,
Natur- und Landschaftsschutz, kulturellem Erbe, Tourismus und Naherholung,
Siedlungsentwicklung, Wasser- und Entsorgungswirtschaft entscheidend. Es fehlt
jedoch an einem Uberblick iiber die regionalen Ausbaupotenziale fiir erneuerbare
Energien und an Wissen, wie viele EE-Anlagen in einem Raum unter Abwigung
von anderen Schutzgiitern (wie u.a. Arten-, Natur-, Landschaftsschutz) fur die
Menschen und die regionale Wirtschaft vertraglich sind.

Losungsansatz: In einem regionalen Energiedialogprozess werden gemeinsam mit
den Akteuren regionsspezifische Szenarien aufgestellt, der Status quo und die
Potenziale hinsichtlich der erneuerbaren Energien der Region erértert und bilan-
ziert, die Liicken zu den gesetzten politischen EE-Ausbauzielen aufgezeigt, mog-
liche Ausbauoptionen der erneuerbaren Energien in der Stidteregion Aachen
erarbeitet und im ,Regionalen Energieplan Aachen 2030 (REPAC) handlungs-
orientiert zusammengefasst.

Projektregion: Stidteregion Aachen

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: render hat es geschafft, auf seinen Veranstal-
tungen iiber 300 Teilnehmende aus iiber 75 Institutionen in der Stidteregion
Aachen zu involvieren und somit am Regionalen Dialog zu beteiligen. render
konnte sich als Energiewende-Akteur in der Region etablieren. So wurden u. a. die
durch das enerGIS-Tool generierten Bilanzen und Ergebnisse als Grundlage fiir
die Diskussion iiber die zukiinftigen Entwicklungen angenommen. Die Stidtere-
gion Aachen wird in Zukunft die Umsetzung des REPAC federfithrend begleiten.

Schwierig ist noch: Die Impulse fiir einen verstirkten Ausbau der erneuerbaren
Energien miissen durch die zehn Kommunen in der Stidteregion Aachen erfol-
gen. Die Stidteregion Aachen kann als Verwaltungseinheit in erster Linie motivie-
rend agieren. Hier wird die Zukunft zeigen, inwieweit die Kommunen den RE-
PAC als zukiinftigen Fahrplan annehmen.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in der Projektregion in Zukunfi: Die
weitere Begleitung der Umsetzung des REPAC obliegt zukiinftig der Stiddteregion
Aachen. Hier ist besonders der Austausch mit den stidteregionsangehérigen Kom-
munen sehr wichtig und Uberzeugungsarbeit fiir einen zukiinftigen Ausbau der
erneuerbaren Energien zu leisten.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Regionaler Energieplan Aachen 2030
und Lessons Learned: Erfahrungen aus render

Website/Kontakt: www.regionaler-dialog-aachen.de, Jens Schneider (FiW) und Ale-
xandra Ptock (Stiddteregion Aachen)
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Land koproduktiv bewirtschaften

Agrophotovoltaik-Anlagen (APV-RESOLA)
Fiir eine flicheneffiziente Land- und Energiewirtschaft

Problem: Flichen werden sowohl fiir die landwirtschaftliche Produktion als auch
fur energiewirtschaftliche Anlagen benétigt. Diese Flichennutzungskonkurrenz
ist weder (gesellschafts-)politisch noch technisch-operativ gelost.

Losungsansatz: Mit der Agrophotovoltaik-Systemtechnik kann die primire Nah-
rungsmittelproduktion mit einer sekundiren Solarstromerzeugung auf derselben
Fliche ermdglicht werden. Dabei wird versucht, die Synergieeffekte und Poten-
ziale beider Produktionssysteme optimal zu nutzen, wodurch die Flichennut-
zungseffizienz gesteigert wird. Verinderte politische Rahmenbedingungen und
dezentrale Speicherlésungen konnen die Agrophotovoltaik-Anlagen marktfihig
machen und gesellschaftlich einbetten.

Projektregion: Bodensee-Oberschwaben

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Die Anlage funktioniert und produziert glei-
chermaflen land- und energiewirtschaftliche Ertrige (Proof of Concept). Das un-
ternehmerische, fachéffentliche und 6ffentliche Interesse an solchen Anlagen ist
uberwiltigend. Die Akzeptanz der APV-Anlage bei betroffenen Biirgern ist héher
als bei anderen erneuerbaren Energieerzeugungstechnologien wie Wind, Biogas
oder herkommlichen PV-Freiflichenanlagen. Die APV-Anwendungspotenziale
sind im wahrsten Sinne gigantisch grof.

Schwierig ist noch: Aufgrund fehlender und der APV-Technik entgegensteuernder
gesetzlicher Rahmenbedingungen ist die Wirtschaftlichkeit der Anlage (noch)
nicht gegeben. Die internationale Konkurrenz ist grof3, sehr dynamisch und er-
fahrt in vielen Lindern mehr politische und finanzielle Unterstiitzung.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers tibernimmt in der Projekiregion in Zukunfi: Der
Regionalverband Bodensee-Oberschwaben, der Vorbehaltsgebiete speziell fiir
APV-Anlagen in Griinziigen ausweist. Landwirte, die gemeinsam mit Energie-
genossenschaften und Stadtwerken durch eine Koproduktion die Energie- und
Agrarwende vorantreiben.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Leitfiden fiir i) Landwirte, ii) Energiever-
sorgungsunternehmen und Projektentwickler, iii) Politik sowie iv) Forschungsein-
richtungen zur Unterstiitzung und Umsetzung der Agrophotovoltaik-Systemtech-
nik stehen auf der Projekthomepage zur Verfiigung.

Website/Videos/Kontakt: www.agrophotovoltaik.de
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Agroforstsysteme (AUFWERTEN)
Fiir eine nachhaltige und koproduktive Landwirtschaft

Problem: Die aktuell praktizierten intensiven Ackerbewirtschaftungspraktiken tra-
gen auf lange Sicht zu einer fortschreitenden Degradation der Béden bei, ver-
schlechtern die Wasserqualitit bzw. -verfigbarkeit, verringern die Biodiversitit
und sind dariiber hinaus auch angesichts des prognostizierten Klimawandels we-
der wirtschaftlich noch zukunftsfihig.

Losungsansatz: Agroforstsysteme bieten einen ganzheitlichen Losungsansatz, in-
dem sie erstens zu einem verbesserten Boden- und Gewisserschutz sowie zu ei-
ner erhchten Habitat- und Strukturvielfalt und zweitens — tiber die Moglichkeit
der Koproduktion von landwirtschaftlichen Produkten, Energiehtlzern und Tier-
haltung — auch zu einer hoheren Flichenproduktivitit beitragen.

Projektregion: Siidbrandenburg

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Bestehende wissenschaftliche Erkenntnisse zu
Positivwirkungen beziiglich Umweltleistungen und Produktivitit konnten fiir den
mitteleuropiischen Raum gefestigt werden. Das Interesse an Agroforstwirtschaft
seitens der Landwirtschaft einerseits und der Offentlichkeit andererseits konnte
deutlich gesteigert werden. Die Zusammenarbeit von unterschiedlichen Interes-
sengruppen und unterschiedlichen Wirkungsebenen agroforstlich interessierter
Menschen wurde erheblich ausgebaut.

Schwierig ist noch: Es fehlen noch mehr Praxisbeispiele fiir erfolgreiche agroforstli-
che Geschiftsmodelle. Die gegenwirtige Struktur der Agrarférderung ist fiir eine
verstirkte Umsetzung von Agroforstsystemen hinderlich.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in der Projektregion in Zukunfi: Der
Landwirtschaftsbetrieb von Thomas Domin fungiert weiterhin als agroforstliche
Modellfliche. Der Bauernverband nimmt das Thema Agroforstwirtschaft wahr
und arbeitet in diesbeztiglichen Projekten mit. Eine wesentliche Schnittstelle zum
Thema Agroforstwirtschaft wird der auf Initiative von AUFWERTEN zu griin-
dende Deutsche Fachverband fiir Agroforstwirtschaft (DeFAF) darstellen.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Agroforstwirtschaft — Biume als Berei-
cherung fiir landwirtschaftliche Flichen (Innovationskonzept), Agroforst-App, GIS-
Werkzeug zur Ermittlung von Eignungsflichen (Meta-AFS), Agroforstrechner und
andere diverse Formate.

Website/Kontakt: www.agroforst-info.de
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Wie kénnen alle drei Aufgabenfelder eines nachhaltigen
Landmanagements zusammengebunden werden?

Kulturlandschaftsmanagement (stadt PARTHE land)
Fiir eine ausgewogene Landnutzung in dynamischen Stadt-Land-Raumen

Problem: In Stadt-Umland-Riumen, die sich sehr dynamisch entwickeln, nimmt
die landschaftliche Vielfalt ab, weil sich bestimmte Landnutzungen durchsetzen,
andere an den Rand gedringt werden und der Aushandlung und Verstindigung
uber die Landnutzung zu wenig Raum und Zeit eingerdumt werden.

Losungsansatz: Mit einem aktiven Kulturlandschaftsmanagement werden die
Landnutzungsinteressen von Eigentiimern, Bewirtschaftern, Fachbehérden und
engagierter Biirgerschaft gemakelt, landschaftliche Ressourcen selbst bewirtschaf-
tet, landschaftliche Qualititen und Entwicklungen gezeigt sowie die organisato-
risch-strukturellen Voraussetzungen fiir ein solches Kulturlandschaftsmanage-
ment gefasst.

Projektregion: Partheland

Die wichtigsten Erfolge/Erkenntnisse: Mit Makeln — Bewirtschaften — Zeigen wurden
die Aufgaben eines Kulturlandschaftsmanagements prignant, nachvollziehbar
und ubertragbar beschrieben. Der Mehrwert von produktionsintegrierten Natur-
schutzmafRnahmen (PIK) konnte eindeutig bestitigt, praktikable Losungen fiir
eine rechtssichere Umsetzung und Bewertung erarbeitet und die anfallenden
Kosten evaluiert werden. Neue Stadt-Land-Kooperationen beispielsweise die Be-
weidung naturschutzfachlich wertvoller Standorte im Partheland durch einen
Leipziger Schifer konnten angestofien werden.

Schwierig ist noch: Die Umsetzung von PIK in der Praxis aufgrund der Vielzahl der
zu beteiligenden Akteure. Die institutionelle Verankerung bzw. Positionierung ei-
nes Kulturlandschaftsmanagements im komplexen Akteursgefiige von Stadt-Um-
land-Raumen.

(Teil-) Aufgaben des Landmanagers iibernimmt in der Projektregion in Zukunfi: So-
wohl der Zweckverband Parthenaue als auch der Griine Ring Leipzig und Leipzig-
Griin werden in Zukunft abgestimmte Teilbereiche des grofen Portfolios des Kul-
turlandschaftsmanagements umsetzen.

Material fiir Interessenten und Nachahmer: Innovationskonzept zum Kulturland-
schaftsmanagement im Partheland, Empfehlungen zur Ubertragung in weitere
Stadt-Umland-Regionen, Monitoringbericht zur Erprobung von produktionsinte-
grierten Maflinahmen, Handlungsempfehlungen zur produktionsintegrierten
Kompensation, Fachpublikation zur Landschaftskommunikation

Website/Kontakt: hitps://stadtpartheland.de/
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Regionale Landmanagerin werden

KATHARINA Brask, MARIA Bussg, FLORIAN ETTERER, Nico HEITEPRIEM,
PH1rIPP HERRMANN, SIMON JENNICHES

Worum geht es?

Die Landnutzungsprobleme sind ebenso vielgestaltig wie die moglichen Losungen,
dementsprechend vielfiltig sind auch die moglichen Herangehensweisen an ein
nachhaltiges Landmanagement und das Aufgabenspektrum einer Landmanagerin.

Viele Behérden, Planungsinstitutionen, Zweckverbande, Stiftungen, Vereine,
Unternehmen und Initiativen nehmen bereits Teilaufgaben einer Landmanagerin
wahr. Mal sind sie dazu legitimiert, mal nicht; mal haben sie Zugriff auf Land, mal
nicht; mal sind sie mit Ressourcen ausgestattet, mal nicht; mal agieren sie im Sinne
einer nachhaltigen Landnutzung, mal nicht.

Landmanagerinnen miissten eigentlich im besten Sinne zwischen allen Stiithlen
angesiedelt sein, tiber stabsstellenartige Kompetenzen, hoheitliche Befugnisse und
eine ordentliche Ressourcenausstattung verfiigen, um ihre Aufgaben wirksam wahr-
nehmen zu kénnen. Aber dieser Traum wird auch in vielen anderen Politikfeldern
getriumt. Man kann also davon ausgehen, dass es die Landmanagerin auch in Zu-
kunft nicht geben wird — zu unterschiedlich sind die Anforderungen und Aufgaben,
zu grof die Schnittmengen mit bestehenden Institutionen. Dennoch macht es Sinn,
Landmanagerin zu werden,

« um diese institutionelle Leerstelle fiir die Losung eines konkreten Problems zu
besetzen und
- um die Aufgaben eines nachhaltigen Landmanagements wahrzunehmen.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Es gibt keine {ibergeordneten Personen, die das machen kénnten, auch bei uns
in der Verwaltung haben wir niemanden, der sich beziiglich interdisziplinirer
Landnutzungsthemen mit den drei Landkreisen oder mit den anderen koordinie-
renden Kriften innerhalb oder auflerhalb unserer Region, dem Spreewald, expli-
zit auseinandersetzt.

Was iiber die Pflichtaufgaben hinausgeht, die Kommunikation mit Biirgern, die
Kommunikation mit Vereinen in der Region — dafiir sind kaum Ressourcen vor-
handen. Und in der 6ffentlichen Verwaltung gibt es wenig Ansprechpartner, die
man fiir solche Dinge interessieren kann.“

Nico Heitepriem, Biosphirenreservat Spreewald, Landesamt fir Umwelt Bran-
denburg
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Je nachdem, welchen Aufgabenbereich man vor Augen hat (und welchen nicht), gibt
es zur Institutionalisierung einer Landmanagerin unterschiedliche Einschitzungen:
Wihrend die einen betonen, dass Landmanagerinnen als Institution dauerhaft not-
wendig sind, weisen andere darauf hin, dass es in administrativen Regionen immer
mit weitreichenden Kompetenzen ausgestattete Einrichtungen gibt, die Landma-
nagementfunktionen wahrnehmen.

Worauf muss man grundsitzlich achten, wenn man eine
Landmanagerin werden oder einsetzen will?

Eigentlich sind es nur zwei Aspekte, aber die sind sehr grundsitzlich:

Die Aufgaben einer Landmanagerin sind attraktiv und relevant — Energiewende,
zukunftsfihige Landwirtschaft, Kulturlandschaftspflege, Daseinsvorsorge etc. —, aber
auch grof und schwer abgrenzbar. Damit muss die Landmanagerin souverin umge-
hen konnen, sie nicht kiinstlich kleinkochen, sich nicht ins stille Kimmerlein zu-
riickziehen, sondern sie handhabbar und mit Aussicht auf eine erfolgreiche Losung,
oft gemeinsam mit anderen, zuschneiden.

Wenn die Landmanagerin nicht in einer administrativen Planungseinrichtung
verankert ist, dann ist ihre institutionelle Stellung prekir (und bleibt es wahrschein-
lich auch auf absehbare Zeit). Qua Aufgabe steht sie zwischen allen Beteiligten, ist
selten hinreichend legitimiert und hat in der Regel keine durchsetzbaren Befug-
nisse, muss sich stindig selbst um thematische Rahmungen und eine minimale
Ressourcenausstattung bemithen — auch damit muss sie umgehen kénnen, es nicht
als unzumutbare Situation werten, sondern die Flexibilitit und die Innovativitit, die
sich darin verbirgt, erkennen und zu schitzen wissen.

Wie kann eine Landmanagerin die institutionelle Leerstelle
wirksam besetzen?

» Themen aufgreifen:

Die Entschirfung von Landnutzungskonkurrenzen und -konflikten, die Ausgestal-
tung einer nachhaltigeren Landnutzung — in diesen Themenfeldern liegen mogliche
Aufgaben einer Landmanagerin. Der erste Schritt dabei ist, es zum Thema zu ma-
chen — weil es in der Region einen wahrnehmbaren Bedarf oder Druck gibt, sich ei-
nes konkreten Landnutzungsthemas anzunehmen, und keiner wirklich zustindig
ist. Oder weil die Landmanagerin (und ihr fachliches oder politisches) Umfeld der
Uberzeugung ist, dass sich jemand des Themas annehmen miisste, aber niemand
die Initiative ergreift. Bestenfalls spielt beides zusammen: dass die Landmanagerin
die Bediirfnisse der Region aufnimmt und gleichzeitig aus der Vogelperspektive auf
die regionale Landnutzung blickt. Wie beispielsweise im Spreewald, wo ein gewach-
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sener Kulturraum administrativ iiber drei Landkreise verteilt ist und auflerdem fiir
eine halbwegs umfassende Aufgabenwahrnehmung nicht gentigend Ressourcen vor-
handen sind, sodass man tiber Jahre mit dem Kulturlandschaftsmanagement nicht
recht vorangekommen ist, nun aber im Rahmen eines zeitlich begrenzten Projekts
ein Landmanager das Thema noch einmal neu aufrollt.

» Aufgabe profilieren:

Hat die Landmanagerin ein konkretes Thema aufgegriffen, muss sie die Aufgabe,
die sie darin sieht, profilieren. Dazu gehort beispielsweise eine sinnvolle regionale
Eingrenzung: Eventuell kann man sich an kommunalen Grenzen orientieren, meis-
tens ist aber genau das nicht sinnvoll; funktionale Zusammenhinge, identititsstif-
tende oder Identititen aufgreifende rdumliche Eingrenzungen sind mdgliche Zu-
schnitte; nicht zu klein, um Handlungs- und Gestaltungsoptionen entwickeln zu
kénnen, nicht zu grof, um nicht durch die schiere Anzahl der Beteiligten hand-
lungsunfihig zu werden. Dazu gehort eine diskursive Rahmung: Geht es um die
Umsetzung der Energiewende, eine nachhaltigere Landwirtschaft, um bessere Ver-
einbarkeiten von Landwirtschaft und Naturschutz, von Stadt- und Landinteressen?

Damit sind wir beim nichsten Punkt, nimlich der Konturierung des Quer-
schnittsbereichs: Wer und was wird durch Benennung und Rahmung des Themas
berithrt? Bei Energiewende- und Stadt-Land-Themen sind beispielsweise sehr viele
Planungs- und Genehmigungsbehorden involviert, bei Landwirtschaftsthemen dage-
gen eher Unternehmen und Verbinde. Von der klugen Positionierung der Aufgabe
zwischen den Beteiligten kann viel abhingen. Des Weiteren muss die konkrete
Funktion profiliert werden, die mit der Aufgabe erfiillt werden soll: Muss die Land-
managerin beispielsweise als Interessenvermittlerin bei Landnutzungskonflikten
und -konkurrenzen titig werden, ist sie Lobbyistin fiir nachhaltigere Landnutzungs-
praktiken oder ist sie Innovatorin, die in Zusammenarbeit mit anderen selbst neue
Praktiken erprobt und demonstriert? Die Kunst bei der Profilierung der Aufgabe be-
steht darin, sich einen {iberschaubaren Arbeitsbereich zu definieren, der gleichwohl
die Aufgabe nicht zu klein strickt und bestehende Kompetenzbereiche moglichst we-
nig doppelt.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Es scheint mir klug, mit etwas Begrenztem zu beginnen und das ausdifferenzie-
ren und wachsen zu lassen, als sich umgekehrt mit der Totalitit, der landschaftli-
chen Stoff- und Energiestrombilanz oder den gesamten kulturlandschaftlichen
Gestaltungsfragen zu beschiftigen. Man ist sonst eigentlich schon am ersten Tag
uberfordert.

Ich frage mich also beispielsweise, was mir in dieser Region auffillt. Ich habe hier
unglaublich viele Schrebergirten, die aufgegeben werden, und jetzt drehe ich den
Spiefl um und sage: Das ist meine Ressource, damit mochte ich mich beschifti-
gen und was draus machen. Und wenn das funktioniert, dann kann man von dort
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aus immer weitergehen. Landschaft ist geteilter Raum, in ihr finden sehr viele In-
teraktionen statt. Deshalb kann man sich darauf verlassen, dass man ohne Will-
kiir von einem Thema zum anderen gelangt, wenn es Relevanz hat.“

Kenneth Anders, Biiro fiir Landschaftskommunikation

P Sich im Spannungsfeld von Neutralitit und regionaler Vernetztheit positionieren:

Als Interessenvermittlerin muss die Landmanagerin neutral sein, als ernst zu neh-
mende Gesprichspartnerin muss sie im Thema stehen, als regionale Managerin
muss sie die wichtigsten Akteure kennen, als nachhaltige Landmanagerin muss sie
Lobbyistin fiir eine nachhaltige Landnutzung sein. Schon auf den ersten Blick ist er-
kennbar, dass es sich hierbei um sehr widerspriichliche Anforderungen handelt.
Wer regional gut vernetzt ist, die wichtigen Ansprechpartner kennt, vielleicht sogar
personlich, hat eine gute Ausgangsposition — einerseits. Andererseits kann es sein,
dass sie einige Akteure zu gut kennt, zu nah dran ist oder sich in der Vergangenheit
in der einen oder anderen Streitfrage zu eindeutig positioniert hat und deswegen als
Mittlerin bei bestimmten Gruppen verbrannt ist. Dieses Problem hat eine regions-
fremde Landmanagerin nicht, dafiir hat sie andere: Sie muss sich erst einmal be-
kannt machen und Vertrauen erwerben. Dafiir kommt sie moglicherweise mit einem
unverstellten Blick und neuen Ideen - fiir die sie sich die regionale Gemengelage
erst noch erschlieffen und sich die fachliche und personliche Akzeptanz der Beteilig-
ten erarbeiten muss. Die oben ausgefiihrte Profilierung der Aufgabe hilft bei der
Navigation in diesem Spannungsfeld — aber es bleibt ein Spannungsfeld. Und es ist
eng mit den beiden folgenden Aspekten, der Legitimation und der institutionellen
Anbindung, verzahnt.

Was sagt die Praktikerin dazu?

»Zum Stichwort Neutralitit gehort ganz sicher auch der Regionsbezug. Es ist sehr
naheliegend, dass sich dieser Mensch einerseits sehr gut mit der Region ausken-
nen muss, denn dieser Regionsbezug ist fiir die Netzwerkarbeit absolut entschei-
dend. Doch andererseits steht die Frage im Raum: Kann diese Person tiberhaupt
noch neutral darauf blicken? Und man braucht den externen Blick! Also jeman-
den, der das von oben neutral betrachtet, und jemanden, der in der Region ver-
wurzelt ist und sich gut damit auskennt.”

Katharina Blask, Biomasse Schraden e. V.

P Sich im Spannungsfeld zwischen legitimiertem Management und akzeptiertem
Kiimmern positionieren:

Management bedeutet eigentlich, in einem institutionellen Rahmen Aufgaben auf-
zugreifen, Ziele zu definieren, Entscheidungen herbeizufiithren, die Umsetzung zu
organisieren und zu kontrollieren — und dafiir auch tiber die Mittel und Kompeten-
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zen zu verfiigen, dazu legitimiert zu sein. Da es, wie eingangs beschrieben, die Land-
managerin als institutionalisierte Einrichtung nicht gibt, sondern allenfalls im Rah-
men bestimmter Institutionen unterschiedliche Teilaufgaben einer Landmanagerin
wahrgenommen werden (kénnen), haben wir ein Problem: Egal wo die Landmana-
gerin angesiedelt ist, ihre Legitimation, als Landmanagerin titig zu werden, ist auf
ihren institutionellen Kompetenz- und Steuerungsbereich begrenzt. Sie kann nicht
»durchregieren“. Das ist einerseits auch gut so, denn die Landnutzung ist in vielerlei
demokratisch legitimierte Diskurse, Prozesse und Ordnungen eingebettet, die res-
pektiert werden miissen. Das ist andererseits misslich, denn ohne institutionalisierte
Funktion, Kompetenz und Ausstattung liuft die Landmanagerin Gefahr, zur Kim-
merin zu verkiimmern: die keinen legitimierten Auftrag und keine (Prozess-)Steue-
rungskompetenz hat, die keinen Zugriff auf Land oder andere Ressourcen hat und
die im schlimmsten Fall keiner ernst nimmt, weil sie ein erkennbar schwacher Ak-
teur ist. Auch aus diesem Spannungsfeld kommt man nicht heraus, solange eine tat-
sichlich nachhaltige Landnutzung nicht in die institutionellen Ziele und Praktiken
eingeschrieben ist. Auch bei diesem Spannungsfeld hilft es, erstens die Landma-
nagement-Aufgabe zu profilieren und zweitens {iber eine geeignete institutionelle
Anbindung nachzudenken. Zwei zentrale Fragen stellen sich dabei: Wie verschaffe
ich mir moglichst viel Riickendeckung durch demokratisch legitimierte Institutio-
nen und Aufgabentriger? Wie verschaffe ich mir moglichst viel Akzeptanz aufseiten
der Landnutzerinnen, mit denen ich zusammenarbeiten will oder muss? Damit ihre
Stimme gehort wird und Gewicht hat.

» Eine institutionelle Anbindung suchen bzw. nutzen:

Legitimation, Akzeptanz, Vernetzung, Ressourcenausstattung, Neutralitit — all diese
fir die Wirksambkeit einer Landmanagerin wichtigen Faktoren muss man in Betracht
ziehen, wenn man tiber eine sinnvolle institutionelle Anbindung der Landmanagerin
spricht. Es gibt keine ideale Anbindung, es gibt aber mehr oder weniger sinnvolle
Anbindungen - je nach Landnutzungsthematik und je nach regionaler Eingrenzung.
Geht es um Landnutzungskonflikte rund um den Ausbau Erneuerbarer-Energie-An-
lagen, in den ohnehin viele Verwaltungsakteure involviert sind, ist es moglicher-
weise sinnvoll, einen verwaltungsinternen Querschnittsakteur (zumindest zeitweise)
als Landmanagerin zu installieren — beispielsweise beim Landkreis oder bei der Pla-
nungsregion. Oder, wenn die Landmanagerin einen etwas weniger formalisierten
Handlungsspielraum haben soll und das Thema ohnehin ein langfristiges ist, eine
neue Einrichtung zu griinden, die ein spezifisches Thema genau adressiert. Dies
kann eine Stiftung, ein Verein, eine gemeinniitzige GmbH oder aber auch eine Ge-
nossenschaft sein, die im Idealfall durch andere wichtige Akteure (z. B. Landkreise)
legitimiert und in der Region gut vernetzt ist, wie beispielsweise die Biirgerstiftung
Energiewende Oberland, die unter anderem von vier Landkreisen unterstiitzt wird.
Geht es dagegen um die nachhaltige Ausgestaltung einer Kulturlandschaft, die sich
in der Regel nicht entlang administrativer Grenzen entwickelt hat, sind Institutionen
wie Landschaftspflegeverbinde, Biosphirenreservate, Wasser- und Boden- oder an-
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dere Zweckverbinde, Griine Ringe oder Regionalparks moglicherweise besser geeig-
net, weil sie nah an den Kommunen und deshalb mit einer gewissen Legitimitit und
mit einem rdumlich grofleren Aktionsfeld ausgestattet sind. Geht es um Inwertset-
zung von Kulturlandschaft und/oder um Wertschépfungspotenziale, dann ist die
Landmanagerin besser in einer Institution wie beispielsweise dem Spreewaldverein
aufgehoben, der als Zusammenschluss von kommunalen, institutionellen, zivilge-
sellschaftlichen und wirtschaftlichen Akteuren unter anderem die nach Nachhaltig-
keitskriterien ausgerichtete regionale Entwicklungsstrategie vorantreibt. Was alle In-
stitutionen eint, die als Heimat einer Landmanagerin infrage kommen: Sie sind
gemeinwohlorientiert, sie sind — in unterschiedlichem Ausmafl — legitimiert und/
oder akzeptiert, sie sind bekannt und vernetzt, sie stehen nicht fiir eindimensionale
Landnutzungen, sondern haben unterschiedliche fachliche und rdumliche Ansprii-
che und Aspekte im Blick.

Was sagen die Praktiker:innen dazu?

»Man wird in keiner Region den idealen Triger finden. Wichtig ist, dass der Land-
manager eine Struktur hat, die ihn unterstiitzt, wo er andere Kompetenzen vorfin-
det, Kollegen, die ihn in seiner Arbeit unterstiitzen kénnen, wo er ein Netzwerk
vorfindet, also eine Institution, die gut vernetzt ist — dann kann das gut funktio-
nieren.“

Nico Heitepriem, Biosphirenreservat Spreewald, Landesamt fiir Umwelt Bran-
denburg

»,Du kannst nicht zu einem Landwirt gehen und ihn einladen, mit dir gemeinsam
ein tolles Projekt zu machen, wenn du ihm am Tag vorher einen Bescheid ge-
schickt hast, in dem du ihm dieses oder jenes untersagst. Kulturlandschafts-
management sollte also nicht Teil der Verwaltung sein, denn diese Doppelrolle
funktioniert nicht.

Kenneth Anders, Biiro fiir Landschaftskommunikation

,Ich denke, wir als gemeinniitziger Verein in unserer Region erledigen bereits
viele Aufgaben, die einem potenziellen Landmanager zugeschrieben werden: Wir
bearbeiten Projekte, wir vermitteln zwischen diesen Akteuren, wir generieren
stindig Ergebnisse.”

Katharina Blask, Biomasse Schraden e. V.

P Sich um seine Ressourcenausstattung kiitmmern:

Landmanagement ist eine Non-Profit-Aufgabe. Sie kostet Geld, das sich, wenn die
Landmanagerin gut arbeitet, auch bezahlt macht — allerdings fallen die ,Ertrige“
nicht bei der Institution an, die die Landmanagerin finanziert, und sie fallen in der
Regel nicht in Form von Geld an, sind nicht buchbar, gegebenenfalls (fiir viele) nicht
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sichtbar und daher immer erliuterungs- und argumentationsbediirftig. Die Landma-
nagerin muss ihre Arbeit, die Ergebnisse ihrer Arbeit und den Nutzen fiir die Re-
gion regelmiflig 6ffentlich darstellen, um die Finanzierung dieser Position so lange
zu sichern, wie ihre Arbeit erforderlich ist. Diese Aufgabe wird von vielen als listig
empfunden, ist aber aufgrund der fragilen institutionellen Position der Landmana-
gerin nicht zu vermeiden. Schlimmer noch: Sie muss sich dariiber hinaus um wei-
tere Ressourcen bemithen, um handlungsfihig zu sein. Das kénnen finanzielle Mittel
fiir Veranstaltungen, fiir Offentlichkeitsarbeit, fiir Machbarkeitsstudien, fiir eigene
Projekte oder Experimente sein; das konnen andere Ressourcen wie der Zugang zu
externem Wissen, zu Netzwerken, zu sonstigen Unterstiitzungsleistungen sein. Da
Kommunen oder andere infrage kommende Trigerinstitutionen nur sehr begrenzte
Mittel zur Verfiigung stellen kénnen, muss sich eine Landmanagerin darauf einstel-
len, dass sie sich fiir grofere Projekte Geld aus offentlichen Fordermafinahmen auf
Landes-, Bundes- oder EU-Ebene, vielleicht auch einmal tiber Stiftungen, organisie-
ren muss.

» Thre personlichen Kompetenzen weiterentwickeln:

Als Landmanagerin zu arbeiten ist keine einfache Aufgabe. Sie muss netzwerken
konnen, beraten konnen oder jemanden finden, der beraten kann; sie muss Veran-
staltungen organisieren kénnen, selbst ein Netzwerk haben, die Sprache ihrer Ko-
operationspartnerinnen sprechen, verschiedene mediale Kanile bedienen kénnen —
dafiir braucht sie kommunikative und kooperative Kompetenzen. Sie muss mit
Engelszungen reden und klare Ansagen machen kénnen, dynamisch und geduldig
sein, konfliktfihig und konsensorientiert sein — um ein paar der sehr unterschied-
lichen sozialen Kompetenzen zu nennen. Und dann muss sie auch noch fachlich in
der Lage sein, unterschiedlichste Themenfelder zu erfassen und zueinander in Be-
ziehung zu setzen. Mit der Person der Landmanagerin verhilt es sich dhnlich wie
mit der Trigerinstitution: Es hingt viel davon ab, dass sie die Richtige ist, aber es
gibt keine Idealbesetzung. Manche Fihigkeiten kann man sich aneignen — und es ist
wichtig, das zu tun und dabei von der Heimatinstitution auch unterstiitzt zu wer-
den —, andere Eigenschaften hat man — oder eben nicht. Die Fihigkeit zur Selbstre-
flexion sollte sie daher ebenfalls mitbringen.

Welche Aufgaben kdnnen Landmanagerinnen wahrnehmen,
um eine nachhaltige Landnutzung wirksam voranzubringen?

» Landnutzungsinteressen vermitteln:

Hier geht es darum, die unterschiedlichen Interessen und Anspriiche an die Land-
nutzung bestmoglich miteinander auszubalancieren, daraus resultierende Konflikte
zu l6sen oder ihnen bestméglich vorzubeugen. Dazu muss die Landmanagerin un-
bedingt eine neutrale Position zwischen allen Beteiligten einnehmen. Eine proaktive
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Vermittlung von Landnutzungsinteressen kann beispielsweise darin bestehen, die
Kommunikation zwischen wirtschaftlichen Landnutzerinnen, Behérden und Biirger-
schaft zu verbessern, planerische Konzepte fiir eine ausbalancierte Landnutzung zu
erstellen, interesseniibergreifende Ideen und Landnutzungslosungen zu fordern,
Initiativen zu griinden oder Beteiligte interessentibergreifend zu beraten. Zum Bei-
spiel fir eine nachhaltigere Ausgestaltung von Stadt-Land-Beziehungen: So ist im
Leipziger Partheland eine Zusammenarbeit zwischen einem landwirtschaftlichen
Betrieb und einem mittelstindischen Lebensmittelhindler entstanden, der Interesse
an regionalem Obst zur Herstellung von Cidre hatte. Kennengelernt haben sich die
Partner im Kontext der Stadt-Land-Kommunikationen des Kulturlandschaftsmanage-
ments. Neben solch informellen Kooperationen kann das Vermitteln von Interessen
aber auch in einem formelleren Rahmen stattfinden, beispielsweise indem die in re-
guliren Planungsverfahren bestehenden Méoglichkeiten, Interessen einzuspeisen
und zu vermitteln, besser wahrgenommen und die entsprechenden Instrumente ge-
stirkt werden. Etwa indem die Landmanagerin verwaltungsintern fiir einen fach-
uibergreifenden Austausch sorgt und so unter Umstinden frithzeitig Landnutzungs-
konflikte abwenden oder mildern kann. So stimmen etwa Bau- und Umweltplanung,
gegebenenfalls auch die Wirtschaftsférderung, frithzeitig Planungen von Freifli-
chen-Photovoltaik- oder Windenergieanlagen ab. Und wenn ein Konflikt ausgebro-
chen ist oder sich deutlich abzeichnet, ist die Landmanagerin erst richtig gefragt, so
beispielsweise bei der allgegenwirtigen Frage, wo die fur die Umsetzung der Ener-
giewende notwendigen Erneuerbare-Energie-Anlagen denn wohl aufgestellt werden
sollen. Zwar kann (und soll) sie die regionalplanerischen Entscheidungen nicht aus-
hebeln, aber sie kann doch einiges fiir ein gelasseneres soziales Planungsumfeld
tun.

» Landnutzung bewusst gestalten:

Hier wird die Landmanagerin fiir ein proaktives nachhaltiges Landmanagement ini-
tiativ. Sie ist nicht neutral, sondern bezieht Stellung, ist im besten Sinne Lobbyistin
fiir eine nachhaltigere Nutzung von gemeinsamen Riumen. Dafiir sollte sie mit kla-
ren Kriterien benennen konnen, was — bezogen auf ihre Region — eine nachhaltige
Landnutzung ausmacht. Ein wichtiger Teil dieser Aufgabe besteht darin, Offentlich-
keit herzustellen: fiir regional relevante mittel- und langfristige Trends wie die Fla-
cheninanspruchnahme oder die demografische Entwicklung, die zu Problemen fiih-
ren konnen; fir aktuell behandlungsbediirftige Probleme, die niemand aufgreift,
weil sie zwischen den Stithlen angesiedelt oder fiir einzelne Akteure zu grof3 sind;
um gingige Praktiken und Regelungen, die eine nachhaltige Landnutzung konterka-
rieren, zu hinterfragen und Denkanstéfle zu geben. Bewusst gestalten heifdt aber
auch, Losungswege aufzuzeigen: was bereits existiert, funktioniert und in anderen
Regionen mit dhnlichen Problemlagen praktiziert wird; zu iiberlegen, wie Wissen
und Erfahrungen transferiert werden kénnen, um die Relevanz fiir die eigene Re-
gion herauszustellen; gegebenenfalls einen direkten Austausch mit erfahrenen An-
wenderinnen zu organisieren; wissenschaftliche Erkenntnisse und belastbare Prakti-
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ken zu sammeln, aufzubereiten und als Information zu streuen; auch zu vermitteln,
was aus welchen Griinden nicht funktioniert (hat). Und schlieflich heifst bewusst
gestalten auch tatsichlich gestalten: Indem sie beispielsweise mit den jeweiligen Be-
teiligten Kulturlandschaft als regionale Marke in Wert setzt, indem sie innovative
Landnutzungsideen und Nachhaltigkeitspotenziale kleiner Unternehmen systema-
tisch unterstiitzt, indem sie kooperative Daseinsvorsorge-Konzepte fiir Stadt-Land-
Regionen erarbeitet. Informationen flieflen lassen, tiber Probleme reden, Verstindnis
schaffen, konkrete Projekte anschieben und neben der jeweils notwendigen themati-
schen Fokussierung das Ganze im Blick behalten — so lasst sich das Aufgabenspek-
trum Landnutzung bewusst gestalten zusammenfassen.

» Land koproduktiv bewirtschaften:

Dass die Landmanagerin selbst Land bewirtschaftet, ist sicher nicht ihre zentrale
Aufgabe. Aber es gibt einige gute Griinde, warum sie das dennoch tun sollte — sofern
sie die Voraussetzungen dafiir und die Moglichkeiten dazu hat. Beispielsweise um
sich bei den anderen Landbewirtschafterinnen und Landnutzerinnen Vertrauen zu
erwerben, indem sie selbst praktische Erfahrungen vorzuweisen hat und weif3, wo-
von sie spricht. Beispielsweise um mutig vorangehen und neue Wege ausprobieren
zu konnen. So wie zum Beispiel der Landmanager im Partheland, der mit der soge-
nannten Produktionsintegrierten Kompensation neue Moglichkeiten der Integration
von naturschutzfachlich wertvollen Strukturen in den laufenden landwirtschaftli-
chen Produktionsbetrieb erprobt hat und so seine Ausgangsposition als Landmana-
ger, seine Legitimation und Akzeptanz bei den regionalen Beteiligten verbesserte.
Nebenbei konnte er so unterschiedliche Maflnahmen vergleichen, deren Erfolg un-
tersuchen und wichtige Erkenntnisse gewinnen, wie solche Flichen am besten zu
pflegen sind. Dies setzt natiirlich voraus, dass die Landmanagerin auch tatsichlich
auf Land zugreifen kann, als Eigentiimerin oder als Pichterin, die sich dann gegebe-
nenfalls mit dem Eigentiimer iiber die experimentelle Nutzung verstindigen muss.
Hat sie nicht die Moglichkeit, Land selbst zu bewirtschaften, bleibt sie in der anre-
genden Rolle, und am Ende treffen die die Entscheidungen, denen das Land gehort
oder die investieren.

Was sagen die Praktiker dazu?

,Genau aus dem Grund sind staatliche Waldflichen lange Zeit mit grofSer Sorgfalt
bewirtschaftet worden: weil man etwas zeigen wollte. Das hat gegeniiber den pri-
vaten Waldbesitzern fiir Autoritit gesorgt. Wer Vorbildwirkungen will, muss auch
selbst vorbildlich wirtschaften und das anderen zeigen.“

Kenneth Anders, Biiro fiir Landschaftskommunikation
,Wir haben die Biirgerstiftung im Spreewald extra gegriindet, um die offene Kul-

turlandschaft am Leben zu erhalten. Dieses Ziel teilen wir eigentlich mit vielen in
der Region, das heift aber noch lange nicht, dass man auch die Landeigentiimer
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dazu bekommt, der Biirgerstiftung fiir 25 Jahre Flichen zu verpachten — die
braucht man aber oft, um offentlich finanzierte Entwicklungs- und Pflegemaf-
nahmen umzusetzen.“

Nico Heitepriem, Biosphirenreservat Spreewald, Landesamt fiir Umwelt Bran-
denburg

5 niitzliche Tipps fiir das Wirken als Landmanagerin

« Die Institution ist wichtig, wichtiger noch ist die Person.

+ Kein Mensch muss das alles kénnen.

« Kein Mensch muss das alles (allein) machen.

« Auch eine Landmanagerin kann nicht die Welt retten, deshalb unbedingt Priori-
titen setzen.

+ Mutig, hartnickig, freundlich sein — und Spaf$ an einer solchen Aufgabe haben.

Die Autor:innen, ihre Institutionen und ihre Innovationsgruppen

Name Institution Innovationsgruppe
Katharina Blask Biomasse Schraden e. V. AUFWERTEN
Maria Busse Leibniz-Zentrum fiir Agrarlandschaftsforschung (ZALF) e. V. | ginkoo

Florian Etterer Technische Universitat Dresden stadt PARTHE land
Nico Heitepriem Landesamt fiir Umwelt Brandenburg ginkoo

Philipp Herrmann | Technische Universitit Dresden stadt PARTHE land
Simon Jenniches Rhein-Ruhr-Institut fiir Sozialforschung und Politikberatung | render

(RISP)




Il Beziehungen

In Landnutzungskonflikten prallen in der Regel viele unterschiedliche Beteiligte mit
ihren Interessen aufeinander. Fiir die Losung von Landnutzungskonflikten miissen
sie in eine konstruktive Beziehung zueinander und miteinander gebracht werden.
Wie das gehen kann, wird im folgenden Abschnitt Beziehungen dargestellt.

Bilder und Erzéhlungen
einsetzen:
Anschaulichkeit

Miteinander reden:
Austausch + Diskurs

Gemeinsame
Entscheidungsgrundlagen
schaffen:
Zuspitzung der
Gestaltungs-
maoglichkeiten

Abbildung 1: Zusammenspiel von Veranschaulichung, Diskurs und Entscheidungsgrundlagen.

In den Kapiteln Bilder und Erzihlungen einsetzen, Miteinander reden und Gemeinsame
Entscheidungsgrundlagen schaffen sind konkrete Erfahrungen, Aktivititen und Wir-
kungen dargestellt,
- wie Perspektiven offengelegt und erweitert werden kénnen,
- wie die Beteiligten in einen konstruktiven Austausch miteinander eingebunden
werden konnen,
. wie die Beteiligten gemeinsam entscheidungs- und handlungsfihig werden
kénnen.






Bilder und Erzdhlungen einsetzen

THORSTEN BECKER, LARS F1scHER, BARBEL KeyssELITZz, UrRsura KUHN,

ANETT KUNTOSCH, JANA LIPPELT, VERONIKA LOCHERER, FREDERIK PENSKI,
MARKUS SCHAFFERT, WOLFGANG SCHLAGWEIN, FRANZ-JoSEF TURCK-HOVENER,
CHRISTIAN WELTECKE

Worum geht es?

Landnutzung veranschaulicht sich (meistens) im Landschaftsbild — fiir jeden sicht-
bar. Alternative Landnutzungsmoglichkeiten erzeugen jedoch in jedem Kopf andere
Bilder, die schwer zu vermitteln sind, iiber die man sich deshalb kaum verstindigen
kann.

Ahnliches gilt fiir die unterschiedlichen expliziten oder impliziten Erzihlungen,
die jeder zur aktuellen Landnutzung und auch zum Wandel der Landnutzung iiber
die Zeit fiir sich entwickelt hat. Ein ,Hier war doch schon immer ...“ oder ,Das geht
hier auf keinen Fall, weil ...“ zeugt von konkreten Vorstellungen zur Region, in die
sich Landnutzungsméglichkeiten harmonisch einbetten — oder eben nicht.

Um Landnutzungskonflikte zu 16sen, andere Landnutzungsmoglichkeiten dis-
kutieren zu kénnen, braucht es Erschiitterungen und Erginzungen der eigenen Bil-
der und Erzihlungen durch andere. Idealerweise entsteht ein gemeinsames Bild,
eine gemeinsame Erzihlung in den Koépfen. Der Landmanager kann also solche Bil-
der und Erzihlungen einsetzen,

« um in Sachen Landnutzung zu sensibilisieren, zu irritieren, zu informieren,

« um die Bilder und Erzihlungen in den Képfen in Beziehung zueinander zu set-
zen,

« um Entwicklungsmoéglichkeiten und Folgen anschaulich zu machen.

Worauf muss der Landmanager bei der Nutzung von Bildern
und Erzdhlungen grundsitzlich achten?

Das Wichtigste vorneweg: Die Kraft von Bildern und Erzihlungen liegt in der prig-
nanten Reduktion. Auswahl und Einsatz des Bildes oder der Erzihlung kénnen da-
her manipulativ sein. Sorgfalt und Reflexion im Umgang mit Bildern und Erzihlun-
gen sind das A und O, will man Landnutzungsméglichkeiten wirklich diskutieren,
Konflikte wirklich 16sen.

Bilder und Erzihlungen kénnen Fakten und Emotionen, wissenschaftliches
und regionales Wissen, unterschiedliche Perspektiven zu einem grofRen Ganzen ver-
arbeiten. Das ist sehr wertvoll, muss aber auch verdaubar bleiben. Die Informations-
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tiefen abzuschichten, interaktiv zu gestalten, sich zu fragen, wen man damit errei-
chen will und wie viel Information ein anschauliches Szenario vertrigt, ist (auch
hier) wichtig.

Was sagt die Praktikerin dazu?

»,Man muss sehr deutlich unterscheiden, ob man es mit Akteuren zu tun hat, die
ihre Partikularinteressen haben oder Projekte durchsetzen wollen, oder mit einer
diffusen breiten Offentlichkeit, an die man normalerweise schwer herankommt.
Wichtig ist es immer, beim Einsatz der Bilder oder Methoden, mit denen man ar-
beitet, auch genau die Zielgruppe im Kopf zu haben und das dann auch zuzuord-
nen. Denn wir haben auch gelernt, dass man nicht alle Instrumente fiir alles neh-
men kann.“

Ursula Kithn, Hansestadt Liibeck

Uber Bilder und Erzihlungen kann der fortwihrende Wandel in der Landnutzung
bewusst und kinftige Gestaltungsoptionen zuginglich gemacht werden — gerne
auch in neuen experimentellen Formaten, die Spafl machen diirfen. In vielen Fillen
ist es jedoch ratsam, sich professionelle Unterstiitzung zu holen, um die gemeinsa-
men Entwiirfe attraktiv und damit diskussionsfordernd, die Grundlagen verlisslich
und damit akzeptabel zu gestalten.

Wie kann der Landmanager mit Bildern und Erzdhlungen
sensibilisieren, irritieren, informieren?

P Interessante Appetithdppchen einprigsam servieren:

Indem man nicht gleich zahllose Aspekte, Faktoren und Rahmenbedingungen be-
nennt, die es zu berticksichtigen und zu vermitteln gilt, sondern mit einem Detail
beginnt. Einer spannenden, interessanten, vielleicht auch leicht zu visualisierenden
Kleinigkeit, wie beispielsweise die Veranschaulichung einer Kulturlandschaftsstrate-
gie fur die Region Liibeck in dem modernen Mirchen Eine teuflisch gute Reise. Oder
indem eine 100-seitige Analyse zu regionalen Potenzialen erneuerbarer Energien in
zwei aussagekriftigen Diagrammen veranschaulicht wird. Wenn man damit jeman-
den wirklich fiir das Thema interessieren kann, dann ist er oder sie vielleicht auch
bereit, im Nachgang tiefer einzusteigen und sich mit den besagten Aspekten, Fakto-
ren und Rahmenbedingungen auseinanderzusetzen. Das schafft man nicht mit ei-
nem langen Bericht, sondern beispielsweise mit einprigsamen Fotos, Karten oder
kurzen Videoclips. Indem trockene Informationen anschaulich werden, sodass sie in
Erinnerung bleiben und sich bei den Menschen einprigen.
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Was sagt der Praktiker dazu?

»,Man muss sein Anliegen gut vermarkten. Zuerst die Menschen interessieren, sie
mit den passenden Bestandteilen an das Thema heranfithren und alle, die mehr
erfahren wollen, Stiick fiir Stiick mit den Vor- und Nachteilen der Themen ver-
traut machen.“

Franz-Josef Tiirck-Hévener, EWV Energie- und Wasser-Versorgung GmbH

» Die Leute an den Bildern und Erzihlungen beteiligen:

Das mag trivial klingen, aber das Interesse wichst mit dem persénlichen Bezug zum
Thema. Sie kénnen zum Beispiel eigene Eintragungen wie Lieblingsorte, besondere
Landschaftselemente oder prigende Bauten in analoge oder digitale Karten vorneh-
men und sie so mit ihrem Wissen bereichern. Oder sie wirken in einem gemeinsa-
men Storytelling-Prozess an Erzihlungen mit und verpacken die Fakten zu einer Re-
gion beziehungsweise zur Landnutzung in der Region in Geschichten. Wichtig ist,
dass die Perspektiven der Leute in der Geschichte zur Geltung kommen. Hilfreich
ist, wenn eine erste Erzihlung, die den Status quo aufgreift, in einer zweiten Fas-
sung neu erzdhlt wird: als Vision, als Story, in Szenarien etc. — gern unter Beteili-
gung interessierter Partner. Das persénliche Einbinden schafft nicht nur Interesse,
sondern kann eine ernsthafte und andauernde Auseinandersetzung mit dem Thema
fordern. So kommt es vor, dass Mitwirkende auch lange nach der eigentlichen Ak-
tion noch Anregungen und Erginzungsvorschlige unterbreiten.

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Wir haben in Liibeck sehr intensiv einen Storytelling-Prozess betrieben, um die
Charakteristika dieser Landschaft in eine Geschichte zu verpacken: Wir haben ver-
sucht, selbst Geschichten zu schreiben, und wir haben Geschichten durch profes-
sionelle Unterstiitzer schreiben lassen. Letztendlich war es so, dass kein Partner
alleine eine solche Story entwickeln konnte, sondern erst aus der engen Zusam-
menarbeit von professionellen Storymakern und Akteuren vor Ort das moderne
Mirchen ,Eine teuflisch gute Reise‘ als gelungene Story entstanden ist. Dieses
Storytelling hat zu einer gemeinsamen regionalen Markenbildung beigetragen.“

Ursula Kithn, Hansestadt Liibeck

» Bilder und Erzihlungen geschickt kombinieren:

Die Kombination aus Erzidhlung und Veranschaulichung ist besonders attraktiv und
kann das Landnutzungsthema breit zuginglich machen. So haben sich die Land-
manager in der siidwestmecklenburgischen Griese Gegend gefragt, was die Leute ei-
gentlich gerne machen. Sie lesen beispielsweise gerne Krimis, und sie fahren gerne
Fahrrad — und so entstand die Idee, einen Landschaftskrimi mit einer Fahrradkarte
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zu verbinden. Im Krimi Aufgewiihlt — Die Griese Gegend im Aufruhr wurden unter-
schiedlichste fachliche Aspekte, die eine Kulturlandschaft ausmachen und beriihren,
unterhaltsam verpackt — auch so Sperriges wie Gesetzestexte. Die Fahrradkarte leitet
den Leser iiber Radwege zu den kulturlandschaftlich interessanten Orten, die im
Krimi eine Rolle spielen. Und da die Leser:innen in dieser Krimi-Kulturlandschaft le-
ben, wurden sie neugierig, erfuhren neue Aspekte, erzihlten weiter. Krimi und Rad-
karte wurden zu einem regionalen Geheimtipp und hatten ihren Zweck bestens er-
fullt. In diesem Fall wurden sie im Rahmen eines studentischen Projekts an der
Universitit Hannover entwickelt.

» Den Landschaftswandel im gréfleren Bild, in der lingeren Erzdhlung zeigen:

Indem man beispielsweise die Energiewende-Erzihlung frither beginnt. Mit den his-
torischen Flurnamen, die auf Windmiihlenstandorte hinweisen, oder den vielen klei-
nen Wassermiihlen, die etwa die Eifel elektrifiziert haben. Und mit den 6rtlichen
Energiegenossenschaften oder kleinen Gemeinde- und Stadtwerken, die sich schon
in den 20er-Jahren des letzten Jahrhunderts vielerorts etabliert hatten und mit denen
regional verfligbare Energien in Wert gesetzt wurden. Dann wird die Energiewende
niamlich als Teil einer lingeren und weit zuriickreichenden Entwicklung mit vielen
kulturhistorischen Ankntipfungspunkten wahrnehmbar — und nicht als plétzlich
von auflen in die Region hineinbrechend und sie iiberfremdend. Die Energie-Anla-
gen kehren im Prinzip ja nur in die Region zuriick, nachdem sie in einem kurzen
und jetzt voriibergehenden historischen Zwischenspiel in GroRkraftwerken aufer-
halb zentralisiert waren. Oder indem man historische und moderne Karten mitei-
nander vergleicht und dauerhafte Nutzungsbereiche identifiziert, also den Wandel
der Kulturlandschaft verdeutlicht und zeigt, was verschwunden ist und was sich ge-
halten hat.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Mit der Kulturlandschaftswandelkarte haben wir die verschiedenen Entwick-
lungsstadien 1878, 1925 und 2015 fiir die kiinstlich geschaffene Kulturlandschaft
der Steinburger Elbmarschen gezeigt. In unseren Workshops sind Biirger, Ehren-
amtliche und andere Akteure iiber diese Karten direkt ins Gesprich kommen. Sie
sehen, wie sich ,ihre’ Landschaft verandert hat, was verloren gegangen ist, aber
auch was erhalten, also persistent ist. Das hat nicht nur eine Diskussion in Gang
gesetzt, sondern da fand auch eine Identifizierung mit der Landschaft statt.”

Christian Weltecke, Archiologisches Landesamt Schleswig-Holstein

P Inkonsistenzen in gingigen Erzihlungen verdeutlichen:

Befiirworter der Energiewende kultivieren seit Jahren die Erzihlung von der regio-
nalen Wertschopfung. Sie vermuten, dass die Energiewende-Erzdhlung ankniip-
fungsfihig an das sei, was die Biirger bewegt. An den konkreten Anlagestandorten
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erzihlen die Biirger die Energiewende unter Umstinden jedoch ganz anders, nim-
lich als Kulturlandschaftszerstérungsgeschichte, vorangetrieben von profitorientier-
ten Investoren. Es lohnt sich gelegentlich, eingeschliffene und routinierte Erzihlun-
gen aufzubrechen, indem man sie beispielsweise mit dhnlich widerspriichlichen
Erzihlungen aus anderen Bereichen kontrastiert: Wenn die Energiewende die histo-
rische Kulturlandschaft der Eifel ,bedroht“, aber gleich nebenan riesige Gummibir-
chenproduktionshallen und Niirburgring-Erlebniswelten in regionale Griinziige
oder Landschaftsschutzgebiete hineingeplant und auch genehmigt werden — oder
das ganz alltigliche neue Wohn- oder Gewerbegebiet. Dann kénnen unterschied-
liche Kriterien und inkonsistente Bewertungen zum Ausgangspunkt fiir neue ge-
meinsame Erzihlungen werden.

Wie kann der Landmanager die Bilder und Erzéhlungen in
den verschiedenen Kopfen in Beziehung zueinander setzen?

» Den gemeinsamen Ausgangspunkt abbilden:

Will man Problemlagen mit vielen Beteiligten 16sen, dann gilt die Erarbeitung einer
von allen Beteiligten mitgetragenen Beschreibung des Problems als wichtiger erster
Schritt. Gibt es keine gemeinsame Problemdefinition, setzt sich die Auseinanderset-
zung einfach fort. Dialoge laufen aneinander vorbei — , Das Problem ist doch ..., und
deshalb kann die Lésung nur ... sein“ —, fithren nicht zu gemeinsamen Zielen, struk-
turieren nicht gemeinsame Losungswege. Eine gute gemeinsame Ausgangsposition
kann man sich beispielsweise mit einer Wissenslandkarte schaffen, die gemeinsam
entwickelt wird, um den gemeinsamen Wissensstand abzubilden.
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Abbildung 1: Gemeinsame Situationsanalyse (Annett Kuntosch, Innovationsgruppe ginkoo).
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Sie ist eine gute Informationsgrundlage fiir eine gemeinsame Situationsanalyse, ein
fur alle zusammengefasstes Bild der Ausgangssituation, das Komplexitit reduziert,
ein gemeinsames Verstindnis des Landnutzungsthemas unterstiitzt und das Mitei-
nanderreden erst wirklich erméglicht.

Eine ungewdhnliche, aber auch sehr erhellende Methode fiir ein gemeinsames
Ausgangsbild ist die systemische Aufstellung. Hierbei personifiziert jeder Beteiligte
ein Problem, und alle stellen sich, so wie sie die Probleme zueinander positionieren,
im Raum auf. Das gemeinsame Bild entwickelt sich dann tiber die Bewegungen und
Empfindungen, die sich nach und nach aufeinander einpendeln — ein von den Betei-
ligten als sehr interessant erlebter Prozess, der mit der rdumlichen Abbildung einer
Problemsituation auch Unklarheiten und Unsicherheiten herausarbeitet.

» Individuelle Bilder und Erzihlungen hervorlocken:

Eine Vorstellung von den Welten zu entwickeln, in denen — wohlgemerkt: im selben
Raum - die anderen Beteiligten unterwegs sind, kann fiir die Lésung von Landnut-
zungskonflikten wertvoll sein. Alle kénnen voneinander lernen, was sie sehen und
was ihnen wichtig ist. Fiir den Landmanager ist das eine bedeutende Informations-
quelle. Allen anderen erméglicht es, andere Perspektiven einzunehmen und mehr
Verstindnis fiireinander aufzubringen. Zum Beispiel so:

Uber das Partheland reden

Das offentliche Sprechen tiber die Landschaft, tiber neue Projekte fiir ihre Pflege
oder Bewirtschaftung, tiber Erfahrungen der Landschaftsnutzer, auch tiber dro-
hende wie bereits erlebte Verluste landschaftlicher Qualitit — all dies trigt zum
gegenseitigen Verstindnis, zur Verstindigung untereinander iiber kiinftige Land-
nutzungen bei. Im Partheland, im Nordosten Leipzigs gelegen, haben die Land-
manager diese Kommunikation kultiviert.

Beispielweise mit dem Taschenbuch ,Stadt, Land, Fliisschen, in dem 32 Men-
schen aus unterschiedlichen Bereichen in kleinen, sehr unterschiedlichen Ge-
schichten ihren Lebensraum entlang des Fluisschens Parthe beschreiben. Dafiir
haben die Landmanager die landschaftsprigenden Akteure entlang der Parthe
ausfindig gemacht, sie mit professioneller Unterstiitzung interviewt und iiber die
individuellen Geschichten die Perspektivenvielfalt im und auf das Partheland
verarbeitet. Mit dem Exkursionsfithrer ,sich wundern im Partheland“, der Erfah-
rungen und Wissen der regional Ansissigen fiir Wanderer aufbereitet und indi-
viduelle Einblicke in die Landschaft gewihrt — und ganz nebenbei Akteure zur
Vermarktung regionaler Produkte vernetzt, Kommunalpolitikern und Landtags-
abgeordneten {iberraschende Landschaftserfahrungen erméglicht. Mit den Parthe-
landkiichen, die an verschiedenen Orten regionale Akteure in zwangloser Runde
themenbezogen an einem mit regionalen Produkten gedeckten Tisch zusammen-
fithrten. Aus der Parthelandkiiche zum Thema Obst in der Landschaft, an Alleen, in
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alten Plantagen griindeten sich die Leipziger Obstgenossen, die dieses Obst nun
nutzen wollen.

Lars Fischer, Biiro fiir Landschaftskommunikation

» Subjektives und Objektives zu gemeinsamen Bildern verweben:

Die Verbindung wissenschaftlich abgesicherter Fakten und Erkenntnisse mit dem —
hiufig impliziten — Wissen, den Erfahrungen und Bewertungen der Biirger und Be-
teiligten ist eine Konigsdisziplin des Landmanagers. Gerade hierbei kénnen Bilder
sehr niitzlich sein wie etwa beim sogenannten Partizipativen Mapping. Solche unter-
schiedlichen Informationsquellen kénnen beispielsweise mithilfe von Geoinformati-
onssystemen miteinander kombiniert werden. Dies erméglicht, quantitative Land-
schaftsanalysen, die abbilden, was die Region von anderen Regionen abhebt (z. B.
ein {iberdurchschnittlich hoher Anteil an Fliefgewissern, Weiden und Wiesen), mit
qualitativen Landschaftsanalysen zusammenzufithren, die besondere Orte oder
Objekte hervorheben. Dies ldsst sich umsetzen, indem man in Workshops die jewei-
ligen Beteiligten vor Ort bittet, die ihnen wichtigen Kulturlandschaftselemente ein-
zuzeichnen. Oder die im Folgenden beschriebene Gliickspunktekarte damit zu
verschneiden. Die Mdoglichkeiten und vor allem die Wirkungen dieses Ineinander-
verwebens unterschiedlicher Informationen und Informationsquellen sind erstaun-
lich. Man schafft einen gemeinsamen Vorstellungsraum, um den herum man denken
und iiber den man sich konkret und gegenstindlich, fokussiert und zielorientiert
austauschen kann. Die Moglichkeit, diesen Vorstellungsraum mit eigenen Eintra-
gungen mitzugestalten, macht den Austausch persénlich, interessant und schafft
Bindungen. Partizipatives Mapping ist Work in Progress, gibt den Wissenschaftlern
unter den Landmanagern die Mdglichkeit, mit Zwischenergebnissen an die betei-
ligte Offentlichkeit zu treten, dariiber zu reden und so den schwierigen Ubergang
zwischen der Komplexitit des Wissens tiber Verstindlichkeit bis hin zur einfach ge-
stalteten echten Beteiligung zu meistern. Nicht zuletzt beschert ein solchermafien
erarbeitetes Bild allen Beteiligten neue Erkenntnisse: zum Beispiel, dass in den
Steinburger Elbmarschen iiberdurchschnittlich hiufig vorhandene Landschaftsele-
mente wie Acker- oder Griinlandflichen von den Ansissigen nicht zwangslaufig als
prigende Elemente ihrer Kulturlandschaft wahrgenommen werden. Oder dass es im
Wendland neben den ausgeschilderten Grofisteingribern auch noch 20 weitere gibt,
die tiberwuchert im Wald liegen, und auflerdem eine Vielzahl bronzezeitlicher Grab-
hiigel. So entstehen weitere neue Bilder.

Die Gliickspunktekarte

Die Gliickspunktekarte geht auf eine Idee des Regiobranding-Teams der Hanse-
stadt Lubeck zuriick. Inspiriert wurden die Macherinnen durch die Nutzung des
Begriffs ,Gliick” in der neuen Marketingstrategie der Tourismusagentur Schles-
wig-Holstein. Es ist der Versuch, so etwas Emotionales wie Gliick mit etwas so
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Unemotionalem wie einer Karte zu verbinden. Ein gegliickter Versuch: In Veran-
staltungen, in Workshops, an verschiedenen Orten haben viele Biirger:innen
schnell und unkompliziert auf der Karte Punkte markiert, an denen sie gliicklich
sind. Und sie konnten aufschreiben, was sie mit diesem Punkt verbinden, welche
landschaftlichen Qualititen das zum Beispiel sind. Weil das Format so unkompli-
ziert ist, haben sich sehr viele daran beteiligt. Und weil sich so viele beteiligt ha-
ben, ist das ein sehr informatives Instrument geworden, aus dem man ganz gut
Trends ableiten kann — die dann auch die wissenschaftlichen Ergebnisse bestitigt
haben.

Ursula Kithn, Hansestadt Liibeck

» Gemeinsame Erzihlungen tiber mégliche Zukiinfte schaffen:

Fur die Verstindigung dariiber, wie das Land zukiinftig genutzt oder nicht genutzt
werden soll, haben sich Erzihlungen in Form von Szenarios als sehr niitzlich erwie-
sen. Dabei kann es durchaus angebracht sein, zunichst breiter angelegte Entwick-
lungsbilder fiir die Region zu schaffen, die nicht gleich auf die konkrete Landnutzung
durch beispielsweise erneuerbare Energien fokussieren. So wurden im bayerischen
Oberland Vertreteriinnen aus Wirtschafts- und Tourismusverbinden, Land- und
Forstwirtschaft, Politik, Umwelt- und Naturschutz etc. zu Zusammenhingen und
Entwicklungen in der Region befragt und dieses Experten- und Erfahrungswissen zu
unterschiedlichen Szenarios fiir die weitere Entwicklung der drei beteiligten Land-
kreise verdichtet — eine gute Methode, um Interesse zu wecken, zu beteiligen und
sich Glaubwiirdigkeit zu erwerben. Auf dieser Grundlagenarbeit konnten dann auch
kontroverse Energieausbauszenarios konstruktiv diskutiert werden.

Die Stidteregion Aachen stieg dagegen direkt in die Entwicklung von vier Zu-
kunftsszenarien zur regionalen Energiewende ein. In drei aufeinander aufbauenden
Workshops entstanden Erzihlungen, die im dritten Workshop auf Konsistenz ge-
prift und hinsichtlich ihrer Schlussfolgerungen fiir eine Energiewende vor Ort dis-
kutiert wurden. Sich in neuen Akteurskonstellationen zu diesem wichtigen Thema
einbringen zu konnen, bewerteten alle sehr positiv. Die gemeinsame Arbeit an den
Szenarien hat auch das Problembewusstsein, was regionale Energiewende tatsich-
lich bedeutet, noch einmal geschirft. Wichtig ist, dass moglichst unterschiedliche
Leute am Entstehungsprozess beteiligt sind, dass die Szenarios nicht iiberkomplex,
sondern anschaulich sind, interessante Ankniipfungspunkte liefern — damit sie in
Workshops schnell verstanden werden kénnen und lebhafte Diskussionen auslosen.
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Wie kann der Landmanager mit Bildern und Erzihlungen
Entwicklungsméglichkeiten und Folgen anschaulich machen?

» Mit Fotos, Modellen und Demonstrationsanlagen veranschaulichen:

Um allen Beteiligten und Betroffenen einen Eindruck zu geben, wie die beabsich-
tigte Landschaftsnutzung konkret aussieht, hat der Landmanager mehrere Moglich-
keiten, die unterschiedlich viel Arbeit machen und aufeinander aufbauen (kénnen).
Beispielsweise wurde die Installation einer Agrophotovoltaik-Anlage im Bodensee-
kreis vorbereitet, indem Anwohnern und Landwirten Fotos von solchen Anlagen ge-
zeigt wurden, die in anderen Lindern bereits in Betrieb sind. Ein Modell der Anlage
schaffte eine Vergleichsgrundlage, sodass die Beteiligten eine Vor-Ort-Vorstellung
entwickeln und fundiert dariiber diskutieren konnten. Und schliefRlich wurde ein
Prototyp der Anlage auf dem Gelinde einer Hofgemeinschaft gebaut, der auf reges
regionales und tiberregionales Interesse stiefl und verschiedene Bedenken auch aus-
rdumen konnte.

Was sagt der Praktiker dazu?

Wenn wir Erneuerbare-Energie-Projekte entwickeln, miissen wir den Leuten an-
schaulich zeigen, wie das dann im Endeffekt aussieht. Wobei das mit den einfa-
chen Bildern durchaus kompliziert ist. Fiir ein Windenergieprojekt haben wir in
einer Biirgerversammlung mit einer Fotoinstallation gezeigt, wie die Windrider
in der Landschaft aussehen. Gleichzeitig hatten Windenergiegegner Fotomonta-
gen in Umlauf gebracht, auf denen die Windrider viermal so hoch wie die Kirche
eingezeichnet waren. Unsere Darstellung war richtig, geglaubt hat man jedoch
den falschen Darstellungen der Windkraftgegner. Fake News sind leider auch auf
dieser Ebene angekommen.

Man sollte frithzeitig und ergebnisoffen informieren. Dies ist jedoch dann
schwierig, wenn externe Rahmenbedingungen bereits so gesetzt wurden, dass
eine offene Losungsfindung unméglich ist.

Franz-Josef Turck-Hovener, EWV Energie- und Wasser-Versorgung GmbH

» Wiinsche und Entwicklungen in dynamischen Bildern veranschaulichen:

Wenn das kommunale Ziel ist, sich im Jahre XY zu 100 % aus erneuerbaren Ener-
gien zu versorgen — und dieses Ziel ist erstaunlich verbreitet —, wie kann das dann
aussehen? Anschauliche und halbwegs belastbare Aussagen zu dieser Frage zu erar-
beiten ist fast schon eine klassische Aufgabe fiir einen Landmanager. Das Mittel der
Wahl sind Simulationsmodelle, mit denen man unterschiedliche Optionen heraus-
arbeiten und (beispielsweise kartografisch) darstellen kann, um sie dann gemein-
schaftlich zu bewerten. Meistens liegt eine Potenzialanalyse zugrunde, die in ver-
schiedenen Abschichtungen zeigt, was in der Region moglich ist: naturrdumlich,



46 Bilder und Erzihlungen einsetzen

technisch, regionalplanerisch, genehmigungsrechtlich. Im bayerischen Oberland
kam es bereits dann zu ersten Aha-Erlebnissen, als deutlich wurde, wie stark der gel-
tende Regionalplan die Windenergienutzung einschrankt. Auf die Potenzialanalyse
wird anschlieffend ein Simulationsinstrument aufgesetzt — mal Bilanzierungstool,
mal Konsenstool, mal GIS genannt —, mit dem verschiedene Erneuerbare-Energie-
Ausbauszenarios gezeigt werden kénnen. In der Stidteregion Aachen lieferte das
Geoinformationssystem enerGIS die gemeinsame Wissensbasis, auf deren Grund-
lage in Workshops und Veranstaltungen diskutiert wurde. Damit konnten Fehlan-
nahmen wie ,Man muss nur auf jedes Haus eine Dach-PV-Anlage bauen“ widerlegt,
die Debatte versachlicht und auf die wesentlichen Punkte zentriert werden. Das
macht leider sehr viel Arbeit, ist ohne professionelle/wissenschaftliche Unterstiit-
zung kaum machbar. Wenn es irgendwie geht, sollte sich der Landmanager um Res-
sourcen fiir ein solches Tool bemiihen, denn die Veranschaulichung von ,Wenn-
dann“-Szenarios liefert zweifellos wichtige Denkanstéfe.

Was sagt der Praktiker dazu?

»,Mit unserem Bilanzierungstool kann man iiber Schieberegler verschiedene Sze-
narios modellieren — live in einem Workshop: Wenn ich in meinem Landkreis
statt der eigentlich notwendigen 100 Windrider nur 50 will, wie viele PV- oder
Biogasanlagen muss ich dann zubauen, um das 100 %-Ziel zu erreichen? Dieses
Bilanzierungstool ist ganz wichtig fiir die Verstindigung, damit alle mal ein Ge-
fithl dafiir bekommen, welche Potenziale in der Region sind, wie man die viel-
leicht modellieren kann, um sich dann méglicherweise auf ein Szenario zu eini-
gen — mit allen Konsequenzen auch fiir die Landschaft, die das dann hat.”

Wolfgang Schlagwein, Runder Tisch Verein und Verbinde im Landkreis Ahrweiler

P> Neues iiber Altes legen:

Das, was eine Region im Kern ausmacht, ist hiufig tiber sehr lange Zeitriume ge-
wachsen, verbirgt sich in historischen Landschaftsrelikten und ist gelegentlich so
selbstverstindlich, so verinnerlicht, dass es schwer zu fassen ist. Dies herauszuarbei-
ten, sichtbar zu machen kann ein wertvolles Instrument zur Bewertung unterschied-
licher Landnutzungsméglichkeiten sein. Wie beispielsweise mit den bereits oben
erwihnten Kulturlandschaftswandelkarten. Sie veranschaulichen, welche Bereiche
bereits seit Jahrhunderten der gleichen Nutzung unterliegen, dadurch ein wichtiger
Bestandteil der Kulturlandschaft und im regionalen Bewusstsein moglicherweise
sehr sensibel sind. Solche Karten sind auch fiir Raumplaner interessant, denn sie
unterscheiden Bereiche, die stirker umgewandelt und verindert werden kénnen,
von Bereichen, die wertgeschitzt und schiitzenswert sind, die besser anders entwi-
ckelt werden sollten als beispielweise mit Gewerbegebieten und Windenergieanla-
gen.
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5 niitzliche Tipps zum Einsatz von Bildern und Erzihlungen

« Die landschaftsprigenden Akteure kennenlernen und ihre Erfahrungen doku-
mentieren.

o Zeit- und Arbeitsaufwand fiir die Beteiligten moglichst gering halten.

« Nehmen und geben.

« Den Datenwust fiir sich behalten, die Ergebnisse und Produkte zeigen.

« Nicht manipulieren.

Die Autor:innen, ihre Institutionen und ihre Innovationsgruppen

Name Institution Innovationsgruppe
Thorsten Becker Universitat Hamburg REGIOBRANDING
Lars Fischer Biiro fiir Landschaftskommunikation stadt PARTHE land
Birbel Keysselitz Rheinisch-Westfilische Technische Hoch- render

schule Aachen
Ursula Kithn Hansestadt Liibeck REGIOBRANDING
Anett Kuntosch Humboldt-Universitat zu Berlin ginkoo
Jana Lippelt Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen INOLA
Veronika Locherer Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen INOLA
Frederik Penski Elektrizitdtswerke Schénau APV-RESOLA
Markus Schaffert Leibniz Universitdt Hannover REGIOBRANDING
Wolfgang Schlagwein Runder Tisch Vereine und Verbande im Land- | EnAHRgie

kreis Ahrweiler

Franz-Josef Tiirck-Hévener | EWV Energie- und Wasser-Versorgung GmbH | render

Christian Weltecke Archiologisches Landesamt Schleswig- REGIOBRANDING
Holstein (ALSH)
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Worum geht es?

Landnutzungskonflikte entwickeln sich typischerweise zwischen verschiedenen Nut-
zergruppen. Klassische Konfliktlinien verlaufen zum Beispiel zwischen Landwirt-
schaft und Naturschutz, zwischen Tourismus und Energiewende, zwischen Sied-
lungsdruck und Erholungsraum. Und nicht selten sind mehrere dieser Bereiche und
ihre Anspriiche an Land und Landschaft involviert.

Die klassischen Konfliktlinien haben tiber die Jahre zu einem — zugespitzt for-
muliert — routinierten Schlagabtausch mit eingeiibten Argumenten zwischen be-
kannten Gegnerinnen gefithrt. Hiufig genug reden sie gar nicht miteinander — man
kennt ja die Positionen und Argumente. Eine Situation, die die Lésung von Landnut-
zungskonflikten verlidsslich verhindert.

Richtig schwierig wird die Lage dadurch, dass die Gestaltungsmacht hiufig
asymmetrisch verteilt ist: Es gibt Landbesitzerinnen, die, zwar nicht ganz frei, aber
doch mit erheblicher Gestaltungsmacht ausgestattet, dariiber bestimmen konnen,
wie sie das Land nutzen. Es gibt Anspruchsgruppen, die organisiert sind und sich
vernehmbar duflern konnen, wie Tourismusverbinde oder Naturschutzorganisatio-
nen. Und es gibt Biirgerinnen, die sich zuweilen unliebsamen Landnutzungen aus-
gesetzt fithlen und gelegentlich lautstark protestieren. Wie reprisentativ das ist,
weifl man meistens nicht.

So gesehen ist es eine der wichtigsten Aufgaben der Landmanagerin, das Mitei-
nanderreden zu fordern,

« um Verstindigungsriume zu eréfinen,

« um neben den {iiblichen Verdichtigen auch die iiblicherweise Unbeteiligten
zum Miteinanderreden zu bringen,

« um eine konstruktive Auseinandersetzung ins Rollen zu bringen.

Worauf muss die Landmanagerin beim Miteinanderreden
grundsitzlich achten?

Es geht vor allem darum, Bewegung in festgefahrene Positionen und darauf abge-
stimmte routinierte Argumentationen zu bringen, sodass eine Verstindigung iiber-
haupt méglich wird. Entscheidende Fragen sind: Wen braucht man und wie spricht
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man sie an? Die Kunst besteht darin, einerseits bestehende Netzwerke zu beriick-
sichtigen, also keine Parallelstrukturen und Konkurrenzen aufzubauen, aber dennoch
nicht auf den eingefahrenen Schienen zu bleiben. Und andererseits aufzupassen,
dass man sich nicht nur ausgewihlte Perspektiven in den Verstindigungsprozess
holt, weil moglicherweise nur die ,Lauten und gut Organisierten“ kommen. Zudem
muss man irgendwann entscheiden, wen und wie viele man wirklich konstruktiv
einbinden kann — aus diesem Spagat zwischen Machbarkeit des Verstindigungs-
prozesses und dem Wunsch nach moglichst breiter Beteiligung kommt keine Land-
managerin heraus.

Wie bei jedem Miteinander sind Zeit, Vertrauen, gegenseitiger Respekt unver-
zichtbare Ressourcen, eine fiir alle verstindliche Sprache und Transparenz iiber das
Wer, Wie, Warum und Wohin die wichtigsten Instrumente. Auch wenn die Erwar-
tungen am Anfang nicht zu hoch gesteckt werden sollten, sind Geduld, Freundlich-
keit und eine hohe Frustrationstoleranz empfehlenswerte Eigenschaften. Noch ein
Spagat: Das Miteinanderreden sollte klar und iiberschaubar gehalten werden (keep it
simple), aber auch abwechslungsreich und fiir die Beteiligten interessant — Land-
managerinnen diirfen dabei auch mal mutig mit ungewohnten Formaten experi-
mentieren.

Wie kann die Landmanagerin wirksam gemeinsame
Verstindigungsriume eréffnen?

P Bilaterale Vorgespriche fithren:

In eingeschliffenen Konfliktsituationen ist es nicht unbedingt ratsam, die Beteiligten
gleich in eine grofle Runde einzuladen. Unter vier oder sechs Augen lisst es sich
leichter in Kontakt kommen und offener reden. In solchen bilateralen Vorgespra-
chen, auch in Form von Experten-Interviews, konnen Haltungen erkundet, Hinter-
griinde fiir die Miteinanderreden-Initiative erliutert, Aktive gewonnen und Unklar-
heiten ausgeriumt werden. Das braucht seine Zeit. Aber der Aufbau von Vertrauen
braucht eben Zeit — und darum geht es hier im Wesentlichen.

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Als die Wissenschaftspartner am Anfang Interviews fithren wollten, haben wir
mit den Personen vorher gesprochen. Die eigene Erfahrung zeigt doch, dass man
Telefoninterviews meistens ablehnt — und das wollten wir durch diese persénliche
Ansprache vorher verhindern. Dadurch haben die Wissenschaftler einen Einstieg
bekommen, und die Interviewpartner haben dann auch immer wieder weitere
Ansprechpartner aus der Region empfohlen, sodass dieser persénliche Kontakt
wirklich gut genutzt werden konnte.“

Beate von Malottky, Landkreis Steinburg
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» Sich an regionale Veranstaltungen dranhidngen:

Nicht immer ist es ratsam, mit einer eigenen Veranstaltung ins Feld zu starten. Zu-
mal wenn man noch in der Explorationsphase ist, noch nicht sicher sagen kann, wer
mit in die Miteinanderreden-Initiative hereingeholt werden muss und wer nicht.
Sich an ohnehin stattfindende Veranstaltungen anzuhingen kann ein sehr effizien-
ter Weg sein, um mit Beteiligten in Kontakt zu kommen und/oder um wichtige In-
formationen und Meinungen einzusammeln. Wenn es gut funktioniert, kénnen —
beispielsweise fiir den regionalen Energiewende-Dialog — auch einmal ganz andere
Gruppen angesprochen werden und von ihnen gegebenenfalls ein kurzes Stim-
mungsbild eingeholt werden. Aber man muss auch auf Gruppierungen gefasst sein,
denen die Frage ,Was wollen die jetzt hier?“ ins Gesicht geschrieben steht.

» Fachliches Vertrauen aufbauen:

Das ist eine hilfreiche Erginzung zum persénlichen Vertrauensaufbau. Gerade am
Anfang sollte man klar vermitteln, welche fachlichen Kompetenzen man in dem
Themenfeld, zu dem man einlidt, selbst mitbringt — und auch, welche nicht. Sinn
der Ubung ist es, von vornherein klarzustellen, dass es um einen fachlich fundierten
Austausch geht und nicht darum, vorgefertigte Positionen zu verteidigen, und dass
hierfur auch qualifizierte Gesprichspartnerinnen zusammengebracht werden. Bei
Einladungen zu Themenfeldern, fiir die man nicht tiber eigene Expertise verfiigt,
sollte auch das klargestellt werden. Gegebenenfalls 1ddt man externe Expertinnen
hinzu oder bittet die Beteiligten, ihre Expertise zur Verfiigung zu stellen.

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Das Setting muss stimmen! Die Einbindung von Personen, die direkt mit Ju-
gendlichen arbeiten, fithrte bei unserem Auftaktworkshop zu folgendem Pro-
blem: Mithilfe von Karten sollten diese Personen aus der Jugendarbeit gemein-
sam mit Planenden die Versorgungslage Jugendlicher bewerten. Jedoch wurde die
Methodik der Planenden nicht ernst genommen und eine Sinnhaftigkeit des Vor-
gehens infrage gestellt. Bei der nichsten kleineren Runde mit diesen Personen
aus der Jugendarbeit konnten wir — ohne Planer:innen — offen Fragen zu den Ju-
gendlichen stellen. Hier war das Interesse deutlich grofer, da sich die Leute, wie
ich vermute, besser aufgehoben und nicht von Experten bevormundet gefiihlt ha-
ben.“

Sarah Schreiber, Landkreis Gottingen

» Keine Konkurrenzen aufbauen:

In den allermeisten Regionen gibt es sektor- oder branchentibergreifende Netzwerke
und/oder Arbeitskreise, die sich um regionale Belange kiimmern. Hier anzudocken
ist aulRerordentlich sinnvoll. Sich in diesen Netzwerken zu verheddern, nicht iiber
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sie hinaus zu agieren kann aber auch verhingnisvoll sein. Startet man eine Mitei-
nanderreden-Initiative, sollte man darauf gefasst sein, dass solche Gruppen und
Netzwerke das zunichst einmal als Konkurrenzveranstaltung betrachten — so lange,
bis man durch anhaltendes Tun glaubhaft machen konnte, dass es um die Er6ffnung
gemeinsamer Gesprachsraume geht. Solche Konkurrenzen kénnen auch im Mehrebe-
nensystem entstehen. Wenn die Landmanagerin beispielsweise auf Kreisebene an
einem Energiekonzept arbeitet und die parallelen Aktivititen auf Gemeindeebene
nicht ordentlich miteinander verkniipft kriegt, dann lduft sie Gefahr, entscheidende
Unterstiitzer zu verlieren — vor allem, weil die Gemeindeaktivititen meistens we-
sentlich konkreter, praktischer und anschaulicher sind als ein Konzept auf hoherer
Flugebene.

Was sagt die Praktikerin dazu?

Wenn man an bestehende Formate ankniipft, ist es auch ganz wichtig, Konkur-
renzen abzubauen. Wir hatten am Anfang das Gefiihl, dass die Leader-Aktivre-
gion befuirchtet, wir wiirden mit unserem Projekt in ihre Themen und Zustindig-
keitsbereiche eingreifen. Wir haben die Akteure dann konkret angesprochen und
aufgekldrt, dass wir keine Konkurrenz zu dem sind, was in der Region schon
lduft, sondern dass es darauf aufbaut und eigentlich nur gemeinsam funktionie-
ren kann. Im Laufe der Zeit haben wir es wirklich geschafft, die Leader-Aktiv-
region so einzubinden, dass gemeinsam Projekte entwickelt wurden. Und diese
Projekte sind nun ihre Projekte. Sie werden umgesetzt, und wir kénnen sie loslas-

«

Sen.

Beate von Malottky, Landkreis Steinburg

» In neuen Konstellationen zusammenbringen:

Tourismusverbinde, Solarverein, Waldbauverein, Landwirtschaftskammer, Natur-
schutzverbinde, Jagdverein, Heimatverein, Landritin, Kreistagsvorsitzende, Biirger-
meisterinnen, Gemeinderitinnen, Energieversorger, IHK, Handwerkskammer, Biir-
gerinitiativen, Bauernverband, Landtagsabgeordnete — die Liste moglicher Beteiligter
lieRRe sich fortsetzen, und sie ist je nach Landnutzungsthematik in spezifischen Kon-
stellationen zusammengewtirfelt. Fiir Leute, die hiufig eher tibereinander als mitei-
nander reden, einen gemeinsamen Verstindigungsraum zu eréffnen — und aufrecht-
zuerhalten — ist ein recht anspruchsvolles Unterfangen. Ein Auftakt-Workshop, an
den sich eine mindestens schemenhaft konturierte Workshop-Reihe anschliefit, mit
der ein klares Ziel verfolgt wird — das ist ein hiufig genutztes Standardformat. Es
gibt keinen Konigsweg und kein Erfolgsrezept. Es kann durchaus erfolgreich sein,
die Beteiligten einer ungewohnten Situation auszusetzen: beispielsweise eine grofRe
Runde in Kleingruppen aufzuteilen, in der jeder Akteurstyp nur einmal vertreten ist.
Oder sie mit ungewohnten Aufgaben zu konfrontieren: Innerhalb von einer halben
Stunde ein Bild zu malen, wie sie sich die Energiewende konkret vorstellen. Dann
muss man damit rechnen, dass zehn Leute aufstehen, gehen und nicht wiederkom-
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men — aber auch, dass andere gerade diese Herangehensweise gut finden und sehr
engagiert dabeibleiben. Andererseits darf man die Leute auch nicht iiberfordern: In
solchen Workshops kann sich ein Haufen an Themen, Aspekten und auch Emotio-
nen aufsummieren — deshalb heifit eine weitere Empfehlung: Die Workshops so ein-
fach wie moglich machen, die Leute an die Hand nehmen, deutlich machen, was an-
schlieffend mit den Ergebnissen der Veranstaltung passiert und wie es weitergeht.

» Die fiir die einzelnen Beteiligten wichtigen Themen eruieren:

Wer einlidt, setzt den Rahmen und erliutert in groben Ziigen die Landnutzungs-
thematik, zu dem ein gemeinsamer Verstindigungsraum er6ffnet werden soll. Zu-
mindest zunichst. Man sollte sich frithzeitig vergewissern, welche Agenda die Ein-
geladenen haben, was aus ihrer Sicht die wichtigen Themen sind. Das kann man
beispielsweise in den Vorgesprichen in Erfahrung bringen. Oder indem, wie gerade
geschildert, individuelle Landschaftsvorstellungen gemalt werden. Oder indem im
Rahmen einer Zukunftswerkstatt herausgearbeitet wird, was an der Landschaft nicht
gefillt und wie sie gestaltet werden sollte, damit sie gefillt. Gerade bei einem Einsatz
des letztgenannten Formats hat sich gezeigt, dass dann relativ schnell auf bestimmte
Themen fokussiert wird, dass die eigentlichen Interessen recht deutlich werden, so-
dass sich Punkte herauskristallisieren, an denen es sich lohnt weiterzumachen.

Wie schafft es die Landmanagerin, neben den iiblichen
Verdichtigen auch die iiblicherweise Unbeteiligten zum
Miteinanderreden zu bringen?

» Fiir den Austausch notwendige Perspektiven auswihlen:

Optimalerweise sollten alle Beteiligten und Betroffenen mit ihren Argumenten ein-
bezogen sein, insbesondere natiirlich potenzielle Kontrahentinnen. Erfahrungen aus
den regionalen Dialogen zeigen, dass beispielsweise auch Energiewendeskeptiker:in-
nen und -gegner:innen, die gegeniiber dem Dialogprozess am Anfang eher negativ
eingestellt waren, dann gut mitgearbeitet haben. Es lohnt sich also, mutig dranzu-
bleiben.

» Klar haben, welche Perspektiven nicht vertreten sind:

Allermeistens gelingt es nicht, die optimale Besetzung fiir den Austausch zusam-
menzukriegen. Dann ist es wichtig, sich Rechenschaft dariiber abzulegen, welche
Perspektiven nicht vertreten sind. Es ist beispielsweise ein Unterschied, ob mobili-
titseingeschrinkte Biirgerinnen ,nur“ iiber Interessenvertreterinnen eingebunden
sind oder ihre Bediirfnisse und Ideen selbst einbringen kénnen — der Eindruck, dass
die stellvertretende Perspektive durchaus die Ergebnisse verzerrt, bleibt. Wie man
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moglichst viel und moglichst die Richtigen kriegt und wie man damit umgehen
kann, wenn man sie nicht kriegt — darum geht es im Folgenden.

» Jugendliche als tiblicherweise Unbeteiligte gezielt ansprechen:

Jugendliche sind als Meinungsbildnerinnen, als NutzniefRerinnen und kiinftige Ge-
stalterinnen von Landnutzungen eine sehr wichtige gesellschaftliche Gruppe. Aller-
dings erreicht man sie nicht auf den tiblichen Einladungskanilen (beispielsweise
uber regionale Netzwerke oder Expertinnen-Interviews) und mit den tiblichen Ver-
anstaltungsformaten (beispielsweise mit Informationsveranstaltungen und Fach-
Workshops). Sie gelten daher — vorschnell — als schwer erreichbare Zielgruppe.
Sucht man sie allerdings an ihren Orten auf, in Schulen, Jugendhiusern, Sportverei-
nen, und geht auf ihre speziellen thematischen Zuginge und Interessen ein, stehen
die Chancen fiir eine konstruktive Mitarbeit ziemlich gut. Wie beispielsweise bei der
Entwicklung eines regionalen Brandings: In Kooperation mit Erdkunde-Lehrern
wurde den Schiiler:innen zunichst ein Verstindnis von Kulturlandschaften vermit-
telt, dann konnten die Schiiler:innen in Kleingruppen ihre Visionen zur Frage ,Was
verbindet ihr mit eurer Region, eurer Kulturlandschaft und wie nutzt ihr sie?“ malen
oder in Worte fassen. Die Ergebnisse wurden im Rahmen von studentischen und
Schiiler:innenprojekten verarbeitet: in einem Comic, in Text-, Video- und Audiobeitra-
gen, die auch auf einer Informationsplattform tiber die Region und ihre kulturland-
schaftlichen Besonderheiten eingestellt werden. So kann erstens erreicht werden,
dass sich auch die Jugendlichen mit den regionalen Besonderheiten auseinanderset-
zen, sich die Region noch einmal anders aneignen, und zweitens, dass sie Wissen
itber Kulturlandschaft schaffen, das auch fiir andere Jugendliche interessant ist. Es
macht allerdings Extraarbeit. Daher muss die Landmanagerin sich Unterstiitzung
holen, indem sie zum Beispiel Studierende aus der Didaktik und/oder landschafts-
orientierten Studiengingen und ihre Dozenten gezielt fiir solche Projekte einbindet.

» Andere tiblicherweise Unbeteiligte gezielt ansprechen:

Davon gibt es im Zweifel viele unterschiedliche, die hier keinesfalls alle angesprochen
werden konnen. Es gibt leider auch keine goldene Regel, wie man die uiblicherweise
Unbeteiligten wirksam erreicht und einbindet. Aber es hilft, eine Art Betroffenen-
und Akteursanalyse vorzuschalten und sich dann zu fragen, fiir welche Gruppen will
beziehungsweise muss ich den Extraaufwand betreiben, weil sie fiir die Lésung des
Landnutzungsproblems wirklich wichtig sind. Die nichsten Fragen lauten: Wo treffe
ich sie an? Was brauchen sie, um ins Miteinanderreden kommen zu kénnen? Und
wer vor Ort kann mir bei der Kontaktaufnahme helfen? Hier kann die Landmana-
gerin beispielsweise eine Multiplikatorinnen-Werkstatt veranstalten und mit Leuten,
die im jeweiligen Dunstkreis der avisierten Gruppe verankert sind, gemeinsam nach
Zugingen suchen. Hilfreich kénnen auch Aufwandsentschidigungen sein: wenn sie
einer Gruppe iiblicherweise Unbeteiligter das Miteinanderreden {iberhaupt erst er-
moglichen (weil sie beispielsweise einen Babysitter brauchen) oder als Ausdruck be-
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sonderer Wertschitzung fiir ihre Mitwirkung (weil sie beispielsweise in ihrer Frei-
zeit iiber mehrere Stunden hinweg ihre Alltagsexpertise einbringen).

» Mit Netzwerken und Multiplikatoren arbeiten:

Wie man die Multiplikatorinnen-Werkstatt fiir die Einbeziehung tiblicherweise Un-
beteiligter nutzen kann, so kann man Netzwerke und Multiplikatorinnen auch fiir
die Einbeziehung der tiblichen Verdichtigen in neuen Konstellationen nutzen —
denn die tiblichen Verdichtigen sind auch immer nur in bestimmten Settings tib-
lich. Multiplikatorinnen findet man unter anderem in Politik und Verwaltung, bei
Verbinden, IHK und Handwerkskammer, in LEADER-Gruppen und Biirgerinitiati-
ven. Doch nicht alle sind gleich gut vernetzt, und nicht jede Multiplikatorin fithrt zu
der Zielgruppe, die man tiber sie zu erreichen gedachte. Ein paar Beispiele: Das Re-
gionalmanagement hat hiufig gute Kontakte zu LEADER-Gruppen und erfreut sich
gegebenenfalls auch des Wohlwollens der Landritin; einige Fachdisziplinen sind un-
ter Umstinden eher zur Landesebene hin, aber weniger in die Region hinein ver-
netzt; der behordliche Naturschutz wiederum ist blendend im Naturschutzbereich
vernetzt, bietet unter Umstinden aber keinen guten Zugang zu anderen Fachnetz-
werken. Die spezifische Gemengelage vor Ort kann nur eine regional verwurzelte
Landmanagerin ansatzweise durchschauen. Daher gilt es, sich aufmerksam voran-
zutasten und die Konstellation, die miteinander reden soll, behutsam aufzubauen.
So konnte es gelingen, mehr Akteure mit verschiedenen fachlichen Hintergriinden
und Landnutzungsbeziigen in den Dialogprozess zum regionalen Branding einzu-
beziehen, die Unterstiitzung durch politische Entscheidungstriger:innen (z. B. Land-
rit:innen und Biirgermeister:innen) zu gewinnen, die wiederum mehr Aufmerksam-
keit verschafft und das Dabeisein beim Miteinanderreden wichtiger macht, sodass
schlieRlich auch Einzelpersonen aus bestimmten Gruppierungen (und nicht die Ver-
bandsvertreter:innen) mitwirkten. Und sie redeten nicht nur miteinander, sondern
fanden gemeinsam Ideen fiir Modellprojekte, stellten die Losung des Landnutzungs-
problems auf breitere Fiif3e.

» Biirger:innen fiir das Miteinanderreden gewinnen:

Das ist noch eine Konigsdisziplin. Je konkreter der Gegenstand, je unmittelbarer die
Betroffenheit, je grofler das Aufregungspotenzial, desto besser stehen die Chancen
fuir die Einbeziehung von Birger:innen. Gut gelungen sind beispielsweise zwei Biir-
gerwerkstitten sowie ein Stakeholder-Workshop zur Agrophotovoltaik-Anlage im Bo-
denseekreis: Dort konnten wichtige gesellschaftliche Aspekte in Erfahrung gebracht
werden, in die Technologieentwicklung einflieRen und auch Erwartungen an wich-
tige Randbedingungen fiir die Nutzung von Agrophotovoltaik-Anlagen erarbeitet
werden. Viel schwieriger ist es dagegen, mit Biirger:innen tiber ein solch komplexes
und abstraktes Thema wie verschiedene Ausbauszenarios fiir Erneuerbare-Energie-
Anlagen in ihrer Region zu reden. Bei solchen vorausschauenden Dialogprozessen
spliren sie noch keine direkte Betroffenheit, haben das Gefiihl, dass die Zukunft
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noch weit entfernt ist und die regionalen Handlungsoptionen gering sind. Hier
haben die Landmanager:innen vieles versucht — und sind vielfach ,gescheitert”.
Um die Frustration in Grenzen zu halten, sollte sich die Landmanagerin von allzu
hohen Erwartungen trennen, auch was die Unterstiitzung von politischer Seite fiir
die Einbeziehung von Biirgerinnen angeht. Und ohne sichtbare politische Unterstiit-
zung - Einladung durch die politischen Vertreterinnen, o6ffentliche Stellungnah-
men — sollte man auch keine Biirgerbeteiligung machen, denn folgenlos investierte
Freizeit fihrt nur zu Frustration. Was man dennoch tun kann: Man kann als regio-
nales Projekt versuchen, die ortsansissige Presse einzubinden und so iiber Gegen-
stand (z. B. Energieanlagenausbau, Agroforstsysteme) und Diskussionsprozess (z. B.
Informationsveranstaltungen, Workshops) im Vorfeld zu informieren — so konnten
tiber diesen Ansatz von den ca. 260.000 Haushalten in der Region Aachen zumin-
dest 60.000 Haushalte iiber den Regionalen Dialog Energiewende lesen. Teilweise
wurde in der Berichterstattung auch die Bevélkerung offen zu den Workshops einge-
laden und konnte so entscheiden, ob sie am Workshop teilnehmen mochte — das hat
die Reichweite der Verbreitung der Projektergebnisse ein bisschen erhoht. Die Land-
managerin sollte sich aber auch klarmachen, was eine gelingende breite Beteiligung
von Biirgerinnen auch bedeuten kann: namlich ein Dialogprozess, der nur noch
schwer zu hindeln ist. Der Spagat zwischen der abstrakt wiinschenswerten breiten
Beteiligung, die spitere Beschwerden eben verhindern kann, und einem effizienten
und effektiven Miteinanderreden kann eben auch zu einer Bauchlandung fiihren,
um im Bild zu bleiben. Vor diesem Hintergrund scheint es bei den nicht ganz kon-
kreten Landnutzungsthemen empfehlenswert, mit begrenzten Anstrengungen Stim-
mungslagen einzufangen.

Was sagt die Praktikerin dazu?

Wenn es konkret wird, kommen die Leute auch. Bis dahin hatten wir vor allem
grofiere Workshops gemacht. Dann wurde ich in eines der Dérfer eingeladen, wo
15 interessierte Menschen aus verschiedenen kleinen Orten eine konkrete Idee
umsetzen wollten. Sie freuten sich, einer Runde beizuwohnen, in der nicht nur
theoretische Probleme erértert werden: endlich mal ein konkretes Projekt. Hier
komme ich gerne her. Sie und ihre Erfahrungen vor Ort waren an dieser Stelle
wichtig, um die Ideen umsetzen zu kénnen.“

Sarah Schreiber, Landkreis Gottingen

» Mit denen arbeiten, die fiir das Miteinanderreden Zeit aufbringen (kénnen):

Aus der Beteiligungsforschung weifl man, dass der durchschnittliche Mensch, der
an solchen Veranstaltungen teilnimmt, mannlich, iberdurchschnittlich alt und gut
gebildet ist. Auch wenn die Landmanagerin sich prinzipiell dartiber im Klaren ist, so
wirken Fotos von Workshops und Werkstitten — alle iiber 50, keine Frau — doch frap-
pierend, machen etwas ratlos. Ein dhnlicher Effekt war bei einer Zukunftswerkstatt
zu Agroforstsystemen zu beobachten, an der anstelle der eigentlich eingeladenen
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Biirger:innen verschiedene Experten teilnahmen — was ein dhnliches Bild ergab.
Nun darf man nicht in die Falle tappen und die, die sich Zeit fur das Miteinander-
reden nehmen, vorfithren; denn sie sind ja nicht das Problem, das Problem ist ja
vielmehr, dass es so schwer ist, weitere Leute zu aktivieren. Unter Umstinden kann
man die Anwesenden dazu bringen, Ideen zur Erweiterung des Kreises zu entwi-
ckeln oder auch personlich Leute anzusprechen und mitzubringen. Aber auch wenn
das nicht gelingt, kann das Miteinanderreden in dieser Zusammensetzung immer
noch sehr fruchtbar sein. Also: auf die unerwartete Situation einstellen, das Beste
herausholen, auf jeden Fall die Anwesenden wertschitzen. Und man sollte im Hin-
terkopf behalten, dass es wichtiger sein kann, alle Pro- und Kontra-Argumente an
einen Tisch zu bringen als einen reprisentativen Durchschnitt der Bevolkerung.

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Wo soll man denn auch die Zeit dafir hernehmen? Es geht mir doch auch so,
wenn ich eine Einladung bekomme. Ich bin froh, wenn ich nach Hause komme
und mich um meine Familie kiimmern kann.“

Beate von Malottky, Landkreis Steinburg

» Realititen akzeptieren:

,Wir haben 180 Leute eingeladen, und dann sind 30 gekommen* — so eine der hiu-
figsten Erfahrungen der Landmanager:innen. Aber auch: ,Wenn man ganz persén-
lich eingeladen hat, kamen dann auch die 20, die man eingeladen hat. Und diese 20
waren dann auch wirklich interessiert, mit denen konnte man gut arbeiten.“ Auf-
merksam muss man sein, wenn konkrete Aktivititen geplant werden. Dann kann
der begrenzte Miteinanderreden-Kreis dazu fiithren, dass sich Gegenspielerinnen
formieren — weil sie diese Aktivititen als Konkurrenz empfinden oder weil ihre
Nichtbeteiligung eben nicht als stille Akzeptanz gewertet werden kann. Aber auch
das kann die Landmanagerin strategisch nutzen, denn es erhéht gegebenenfalls die
Bereitschaft zum Miteinanderreden — dann eben in einer zweiten Runde. Falls auch
das nicht fruchtet, sollte man irgendwann einen Punkt machen und akzeptieren,
dass man nicht alle, die man gerne dabeihitte, erreichen kann. Wenn das Thema die
Leute nicht hinter dem Ofen hervorlockt, muss man sie auch nicht zum Jagen tra-
gen — und das ist kein Scheitern.
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Wie schafft es die Landmanagerin, eine konstruktive
Auseinandersetzung ins Rollen zu bringen?

» Nicht an bestimmten Formaten kleben:

Auch bei Dialogformaten gibt es Trends, Moden und konjunkturelle Wellen — von
denen sich die Landmanagerin keinesfalls beeinflussen lassen sollte. Die Formate
miissen keine groflen Namen haben, sondern passen. Beispielsweise kann man
wichtige Personen und Netzwerke in Kernteams oder Steuerungsgruppen einbinden,
fiir das Miteinanderreden von Konfliktbeteiligten Verhandlungsverfahren einsetzen,
fiir die Mitwirkung von Einzelnen und Gruppierungen aktivierende Veranstaltungs-
formate mit Zeit fiir den Austausch untereinander wihlen. Veranstaltungsreihen
sollten abwechslungsreich gestaltet werden. Zwischen einzelnen Terminen nicht zu
viel Zeit verstreichen lassen, damit das Interesse nicht schwindet. Und manchmal
muss man auch einfach ausprobieren, was zu welchem Zeitpunkt passt — wie bei-
spielsweise bei der Entwicklung einer regionalen Daseinsvorsorgelosung: Wihrend
zwei Regionen von Anfang an auf eine Workshop-Reihe gesetzt haben, wurden in
der dritten Region zunichst ausschlieflich bilaterale Gespriche gefiihrt, denn dies
schien einfacher zu bewerkstelligen. Bis sich herausgestellt hat, dass man mit sol-
chen Zweiergesprichen einem gemeinsamen Verstindnis zwar niher, aber zu kei-
ner gemeinsamen Position oder Entscheidung kommt. Diese Dynamik entwickelt
sich eher in einer Gruppe, sodass auch die dritte Region schliefllich Workshop-For-
mate entwickelte.

Der Runde Tisch Vereine und Verbinde

,Im Landkreis Ahrweiler haben wir die Vereine und Verbinde an einen Tisch ge-
holt, damit sie sich zum Thema Energiewende verstindigen konnen: vier Touris-
musverbinde, der Solarverein, der Waldbauverein, der Bauern- und Winzerver-
band, die verschiedenen Natur- und Umweltschutzverbinde, die Kreisjigerschaft,
der Eifelverein — Leute, die sonst eher gegeneinander arbeiten und nicht mitei-
nander reden. Eigentlich dachten wir an zwei bis drei Treffen pro Jahr. Dann ent-
wickelte sich dort aber eine so vertrauensvolle Gesprichsatmosphire, dass sie sich
alle zwei Monate getroffen haben. Und noch besser: Diese so unterschiedlichen
Vereine und Verbinde haben sich auf gemeinsame Empfehlungen zur Umset-
zung der Energiewende vor Ort geeinigt. Sie wollen sich auch unabhingig von
unserem zeitlich begrenzten Energiewende-Dialog weiter treffen und suchen da-
fiir jetzt eine Organisationsform.

Natuirlich hat es auch am Runden Tisch manchmal Positionskimpfe gegeben,
aber es hat eben auch sehr viel Fruchtbares gegeben, nicht zuletzt immer mehr
Verstindnis flireinander. Und es wurde nach Wegen und Méglichkeiten gesucht,
wie die Vereine und Verbinde als starke regionale Meinungsbildner auch in der
Bevolkerung zu mehr Akzeptanz fiir die Energiewende beitragen kénnen.
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Auch wenn wir den Runden Tisch der Vereine und Verbinde fiir einen echten
Erfolg halten, muss man sich bewusst sein: Dort sitzen einzelne Verbands- und
Vereinsvertreter, und es war fiir uns nicht immer ganz klar, ob und wie sie die De-
batten aus dem Runden Tisch in ihre jeweilige Mitgliedschaft getragen haben.
Deswegen haben wir im nichsten Schritt den Kreis etwas grofler gezogen und
quasi einen groflen Runden Tisch erdffnet. Dort saflen dann andere Mitglieder,
die vorher nie dabei waren, die weder die Gesprichsatmosphire noch die ganzen
Themen und Verstindigungsprozesse kannten. Man muss sich dann klarmachen,
dass man im Prinzip wieder bei null anfingt — es ist aber trotzdem wichtig.”

Jan Beermann, FU Berlin; Tanja Nietgen und André Schaffrin, EA European
Academy; Wolfgang Schlagwein, Runder Tisch Vereine und Verbinde; Gisela
Wachinger und Sarah-Kristina Wist, DIALOGIK

» Frith Zwischenergebnisse einspeisen und eine gleiche Wissensbasis herstellen:

Mit Zahlen, Daten und Fakten bekommt man Akteure leichter zu fassen und linger
im Prozess gehalten, diese Erfahrung wurde beim Miteinanderreden immer wieder
gemacht. Die Landmanagerin sollte also zusehen, dass sie moglichst frith einen fiir
die Beteiligten erkennbaren Mehrwert schafft, auch indem sie Zwischenergebnisse
einspeist. In den durchaus aufwendigen regionalen Energiewende-Dialogen wurden
in den Workshops immer zunichst Zwischenergebnisse prisentiert und dann die
Teilnehmer:innen um neuen Input gebeten. Im bayerischen Oberland wurde bei-
spielsweise die Prisentation aktueller Daten zu Status quo und Potenzial der erneu-
erbaren Energien mit der Diskussion qualitativer Zukunftsbilder verkniipft oder die
Prisentation erster Simulationsergebnisse zu alternativen Ausbaupfaden mit der Ab-
frage von Nachhaltigkeitsindikatoren gekoppelt. In jedem Workshop zeigen, wie die
Ergebnisse der letzten Veranstaltung in diese eingeflossen sind — damit klar wird,
dass die Beitrige der Teilnehmer:innen beachtet und verwendet werden. Und weil die
regionalen Beteiligten erlebten, dass und wie die Ergebnisse der letzten Veranstal-
tung aufgriffen und weiterverarbeitet wurden, interessierten sie sich auch dauerhaft
fur die Mitwirkung im Miteinanderreden-Prozess, konnten ihre eigenen Perspek-
tiven erweitern und mit gezieltem Feedback die gemeinsame Wissensbasis berei-
chern — denn auch dazu tragen Zahlen, Daten, Fakten, Zwischenergebnisse bei: Alle
Beteiligten haben die gleiche Wissensbasis. Fiir das Miteinanderreden eine sehr
wichtige Voraussetzung, damit sich Beteiligte mit geringeren Vorkenntnissen nicht
von dem Fachwissen anderer erschlagen fithlen, der Dialog sich einseitig entwickelt
und unbefriedigend endet. Allerdings muss sich die Landmanagerin auch dariiber
im Klaren sein, dass sie ein Glaubwiirdigkeitsproblem hat, wenn sie Ergebnisse und
Zahlen in Umlauf bringt, die sie spiter revidieren muss. Also Vorsicht und Sorgfalt
walten lassen.



60 Miteinander reden

» Gemeinsam die wichtigen Themen herausfinden:

Im Vorfeld des Miteinanderredens muss die Landmanagerin herausfinden, wen
welche Themen bewegen (siehe oben). Im Prozess des Miteinanderredens miissen
die Beteiligten gemeinsam herausfinden, was ihre wirklich, wirklich wichtigen ge-
meinsamen Themen sind. Zum Beispiel, indem sie aus der breiten Themenpalette,
die am Anfang auf dem Tisch liegt, mit ihren persénlichen und fachlichen Perspek-
tiven und Expertisen nach und nach die Themen herausfiltern, die fiir das regionale
Landmanagement besonders bedeutsam sind. Das dauert ein bisschen, womdglich
werden auch einige Schleifen gedreht, aber es lohnt sich. So verinderten sich im
Laufe eines regionalen Branding-Prozesses die Einschitzungen, welche Themen fiir
die Region heute und in Zukunft besonders wichtig und prigend sind, doch deut-
lich, sodass schlieRlich die wirklich wichtigen Themen herausgefiltert und fiir das
Branding nutzbar gemacht werden konnten. Und weil sich die Beteiligten in den
Werkstattgesprichen des Branding-Prozesses trauten, ihre Ideen und Sorgen einzu-
bringen, konnten dann auch gezielte Mafinahmen und Modellprojekte entwickelt
werden.

Was sagt die Praktikerin dazu?

»Am Anfang haben wir Akteure auf den regionalen Leitungs- und Verwaltungs-
ebenen gefragt: Welche Daseinsvorsorgethemen interessieren euch? Dann haben
wir das gespiegelt und aus wissenschaftlich-fachlicher Sicht gefragt, was eigent-
lich dringende Themen sind. Dabei ist das Thema ,Soziale Lage von Alteren und
Jugendlichen’, das wir urspriinglich im Visier hatten, rausgefallen. Das soziale
Miteinander wurde dennoch zum Thema. Als wir direkt mit den Biirger:innen in
den Dorfern geredet haben, denen ein Ort zum Zusammenkommen sehr wichtig
ist. Und so kommt das Soziale durch die Hintertiir wieder zu den Versorgungs-
l6sungen, an denen wir arbeiten, herein.“

Sarah Schreiber, Landkreis Goéttingen

P Fiir konstruktive Stimmung sorgen und Frustrationen nicht durchschlagen las-
sen:

Klingt banal, ist aber im konkreten Dialogprozess unter Umstinden ganz schén
schwierig. Konstruktive Stimmung bedeutet vor allem, sich auf ein Ziel zu fokussie-
ren: Was will man gemeinsam erreichen? Und es bedeutet, die Beteiligten aus ihren
ideologischen Griben zu locken — falls es die noch geben sollte —, den Kampf um
Positionen in ein Aushandeln unterschiedlicher Perspektiven und Interessen zu ver-
wandeln. Das geht leichter, wenn die Landmanagerin ein kleines Team um sich
scharen kann, das an einem Strang zieht, sodass eine das Anliegen der anderen mit-
transportieren kann — dann entsteht Lust, auch gemeinsame Projekte anzugehen
und umzusetzen. Umgekehrt gibt es selbstverstindlich auch sehr schwierige Mitei-
nanderreden-Prozesse, in denen nichts voranzugehen, keiner sich zu bewegen
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scheint — eine extrem frustrierende Situation fiir die Landmanagerin. Dem Drang,
sich mit konfrontativen oder gar bloRstellenden AuRerungen zum vermeintlichen
Blockierer Luft zu machen, sollte sie dennoch widerstehen, denn — auch das haben
Erfahrungen gezeigt — auch aus solchen Situationen heraus kann plétzlich eine Dy-
namik entstehen, die man fiir nicht méglich gehalten hat.

5 niitzliche Tipps zum Miteinanderreden

« Mit (Zwischen-)Ergebnissen redet es sich leichter.

« Das Landmanagement-Anliegen mit Herzblut vorantreiben.

« Uben, iiben, iiben und nicht aufgeben.

« In Konfliktsituationen auf Interessen konzentrieren und nicht um Positionen
kampfen.

« Sich um ublicherweise Unbeteiligte, die aber wichtig sind, wirklich bemiihen.

Die Autor:innen, ihre Institutionen und ihre Innovationsgruppen
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Jan Beermann Freie Universitat Berlin EnAHRgie
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Gemeinsame Entscheidungsgrundlagen
schaffen

BIRTE BREDEMEIER, STEFAN DREXLMEIER, JONAS VON HAEBLER, SyiviaA HERRMANN,
BETTINA KONIG, CHARLOTTE PUSCH, JENS SCHNEIDER

Worum geht es?

Nachhaltige Landmanagement-Losungen sind vor allem dann tragfihig, wenn sie
nicht nur von ,denen da oben“ entschieden werden, sondern wenn sie unter Anho-
rung der Beteiligten faktenbasiert, transparent und nachvollziehbar getroffen wer-
den. Aber das ist nicht einfach, denn zur Lésung von Landnutzungskonflikten miis-
sen viele unterschiedliche Aspekte und Faktoren zusammengedacht und abgewogen
werden. Dabei definiert jeder der Beteiligten das Problem anders, jedem ist ein an-
deres Kriterium besonders wichtig, jeder hat eigene Vorstellungen davon, worin die
Lésung besteht.

Entscheidungsgrundlagen, die die unterschiedlichen Interessen und Kriterien
aufgreifen und in Beziehung zueinander setzen, kénnen Debatten versachlichen
und Konflikte bearbeitbar machen. Sie sind aber recht arbeitsaufwendig und setzen
in der Regel professionelle Unterstiitzung, etwa fiir Szenarios, Bilanzierungen oder
Simulationen, voraus. Der Landmanager ist gut beraten, wenn er die Erarbeitung ge-
meinsamer Entscheidungsgrundlagen in Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern
und/oder Ingenieur-/Beratungs-/Planungsbiiros angeht. Kann er solche Ressourcen
mobilisieren, dann lohnt sich die Arbeit, um

« aus individuell begrenztem oder gefithltem Wissen eine gemeinsame fakten-
basierte Wissensgrundlage zu machen,

« die unterschiedlichen Interessen, Kriterien, Werte ins Verhiltnis zueinander zu
setzen,

. gemeinsame Standpunkte, Spannungs- und Kooperationsfelder herauszuarbei-
ten.

Worauf muss der Landmanager bei der Erarbeitung
gemeinsamer Entscheidungsgrundlagen grundsitzlich
achten?

Gemeinsame Entscheidungsgrundlagen zu erarbeiten ist auf jeden Fall aufwendig,
bei einigen Landnutzungsthemen wie der Energiewende oder der Daseinsvorsorge
sogar sehr aufwendig: Datenakquise, Datenaufbereitung, Ergebnisdarstellung. Der
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Landmanager sollte sich daher genau iiberlegen, welche Fragestellungen beantwor-
tet, welche konkrete Entscheidung fiir wen vorbereitet werden soll.

Datenanalysen sind nicht unbedingt besser als lokales Wissen, daher sollte bei-
des in die Entscheidungsgrundlage einflielen, Zwischenergebnisse nicht kalt ser-
viert, sondern mit Praktikern riickgekoppelt werden, bevor sie breiter prisentiert
werden. Auch zunichst randstindig erscheinende Belange kdnnen unerwartetes Ge-
wicht entwickeln. Daten miissen aktuell sein, sollten relativ einfach generierbar sein,
miissen nachvollziehbar interpretiert werden, um als gemeinsame Grundlage all-
seits akzeptiert zu werden. Und diejenigen, die die Werkzeuge, Modelle, Auswertun-
gen (mit-)entwickelt haben, miissen in den Diskussions- und Entscheidungsprozess
eingebunden sein — ihr Prozesswissen wird dort vermutlich gebraucht.

Was sagt der Praktiker dazu?

»Meiner Erfahrung nach ist es so: Wenn die Daten da sind, dann ist das gut, dann
passt das, und dann kann man sich darauf verstindigen. Wenn sie aber nicht da
sind, dann sagt spitestens nach einer Viertelstunde jemand: Wir wissen ja gar
nicht, wo wir stehen. Dann ist die ganze Runde null und nichtig, weil wir gar
nicht wissen, wortiber wir reden. Einerseits werden Daten oft zu wenig geschitzt,
werden zu schnell abgetan — ach ja, wissen wir —, und wenn sie andererseits feh-
len, dann kann man es auch knicken.“

Stefan Drexlmeier, Biirgerstiftung Energiewende Oberland

Wie kann der Landmanager auf eine gemeinsame
faktenbasierte Wissensgrundlage hinarbeiten?

» Die richtigen Fragen stellen:

Faktenbasierte Wissensgrundlagen zu Landmanagement-Themen koénnen recht
schnell komplex werden. Das ist erstens teuer, und zweitens liuft der Landmanager
Gefahr, dass Vorgehen und Ergebnisse nicht gut verstindlich und nachvollziehbar
sind. Die Kunst besteht darin, die richtigen Fragen zu stellen — aus der Sicht der un-
ter Umstidnden sehr unterschiedlichen Beteiligten. Das ist nicht trivial, denn in der
,richtigen“ Frage stecken hiufig schon Ansatzpunkte fiir die Losung. Entsprechend
umkimpft kann die Formulierung der ,richtigen“ Fragen sein. Den gemeinsamen
Nenner zu finden, gemeinsame Fragestellungen zu identifizieren ist ein erster wich-
tiger Schritt zur Erarbeitung der gemeinsamen Wissensgrundlage.

P Fakten einspeisen:

Kommen die Beteiligten aus unterschiedlichen Fachgebieten oder sind Biirger und
Zivilgesellschaft involviert, muss man davon ausgehen, dass die Wissensstinde sehr
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unterschiedlich sind und man es mit erheblichen Informationsasymmetrien zu tun
hat, die auch nicht individuell ausgeglichen werden kénnen. Um fundiert Stellung
beziehen zu kénnen, miissen die Beteiligten grundlegende Informationen zu den
zur Diskussion stehenden Themen erhalten — sonst sind sie auf die Verteidigung ih-
rer Positionen zuriickgeworfen. Dabei kann die Einspeisung der Fakten durchaus
konzentriert und situationsbezogen erfolgen, wie zum Beispiel im Rahmen des soge-
nannten Meinungsbildungsworkshops zur regionalen Energiewende in der Stidte-
region Aachen: Dort sollten Expert:innen aus den Verwaltungen, den Kammern, Ver-
einen, Verbinden, Wirtschaft, Energiewirtschaft etc. itber mégliche Ausbauoptionen
im Bereich Windkraft, Dach- und Freiflichenphotovoltaik beraten und mégliche
Konflikte mit Natur- und Landschaftsschutz, Erholung etc. abwigen. Um das leisten
zu konnen, haben die Landmanager vor jedem Fragenblock die entscheidenden Fak-
ten vorgestellt: Wo stehen wir aktuell bei Technologie XY? Wie viele Anlagen sind
vorhanden? Was sind mégliche Ausbaukonflikte? Welche Belange aus den verschie-
denen Schutzgiitern bestehen? Welche Flichen sind als Ausbauflichen noch geeig-
net? Eine gute Variante, um subjektive Meinungen und selektive Informationen in
eine gemeinsame Wissensbasis einzubetten.

» Verteiltes Wissen integrieren, Wissensliicken identifizieren:

Wissen ist bei den an Landnutzungsproblemen und -l6sungen Beteiligten reichlich
vorhanden, allerdings in der Regel als Spezialwissen, das iiber Governance-Ebenen,
Sektoren oder Organisationen hinweg auf viele Kopfe verteilt ist. Bevor man, wie
eingangs empfohlen, externe Profis heranzieht, lohnt es sich unter Umstinden, zu-
nichst das regional verteilte Wissen zusammenzutragen, sichtbar zu machen und so
auch die relevanten Liicken zu identifizieren — die dann von den Profis zielgerich-
teter gefiillt werden kénnen. Dafiir kann der Landmanager beispielsweise eine so-
genannte Wissenslandkarte anlegen. Die berlin-brandenburgischen Landmanager,
die kleine und mittlere Unternehmen bei der Umsetzung ihrer innovativen Land-
management-Ideen unterstiitzen, haben eine solche Wissenslandkarte rund um die
Wertschopfungskette des Zweinutzungshuhns — solche Hiuhner liefern Eier und
Fleisch — erstellt. Dabei kartierten sie sowohl allgemeines als auch regionalspezifi-
sches Wissen rund um das Projekt mit dem schénen Namen ei care. Der Marktge-
sellschaft der Naturland Bauern AG, die als Landmanagerin diesen {iberbetrieb-
lichen Innovationsprozess voranbringen will, verschafft die Wissenslandkarte den so
wichtigen Uberblick iiber die Wertschépfungskette. Den an ei care beteiligten Unter-
nehmen aber auch, denn es ist in einem zweiten Schritt gelungen, ihre konkreten
Anliegen und organisatorischen Abldufe mit der Karte zu verbinden. So hat die Wis-
senslandkarte die Zusammenarbeit, die Ubergaben zwischen Mitarbeitern, Arbeits-
effizienz und Organisation in dieser komplexen Ei-care-Gemengelage stark verbes-
sert. Und sie hat ihnen ermdglicht, die kleinen operativen Entscheidungen im Alltag
mit Blick auf die langfristigen Ziele zu treffen.
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Was sagt die Praktikerin dazu?

,Durch die Wissenslandkarte haben sich die Abliufe zu 100 % verbessert, zum
Beispiel die Koordination zwischen uns: Es war eigentlich dadurch immer klar, wer
was zu tun hat. Und wenn jemand etwas nicht geschafft hat, wurde der Post-it
umgehingt. Also, das ist schon ein dynamisches Ding.*

Ute Gunster, Marktgesellschaft der Naturland Bauern AG

» GIS-Tools fiir interdisziplinire Anwender nutzbar machen:

GIS-gestiitzte Analysen konnen fiir Landmanager besonders niitzlich sein, ermég-
lichen sie doch die Verschneidung und Darstellung kleinriumiger Geodaten. In
Karten oder Diagrammen kénnen so relevante raumliche Informationen iiber den
Status quo und das ,Was wire, wenn“ verkniipft und abgebildet werden. In den drei
Praxisregionen Landkreis Gottingen-Osterode, Netzwerk Erweiterter Wirtschafts-
raum Hannover und der Stadt Kéln wurde mit dem Daseinsvorsorgeatlas ein solches
Planungstool erarbeitet, das zu rdumlichen Fragen der Daseinsvorsorge Kennzahlen
auswirft und in Karten visualisiert: Er verschafft einen Uberblick iiber die Versor-
gungssituation vor Ort, aber auch dariiber hinaus, sodass auch Orte miteinander
verglichen werden konnen. Der Daseinsvorsorgeatlas ermoglicht Planern aus ver-
schiedenen Fachbereichen, also auch ,GIS-Laien®, einen vergleichsweise einfachen
Zugang zu fachiibergreifend relevantem Wissen und versorgt sie schnell und un-
kompliziert mit sachlichen Diskussions- und Planungsgrundlagen — fiir die Pro-
blemprizisierung, bei Losungsentwicklungen oder in formalen Planungsprozessen.
Die in den drei Regionen aktiven Landmanager haben die nutzerorientierte Entwick-
lung dieses Planungstools mafigeblich unterstiitzt, indem sie in den Regionen den
Kontakt zu den Praktikern hergestellt und sie zu Interviews und Prototypentests ein-
geladen haben. In diesem kooperativen Zusammenspiel aus Praktiker:innen und
Wissenschaftleriinnen gelang es, die praktisch relevanten Fragestellungen auch in
funktionsfihige Modelle zu ibersetzen.

» Komplexe Zusammenhinge systematisch verdeutlichen:

Nun wird es komplizierter. Aber die gute Nachricht ist, dass es nicht bei jedem Land-
nutzungsthema so kompliziert wird wie beispielsweise bei der Ausarbeitung und
Darstellung unterschiedlicher regionaler Energiewendeszenarios: Was geht tech-
nisch, was geht rechtlich, was ist nachhaltig, was ist akzeptabel, was ist mit den Net-
zen, was ist mit Energiesparen, was ist mit Strom und was mit Wirme? Durch enge
Zusammenarbeit mit vielen Wissenschaftler:innen konnten die Landmanager in der
Stidteregion Aachen, dem Landkreis Ahrweiler und der bayerischen Planungsregion
Oberland hier — vergleichsweise — aus dem Vollen schopfen. Sie alle haben fiir ihre
Regionen Ist- und Potenzialanalysen fiir den Ausbau der erneuerbaren Energien
erarbeitet, in verschiedene Formate gepackt und regionalen Entscheidern und der
Offentlichkeit vorgestellt. Ob GIS-basierte Darstellungen, ob Bilanzierungs-, Optimie-
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rungs- oder Simulationsmodelle: Alle eigens entwickelten Instrumente haben einen
wichtigen Beitrag dazu geleistet, die komplexen Zusammenhinge systematisch zu
verdeutlichen, den regionalen Status quo abzubilden und die Méglichkeiten und
Auswirkungen unterschiedlicher Entwicklungsvarianten zu veranschaulichen. So
nutzt die Biirgerstiftung Energiewende Oberland die regionalen Ist- und Potenzial-
analysen sowohl als belastbare Datengrundlage fur die gemeinsame CO,- und Ener-
giebilanzierung im Oberland, die von Landkreisen, Stidten und Gemeinden voran-
getrieben wird, als auch in der Zusammenarbeit mit ihren regionalen Fachbeiriten
bei der Priorisierung von konkret umzusetzenden Mafdnahmen, weil eine solche Da-
tengrundlage deutlich mehr Detailschirfe bietet als die bestehenden Klimaschutz-
konzepte. Solche konkreten Diskussionsgrundlagen wurden von den Beteiligten in
den Workshops sehr positiv aufgenommen und verdeutlichten als positive Neben-
wirkung den Handlungsdruck, wenn die selbst gesteckten Energiewendeziele denn
auch erreicht werden sollen. Leider ist es so, dass der Landmanager gerade bei einer
solchen komplexen Gemengelage nicht an einer konkreten und belastbaren gemein-
samen Wissensgrundlage vorbeikommt — und die muss er beauftragen.

» Wissensgrundlagen gemeinsam validieren und akzeptieren:

Die schonste Wissensgrundlage niitzt nichts, wenn sie nicht von allen Beteiligten
akzeptiert wird, wenn Zweifel an ihrer Objektivitit und Validitit kursieren. Abgese-
hen von den iiblichen Kriterien und Mechanismen, die dabei beachtet werden miis-
sen, hat sich ein Vorgehen als besonders wirkungsvoll fiir die allseitige Akzeptanz
herausgestellt: die schrittweise gemeinsame Anreicherung und Verabschiedung der
Wissensgrundlage mit allen Beteiligten. Landmanager in der Planungsregion Ober-
land haben die Zwischenergebnisse der Ist- und Potenzialanalysen zur regionalen
Energiewende immer wieder fachéffentlich und offentlich prisentiert. Beispiels-
weise wurde im Rahmen eines ,Runden Tisches Bioenergie“ mit Beteiligten aus
dem Amt fur Landwirtschaft und Forsten, Bund Naturschutz, Isartalverein, Waldbe-
sitzervereinigung, Bayerische Staatsforsten und Untere Naturschutzbehérde sowie
Klimaschutzmanagement des Landkreises das Biomassepotenzial im regionalen
Kontext diskutiert und die erhobenen Zahlen weiter prizisiert, bis sie schlieflich
bestitigt und akzeptiert waren. Im Vergleich zu Klimaschutzkonzepten, bei denen
ublicherweise ein Auftragnehmer bei den Beteiligten allenfalls Zahlen abfragt, aber
selten jemand wirklich die Daten validiert, konnte so eine ganz neue Wissensqualitit
erreicht werden. Und ganz nebenbei hat dieses Vorgehen den fachiibergreifenden
Austausch zur regionalen Energiewende beférdert und unterstiitzt. Auch die Land-
manager in der Stidteregion Aachen haben fiir thre GIS-basierte Wissensgrundlage
enerGIS die Grundlagendaten zu bestehenden und geplanten Erneuerbare-Energie-
Anlagen, zu méglichen oder wegfallenden Flichen etc. immer wieder in Workshops
prisentiert und die beteiligte Facho6ffentlichkeit aktiv um Hinweise und Anpassungs-
vorschlige gebeten. Und sie haben sich auch von den Kommunen in der Stidte-
region die Bestitigung geholt, dass die Daten richtig sind, sodass die Region sich
schlieRlich ein gemeinsames Verstindnis der Ausgangslage erarbeitet hat. Diese
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aktive Abstimmung der Zwischenergebnisse ist zugleich Netzwerk- und Vertrauens-
arbeit, die sich fiir den gesamten regionalen Energiedialog in der Stidteregion Aachen
bezahlt gemacht hat: ,Die meinen es wirklich ernst mit der Einbindung.“ Und
schlielich erschwert man damit die allfillige Kritik am Vorgehen.

Wie kann der Landmanager die unterschiedlichen Interessen,
Kriterien, Werte ins Verhiltnis zueinander setzen?

» Unterschiedliche Werte explizieren und einbeziehen:

Wenn tiber mehr oder weniger sinnvolle und wiinschenswerte Entwicklungen ver-
handelt wird, schwingen immer unterschiedliche Werte und Bewertungen mit. Blei-
ben sie im Hintergrund der Debatte, werden sie nicht expliziert, kann das ein
schwerwiegendes Hemmnis auf dem Weg zur Losung sein: Man diskutiert iiber Vor-
dergriindiges, nicht tiber das Eigentliche, das Wertvolle, das hinter der eigenen Posi-
tion steckt. Werte in einem frithen Stadium explizit zu machen, sie zueinander in
Beziehung zu setzen und in Analysen und Entscheidungen zu integrieren kann da
weiterhelfen. So haben beispielsweise die Landmanager, die in den Regionen Stein-
burger Elbmarschen, Litbeck-Nordwestmecklenburg und Griese Gegend-Elbe-Wend-
land die jeweiligen kulturlandschaftlichen Besonderheiten zu regionalen Brands ent-
wickelten, mit einer Kombination aus Werte-Check und SWOT-Analyse gearbeitet.
Das war notig, weil die Beteiligten aus den verschiedenen Fachrichtungen und Re-
gionen die besonderen kulturlandschaftlichen Charakteristika sehr unterschiedlich
bewerteten: nimlich immer ihrem eigenen (fachlichen) Wertesystem folgend. Der
gemeinsam entwickelte Werte-Check macht diese unterschiedlichen Wertungen
transparent. Er fragt erstens, was in der unbebauten, der bebauten und in der imma-
teriellen Kulturlandschaft jeweils Wert hat — zum Beispiel architektonischer, touristi-
scher, infrastruktureller, 6kologischer, traditioneller oder sozialer Wert. Zweitens
schlieflt er eine Stirken-Schwichen-Chancen-Risiken-(SWOT-)Analyse an, entwi-
ckelt daraus drittens Zukunftsbilder und Modellprojekte und tiberpriift, ob und in
welchem Umfang diese auch die erfahrbaren Werte berticksichtigen. Aufgrund sei-
ner transparenten Darstellungsform wurde der Werte-Check so zu einer wichtigen
Grundlage bei der Auswahl von Modellprojekten fiir das regionale Branding. Und
ganz nebenbei intensivierte sich das gegenseitige Verstindnis, wurde die eigene
Werteskala um den einen oder anderen Aspekt angereichert. Und interessanterweise
gewannen auch zunichst randstindig erscheinende Werte im Zusammenspiel mit
anderen an Bedeutung — wie beispielsweise die Themen dérfliche Gemeinschaft und
Lebensqualitit, die durch den Werte-Check mit den iibrigen stirker ,fachlichen®
Werten auf eine Ebene gestellt wurden und damit viel stirker in den Fokus riickten.
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Was sagt die Praktikerin dazu?

»Sehr lange iiberwog die Skepsis der Praktiker: Wir wissen doch, was wir wollen!
Wozu so viel Aufwand? Hier war vor allem die Uberzeugungskraft der Wissen-
schaftler gefragt. Die Systematisierung im Werte-Check bewirkte eine bewusstere
Auseinandersetzung mit den Werten der Kulturlandschaft. Ein klares Verstindnis
von dem, was in der Region vorhanden ist, ist die Voraussetzung dafiir, dass das
weiterentwickelt werden kann, was dem herausgestellten Charakter der Region
entspricht. Der Erkenntnisgewinn zeigte sich abschliefend in der Zusammenfas-
sung der Bewertungen.“

Ingrid Herrmann, Landkreis Ludwigslust-Parchim

» Die Umsetzungsvoraussetzungen erheben:

Was bringt die Landnutzungslosung? Wie vielversprechend und weitreichend kann
sie sein? Eine solche Potenzialabschitzung ist der erste Schritt. Als zweiter Schritt
muss dann allerdings eine realistische Einschitzung folgen, in welchem Umfang
diese Potenziale auch realisiert werden konnen. Bei der Abschitzung der regionalen
Erneuerbare-Energien-Potenziale beispielsweise miissen die theoretisch méglichen
Potenziale systematisch abgeschichtet werden: Was geht technisch, was geht dkono-
misch, was geht rechtlich, was geht gesellschaftlich? Um das herauszufinden, haben
die Landmanager im Landkreis Ahrweiler sowohl Interviews mit regionalen Stake-
holdern als auch eine reprisentative Bevolkerungsumfrage durchgefiihrt und die Er-
gebnisse im Rahmen von sogenannten morphologischen Feldern abgebildet. Das
Verfahren erméglicht es, technische, rechtliche, gesellschaftliche Voraussetzungen
der Potenzialaktivierung miteinander zu kombinieren und so verschiedene Szena-
rios zu entwickeln: je nachdem, ob beispielsweise Windenergie im Wald toleriert
oder abgelehnt wird, alle freien Dicher oder nur ein Anteil der freien Dachfliche fiir
die Photovoltaiknutzung zur Verfiigung stehen usw. Im Ergebnis kann man mit sol-
chen Szenarios recht gut den regionalen Handlungsspielraum fiir die Umsetzung
abbilden — recht gut heifit dabei auch: recht realistisch, weil viele unterschiedliche
Kriterien, Werte und Interessen bereits eingeflossen sind. Und sie dndern den Fokus
von den Mitteln (Erneuerbare-Energie-Anlagen) auf den Zweck: gesellschaftlich rele-
vante Ziele wie Wertschépfung, Klimaschutz, Wohlbefinden etc. Und gerade darin
liegt der Schliissel, um von Positionskimpfen (ich bin gegen Windkraft) zu den Inte-
ressen zu kommen (ich méchte in meiner Lebensumwelt nicht beeintrichtigt wer-

den).

» Gemeinsame Ziele mit Indikatoren unterlegen:

An Ziel-Indikatoren kann man festmachen, ob und in welchem Ausmafl der Losungs-
weg, den man einschlagen will, die gemeinsamen Ziele erreicht. Ziel-Indikatoren
koénnen — und sollten! — sehr unterschiedlich sein: vom Beitrag zur CO,-Einsparung
uber die Wertschopfungspotenziale fiir regionale Unternehmen bis zur Co-Finanzie-
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rung lokaler Jugendprojekte, um nur einige Beispiele zu nennen. Wertvoll sind sie
als Set, das die unterschiedlichen Ziele der Beteiligten mdglichst gut abbildet und
schon austariert. Sie helfen nicht nur in der Umsetzungsphase beim Monitoring des
Zielerreichungsgrades, sondern weil sie zur Prizision zwingen, auch schon bei der
Definition gemeinsamer Ziele. Oder bei der vergleichenden Bewertung verschiede-
ner Landnutzungsoptionen. Wie kriegt man ein solches Ziel-Indikatoren-Set zusam-
men? Die Landmanager im Landkreis Ahrweiler beispielsweise haben die Biirger:in-
nen, die Vereine/Verbinde, die regionale Wirtschaft und weitere Beteiligte danach
gefragt und das Ziel-Indikatoren-Set so zusammengestellt, dass es ein Meinungsbild
all dieser Interessen ergibt. Neben CO,-Einsparung und regionaler Wertschépfung
waren beispielsweise die Stromgestehungskosten (=moéglichst giinstige Losungen)
oder die zusitzliche Flicheninanspruchnahme durch Erneuerbare-Energie-Anlagen
besonders wichtige Indikatoren. Hat man sich ein abgestimmtes Ziel-Indikatoren-
Set erarbeitet, konnen Landnutzungslésungen quasi-objektiviert verglichen und be-
wertet werden. Die Gefahr, dass man sich vor dem Hintergrund unterschiedlicher
Werte und Interessen fruchtlos tiber den einen oder anderen besseren Weg streitet,
wird damit verringert.

Wie kann der Landmanager aus der Wissens- eine
Entscheidungsgrundlage machen?

» Ubergreifende Wissensgrundlagen lokalisieren oder personalisieren:

Dies ist ein besonderer Service, der noch einmal Extraaufwand bedeutet, der sich
aber auch als besonders wirkungsvoll herausgestellt hat. Beispielsweise haben die
Landmanager im Landkreis Ahrweiler die Ergebnisse der regionalen Energieszena-
rios fiir die iiber 70 Gemeinden des Landkreises konkretisiert — als Vorbereitung fur
das geplante Forum der Kommunen, wo sich die Beteiligten tiber Umsetzungsstrate-
gien und konkrete Projekte austauschten. Dafiir erhielt jeder (Orts-)Biirgermeister in
einem dreiseitigen kommunalen Steckbrief eine Zusammenfassung der fiir seine
Gemeinde konkret relevanten Ergebnisse, und zwar an ihn personlich adressiert
und zugestellt, worauthin sich die Zahl der Anmeldungen fiir das Forum der Kom-
munen schlagartig erhdhte. Wihrend des Forums wurden die Beteiligten in unter-
schiedliche Gruppen eingeteilt, die sich je nach Region innerhalb des Landkreises
zusammengesetzt haben: Rheinschiene, Ahrtal, Eifel. So konnten sie — auf der Basis
der kommunalen Steckbriefe — konkret tiber mégliche Projekte vor Ort sprechen, die
fuir sie wirklich relevant sind. Beispielsweise haben die Beteiligten aus den Kommu-
nen der Rheinschiene beschlossen, eine gemeinsame Ausschreibung fiir einen Kli-
maschutzmanager auf den Weg zu bringen.
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» Konkrete Entscheidungssituationen aufgreifen und untersetzen:

Wie schon bei der Lokalisierung oder Personalisierung von Wissensgrundlagen geht
es auch hier um die Eingrenzung komplexer Entscheidungssituationen bei der
Landnutzung auf einen konkreten Ausschnitt, eine konkrete Situation. Denn ent-
scheidungsfihig zu werden bedeutet, das Problem, die Losungsvarianten, die zu er-
wartenden Folgen iiberschauen und fundiert bewerten zu kénnen. Illustrieren ldsst
sich das beispielsweise am Themenfeld Daseinsvorsorge. Auch wenn man — unter
Landnutzungsaspekten — nur die raumplanerische Seite der Daseinsvorsorge be-
trachtet, ist das Themenfeld riesengrofl: Vom Einzelhandel tiber Schulen und Kitas
bis zur medizinischen Grundversorgung reihen sich mogliche Entscheidungssitua-
tionen aneinander, die sehr unterschiedlich sind und je eigene Expertisen und Wis-
sensgrundlagen erfordern. Die Landmanager in den Regionen Géttingen, Hannover
und Kéln haben denn auch die Erfahrung gemacht, dass ihre in Karten aufbereiteten
Kennzahlen des Daseinsvorsorgeatlas in den Workshops zwar ein Eyecatcher waren,
im Diskussionsprozess jedoch keine grofle Rolle gespielt haben. In konkreteren Ent-
scheidungssituationen spielten die Erreichbarkeits- und Einzugsgebietsberechnun-
gen dagegen eine wichtige Rolle, beispielsweise in den Verhandlungsgesprichen fur
eine Schulkooperation oder bei der Auswahl der Standorte fiir ein regionales Netz
von Mobilstationen (Knotenpunkte verschiedener Verkehrsmittel). Die regionalen
Printversionen des Daseinsvorsorgeatlas, eine Sammlung der regional durchgefiihr-
ten und visualisierten Analysen, kommt in der Praxis so gut an, dass das Land Nieder-
sachsen den Daseinsvorsorgeatlas als Open-Source-GIS-Werkzeug nun mitentwickelt
und den Fachplanern landesweit als Daseinsvorsorgeatlas Niedersachsen (DVAN)
verfiigbar machen will.

,Die Erreichbarkeits- und Einzugsgebietskarten haben den Praktiker:innen aus
den einzelnen Kommunen zunichst geholfen, die regionale Perspektive zu stir-
ken. Die kleinrdumigen Kartendarstellungen stellen Informationen tibersichtlich
dar und bieten Moglichkeiten zum Vergleich verschiedener Standorte. So konnte
beispielsweise veranschaulicht werden, welche Siedlungsgebiete an welche Statio-
nen angeschlossen sind und wo sich die Einzugsbereiche auch iiberschneiden.“

Saskia Reuschel, Stadt Kéln

» Entwicklungs- und Lésungsvarianten konkret darstellen:

Status-quo- oder Ist-Analysen sind eine gute Wissensgrundlage; zur Entscheidungs-
grundlage werden sie erst, wenn sie um unterschiedliche Entwicklungs- oder Lo-
sungsvarianten erginzt werden. Beispielsweise ergab eine reine Erreichbarkeitsana-
lyse (Wie ist die Erreichbarkeit des nichstgelegenen Hausarztes vom Wohnstandort
aus?) in lindlichen Gegenden des Erweiterten Wirtschaftsraums Hannover eine
uberraschend gute medizinische Versorgung, die Status-quo-Analyse suggerierte
den Landmanagern ohne lokales Wissen oder Zusatzinformationen keinen Hand-
lungsbedarf. Ganz anders die Ergebnisse einer dynamischen Betrachtung: Viele
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Arzte stehen kurz vor dem Renteneintritt, die Aufrechterhaltung der Versorgungs-
qualitit muss also dringend angegangen werden. Erst eine Kombination aus Erreich-
barkeitsinformationen und lokalem Wissen ermdglicht es, Handlungsempfehlungen
oder Mafdnahmen herzuleiten. Zur Entscheidungsvorbereitung gehort also ein Ge-
samtbild. Nirgends ist das so offensichtlich wie bei den Debatten und anstehenden
Entscheidungen rund um die regionale Energiewende. Hier waren die Landmanager
in allen drei Regionen — Stidteregion Aachen, Landkreis Ahrweiler, Planungsregion
Oberland — quasi gezwungen, unterschiedliche Ausbauvarianten fiir die Nutzung er-
neuerbarer Energien offenzulegen. Im Landkreis Ahrweiler beispielsweise haben sie
dazu ein Bilanzierungstool entwickelt und mit einem multikriteriellen Optimie-
rungsmodell kombiniert. Mit dem Bilanzierungstool kénnen sich die Beteiligten an-
schauen, mit welchen Kombinationen erneuerbarer Energien der Landkreis welche
seiner Ziele wie gut erreichen kann. Mit dem multikriteriellen Optimierungsmodell
konnen sie sich anschauen, wie die Erneuerbaren ausgebaut werden miissen, damit
konkurrierende Ziele in einem optimalen Kompromiss miteinander vereinbar ge-
macht werden. Mit diesen auch grafisch gut aufbereiteten Losungsvarianten gelang
es, am Runden Tisch der Vereine und Verbinde und im Forum der Kommunen
Positionen in Interessen zu iiberfithren und in einem vertrauensvollen Arbeitsklima
sachliche Diskussionen zu fithren, die in eine gemeinsam getragene Empfehlung
miindeten. Denn eine (halbwegs) systematische Konturierung der zur Debatte ste-
henden Gestaltungsoptionen inklusive ihrer jeweiligen Vor- und Nachteile machen
Entscheidungen transparenter und somit vermittelbarer, unter Umstinden auch (et-
was) leichter.

Energiewende konkret — und Reaktionen

,Bei uns in der Planungsregion Oberland stellen wir in Regionalkonferenzen vor,
mit welchen Ausbaupfaden unser Ziel erreicht werden kann: sich spitestens im
Jahr 2035 ausschlieflich aus erneuerbaren Energien zu versorgen. Diese Aus-
baupfade haben wir mit vielen Beteiligten Schicht fiir Schicht, Ebene fiir Ebene
aufgebaut und dabei auch unterschiedliche Wiinsche und Kriterien beriicksich-
tigt. Wir haben nie vorzeitig behauptet ,Das und das geht’, sondern immer regio-
nale Kompetenztriger einbezogen, die Simulationen weiterentwickelt und fort-
geschrieben, sodass sie Bodenhaftung haben, die regionalen Beteiligten das auch
mitkriegen und mittragen. Nach der ersten Regionalkonferenz zeigten sich einige
erschiittert, dass die Region auf dem Weg zu ihrem 2035-Ziel so wenig weit ge-
kommen ist und dass man beispielsweise ohne einen massiven Ausbau an Photo-
voltaikanlagen auch nicht dorthin kommen wird.

Es ist aber gelungen, die Energiewende nicht kaputtzureden, im Gegenteil: Es
wurde glasklar, dass man eben zusitzlichen Schwung aufbauen muss — auch den
anwesenden Landriten und Biirgermeistern, wie man dem Abschlussstatement
des Landrats aus dem Landkreis Bad T6lz-Wolfratshausen im vierminiitigen Bei-
trag des Bayerischen Rundfunks tiber die Regionalkonferenz entnehmen konnte:
,Die Energiewende hat natiirlich auch andere Landschaftsbilder zur Folge. Das
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hat die Industrialisierung gebracht, da war es, dass sich das Landschaftsbild gein-
dert hat, und genauso dndern werden sie sich bei der Energiewende. Und unsere
Aufgabe ist es natiirlich trotz des schnell aufkeimenden Widerspruchs, den man
in der Bevolkerung kriegt, die Notwendigkeit auch darzulegen und auch den
Biirgern ehrlich zu sagen: Wir kénnen nur so weiterleben, wenn wir die Energie-
wende machen — das wird aber auch die Landschaft verindern (Quelle: Bayeri-
scher Rundfunk, Abendschau vom 20.06.2018). Und Biirgermeister sagten sinn-
gemif, dass man das als Region nicht wuppen kann, wenn uns die da oben das
Wasser abdrehen, man also auch auf die hoheren politischen Ebenen einwirken
miisse. SchlieRlich wollen auch zwei Energiebeauftragte unsere Ergebnisse ihren
Gemeinderiten vorstellen, weil sie es wichtig finden, dass auch sie Méglichkeiten
und Notwendigkeiten einer regionalen Energiewende kennen.

Insgesamt ist unser Eindruck, dass sich die regionalen Beteiligten der Realitit
stellen, versuchen, sich ehrlich damit auseinanderzusetzen, und dabei so ein
Jetzt-erst recht-Gefiihl spiirbar ist — was fiir uns schon ein schoner Erfolg ist. Und
es geht ja weiter: Wir haben uns gegen Kritik nicht verteidigt, sondern Anmer-
kungen aus der ersten Regionalkonferenz aufgenommen (zum Beispiel, dass Bio-
masse unterreprisentiert ist) und in die Simulationen eingearbeitet. Bei der
nichsten Regionalkonferenz werden dann weitere Ausbaupfade prisentiert. Diese
Haltung ist extrem wichtig: Wir machen ein Vorschlag, eure Sicht der Dinge flieft
ein, Input ist noch iiberall méoglich.

Und abgesehen von den konkreten Ergebnissen und Erkenntnissen: Das Ganze
ist eine einmalige und extrem wertvolle Bundelung und Zurverfiigungstellung
von Fachkompetenz in der Region. Und dass unter anderem die Siiddeutsche Zei-
tung und der Bayerische Rundfunk in Radio und Fernsehen ausfiihrlich berichtet
haben, hilft auch ein bisschen.“

Stefan Drexlmeier, Biirgerstiftung Energiewende Oberland

5 niitzliche Tipps zur Erarbeitung gemeinsamer
Entscheidungsgrundlagen

« Nicht alleine und nicht ohne Unterstiitzung.

« Unterstiitzung gibt es im Rahmen wissenschaftlicher Projekte (dann gegebenen-
falls auch geférdert) oder in Ingenieur- und Planungsbiiros (muss man kaufen).

« Sehr konkret werden.

« Immer wieder Ergebnisse durch lokale Praktiker absichern.

« Nichts vorschnell behaupten, nichts auf Biegen und Brechen verteidigen.
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Gemeinsame Entscheidungsgrundlagen schaffen

Die Autor:innen, ihre Institutionen und ihre Innovationsgruppen
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Institution

Innovationsgruppe

Birte Bredemeier

Leibniz Universitit Hannover

REGIOBRANDING

Stefan DrexImeier
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INOLA

Jonas von Haebler

Technische Universitit Dortmund

EnAHRgie

Sylvia Herrmann

Leibniz Universitit Hannover

REGIOBRANDING

Bettina Konig

Humboldt-Universitit zu Berlin

ginkoo

Charlotte Pusch

Technische Universitat Hamburg

UrbanRural Solutions

Jens Schneider

Rheinisch-Westfilische Technische Hoch-
schule Aachen
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Management ist nicht alles. Systemlésungen
brauchen ,radikale* Kritik und Reflexion —
Ein Zwischenruf

BENjAMIN NOLTING, BETTINA KONIG

Der vorliegende Band gibt viele Hinweise, Tipps und praktische Erfahrungen, wie
man konkrete Landnutzungskonflikte ,richtig” managen kann. Er stellt Instrumen-
te, Methoden und Strategien vor, um die sehr unterschiedlichen Aufgaben des nach-
haltigen Landmanagements sachgerecht zu managen und Probleme in den Griff zu
bekommen. Das ist gut zu wissen, aber es ist nicht alles. Denn nach wie vor verhin-
dern Rahmen- und Systembedingungen, dass die Arbeit (auch) der besten Landma-
nager:innen Friichte tragen kann. Kurz: Nachhaltiges Landmanagement hat es bei
allem Managementwissen schwer. Auf diese grundlegende Herausforderung wollen
wir hinweisen. Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung fordert im For-
derschwerpunkt Nachhaltiges Landmanagement zu Recht einen weiten Blick in die
Zukunft und die Entwicklung von Systemlésungen. Wenn aber weitreichende Inno-
vationen entwickelt und umgesetzt werden sollen, dann miissen auch grofle Fragen
an das (nachhaltige) Landmanagement gestellt werden. Das schliefdt ausdriicklich
die Diskussion von Systemfragen ein.

Managementsysteme und praktische Tipps zur Losung von Landnutzungskon-
flikten konnen nur dann erfolgreich wirken, wenn sie in einen breiten Kontext ge-
stellt, die innovativen Ansitze eingeordnet sowie die Spielriume von Nachhaltig-
keitspionier:innen und Innovationsgruppen kritisch reflektiert werden. Auch das
Management unterliegt ,Moden“, die Nachhaltigkeit mehr oder weniger zutriglich
sind. Es kommt also nicht nur darauf an, dass das Land richtig gemanagt wird, son-
dern auch dass es um die richtigen Ziele und Inhalte im Landmanagement geht.

Bei allem Pragmatismus, Implementierungsanforderungen und Erfolgsdruck
kann es leicht zu einer Uberforderung der Landmanager:innen kommen. Die Inno-
vationsgruppen sind ein sehr inspirierendes, aber zugleich riskantes Format, ein
Scheitern ist angesichts der hohen Anspriiche - die sich ja aus dem enormen Pro-
blemdruck ergeben — quasi vorprogrammiert. Aber gerade in den Umsetzungserfah-
rungen, Fehlschligen, unerwarteten Wendungen, erwartbaren Konflikten und iiber-
raschenden Blockaden liegt ein ganz grofles Lern- und Innovationspotenzial.

Wenn jedoch die Landmanager:innen und Innovationsgruppen mit kleinteiligen
Optimierungsschritten, Anpassungsleistungen und Managementaufgaben fiir schritt-
weise Verbesserungen iiberfrachtet werden, dann kommen sie nicht mehr dazu,
grundlegende Fragen zu stellen. Damit wiirde aber eine ganz wichtige Quelle fur
Lernprozesse aufler Acht gelassen werden. Denn Systemlésungen fiir nachhaltiges
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Landmanagement benétigen Kritik, Fragen und Reflexion — auch und gerade der
Schwierigkeiten.

Was konnen Akteure in kniffligen Situationen, fiir die es keine perfekte Losung
gibt, tun? Wie ,entdeckt“ man grofle Ideen, wie nihert man sich alternativen Sys-
temlosungen? Wie handhabt man das Auftreffen von ,groflen Wiirfen“ in die heuti-
gen Praktiken und Routinen auf dem Land und in der Stadt? Dafiir braucht es neben
guten Managementtools auch eine strategische Orientierung iiber Visionen, Ziele
und Prozesse. Dies ist eine Voraussetzung dafiir, die passenden Managementinstru-
mente und -ansitze fiir das jeweilige Problem auswihlen zu kénnen.

Mit unserem Zwischenruf wollen wir dazu ermutigen, vor oder neben dem Ma-
nagen die groffen Sinn- und Systemfragen zu stellen, radikale Kritik zu {iben und
ganz neu zu denken:

Sinn- und Systemfragen stellen

Um den gesellschaftlichen Bedarf an nachhaltigen, zukunftsfihigen Formen des
Landmanagements formulieren zu kénnen, braucht es eine gesellschaftliche Ausei-
nandersetzung mit groflen Fragen: Welche Art der Landnutzung(en) wollen wir?
Welche gesellschaftlichen Ziele und Visionen fiir das Landmanagement gibt es? Wel-
che offentlichen Giliter braucht die Gesellschaft und wie kénnen diese durch Land-
management bereitgestellt werden? Was liuft bereits gut und was sind die derzeiti-
gen und kunftigen (Nachhaltigkeits-)Probleme? Wo genau ist Landnutzung nicht
nachhaltig? Wo wird auf Kosten kiinftiger Generationen oder anderer Regionen ge-
wirtschaftet?

»Radikale“ Kritik iiben

Um deutlich zu machen, was bei den aktuell dominierenden Landnutzungsformen
schiefliuft, scheint uns eine ,radikale“ Kritik bestehender Systembedingungen ein
notwendiger Ausgangspunkt zu sein. Beispielsweise an den auf maximalen Ertrag
getrimmten Produktionssystemen: Sie haben zwar zu enormen Effizienzsteigerun-
gen gefiihrt — aber oft auch zu unerwiinschten ckologischen und sozialen Neben-
folgen und gesellschaftlichen Akzeptanzproblemen. Oder an eindimensionalen,
grofiformatigen Landnutzungen, die wegen der Externalisierung von Kosten und
Folgeproblemen uneinholbare betriebswirtschaftliche Vorteile haben gegeniiber zu-
kunftsfihigeren Landnutzungsformen, die eine grofle Palette an 6ffentlichen Giitern
bereitstellen — die aber nicht honoriert werden.

,Radikal“ verstehen wir im Sinn von ,von Grund auf®, offen, faktenbasiert und
problemorientiert, dabei nicht ideologisch und auch nicht im Sinne von uniiberleg-
tem Aktionismus oder Hinhalten trotz dringender Probleme. Denn nur so lassen
sich kritische strukturelle Mingel aufdecken, nur so lisst sich mit gedanklichen
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Konventionen, eingeiibten Rollen und mentalen Infrastrukturen brechen nach dem
Motto ,,Das war schon immer so“, ,Alle machen es so“, ,Es lohnt sich doch®, ,Ich
kann das sowieso alleine nicht dndern®, ,Wenn ich es nicht mache, macht es ein an-
derer“. Das ist die Voraussetzung dafiir, Neues anzustoflen.

Ganz neu denken

Die Anderung politisch-institutioneller Rahmenbedingungen im europiischen Mehr-
ebenensystem ist ein ganz grofles Rad. Gleichwohl sind die politischen Rahmenbe-
dingungen ein Schliisselfaktor fiir den Erfolg oder das Scheitern im nachhaltigen
Landmanagement. Daher lohnt es sich, auch breiter zu schauen, welche Gesetze,
Verordnungen, Erlasse, Genehmigungsverfahren, Subventionen und Entscheidungs-
verfahren auf die entwickelten Losungsansitze Einfluss nehmen, auch indirekt. Und
trotz des groRen Aufwands lohnt es, sich mit ganz konkreten Anderungswiinschen
in die Politik einzubringen, um politisch-institutionelle Blockaden anzugehen und
aufzulésen — beispielsweise bei der Gemeinsamen Agrarpolitik der EU, wo derzeit
um die Agrarpolitik ab 2020 gerungen wird. Dafiir gibt es auf den unterschiedlichen
Politikebenen Verfahren und Angebote zur Partizipation.

Nachhaltige Formen der Landnutzung stellen (auch) 6ffentliche Giiter bereit
und vermeiden negative externe Effekte. Gleichzeitig produzieren andere fiir den
Markt und wilzen Kosten auf die Umwelt, andere Regionen und kiinftige Generatio-
nen ab — und erhalten dafiir gegebenenfalls sogar noch staatliche Subventionen. So-
lange nicht alle gleichermafien die ,wahren“ Preise zahlen, kann nachhaltiges Land-
management nicht konkurrenzfihig sein. Auch ist es nicht realistisch, dass allein
Konsument:innen mit ihrer Kaufkraft und ,heroischem® Konsum eine Wende im
Landmanagement schaffen. Nachhaltigkeitsinnovationen sind insbesondere in den
frithen Entwicklungsphasen selten ,marktreif“. Nicht gleich wirtschaftlich zu sein
darf nicht dazu fithren, dass Losungsansitze rasch abgeschrieben werden. Wie viel
sind uns die Extraleistungen eines nachhaltigen Landmanagements wert? Hier be-
darf es einer Verstindigung und dann einer breiten Palette an Finanzierungsinstru-
menten, die auch tiber Erlése auf dem Markt hinausweisen. Der Staat kann offent-
liche Gelder fiir gesellschaftliche Zwecke einsetzen. Im Agrarsektor geschieht dies
im Rahmen der EU bereits seit Jahrzehnten im betrichtlichen Ausmafl. Geld scheint
also gar nicht so knapp zu sein, es miisste aber im Sinne nachhaltiger Entwicklung
eingesetzt werden.

Wir konnen und wollen keine Empfehlungen oder Rezepte fiir das nachhaltige
Landmanagement vorlegen. Das wiirde der vorsichtigen Skepsis gegeniiber den
,Managementrezepten“ dieses Zwischenrufs widersprechen. Die Uberlegungen sol-
len eher einen regelmifigen Blick tiber den Tellerrand anregen, um eine Balance
zwischen gebotenem bodenstindigem Pragmatismus und visionirer Systemlosung
zu finden. Idealerweise regt der Text diejenigen, die voranstiirmen und schnell um-
setzen, zum Innehalten an, motiviert Griibler:innen zu Pragmatismus und lisst Un-
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geduldige sowie ,neidische Norgler:iinnen“ genauer hinsehen. Idealerweise gehen
die Leser und Leserinnen nicht als unverséhnliche Diskurstreiber, sondern mit einer
offen-konstruktiven Haltung in die nichste Diskussion und schauen, welchen Bei-
trag sie mit ihren — in Anbetracht der Gr6f8e und Art der Aufgabe — meist bescheide-
nen Moglichkeiten leisten kénnen. Vielleicht dienen die Punkte auch dazu, sich zu-
nichst zu fragen, was man nicht mehr machen will, bevor man sich den Tipps in
diesem Buch widmet.

Die Autor:innen, ihre Institutionen und ihre Innovationsgruppen

Name Institution Innovationsgruppe

Benjamin Nélting | Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung Eberswalde (ehemals ginkoo)

Bettina Konig Humboldt-Universitit zu Berlin ginkoo




Il Mitmacher:innen

Bei der Bearbeitung von Landmanagement-Aufgaben und der Lésung von Land-
management-Konflikten haben es die Landmanager:innen in der Regel mit vielen
unterschiedlichen Personen und Institutionen zu tun. Es erleichtert die Arbeit sehr,
wenn sie Mitmacher:innen aktivieren kénnen, die ihnen Teilaufgaben abnehmen,
die zu bestimmten Beteiligten unkomplizierten und vertrauensvollen Zugang ha-
ben, die auch mal etwas selbst vorantreiben und ausprobieren wollen.

Politik und Pioniere Unternehmen
Verwaltung

Abbildung 1: Wichtige Mitmacher-Typen im Landmanagement.

In den Kapiteln Politik und Verwaltung konstruktiv stéren, Mit Pionieren arbeiten und
Unternehmen gewinnen werden drei wichtige Mitmacher-Typen fiir Landmanage-
ment-Losungen adressiert, denn
« Politik und Verwaltung kénnen neue Losungen legitimieren und erméglichen,
« Unternehmen koénnen neue Losungen pilothaft anwenden und — gegebenen-
falls — fiir Verbreitung sorgen,
- Pioniere (aus Politik, Verwaltung, Unternehmen oder noch anderen Bereichen)
werden gebraucht, um neue Losungen zu entwickeln und zu erproben.

Die folgenden drei Kapitel liefern jeweils spezifische Herangehens- und Umgehens-
weisen mit diesen Mitmacher-Typen sowie konkrete Aktivititen und Erfahrungen in
der Zusammenarbeit mit ihnen.






Politik und Verwaltung konstruktiv stéren

BirciT BOHM, CHRISTIAN BOHM, PETER HUUSMANN, JOoACHIM LIESENFELD, TOBIAS
PREISING, STEPHAN SCHINDELE, ANNE VON STREIT, LENA STROTHE,
A1EXANDRA TERHORST

Worum geht es?

Neue Landmanagement-Losungen passen nicht immer in etablierte Verwaltungs-
praktiken und die geltende Rechtsordnung. Sie finden sich oft zwischen etablierten
Rahmenbedingungen, Institutionen und Praktiken wieder, sodass sich niemand
wirklich angesprochen und zustindig fiihlt.

Nachhaltiges Landmanagement steht in der Regel nicht ganz oben auf der poli-
tischen Agenda, sondern fiihrt eher ein politisches Nischendasein. Und wenn doch,
wie die regionale Energiewende nach Fukushima, wird das Thema bald wieder von
JWichtigerem*“ verdringt.

Und trifft ein Landmanagement-Thema mal auf politische Aufmerksamkeit,
dann ist das im Sinne eines nachhaltigen Landmanagements sachlich Richtige nicht
immer das politisch Gewollte.

In all diesen Fillen kann und sollte die Landmanagerin konstruktiv stéren, um
auf folgende Wirkungen hinzuarbeiten:

« ein Thema auf die politische Agenda zu setzen, dafiir zu sensibilisieren,

« sachliche Debatten anzustofRen und zu organisieren,

« Riickendeckung und Verstirkung fiir das Thema zu suchen,

« konkrete Empfehlungen in politische Prozesse und Institutionen einzuspeisen.

Konstruktiv stéren heiflt also vor allem, die Beteiligten aus dem Alltagsgeschift, aus
den Routinen herauszuldésen und einen Raum zu erdffnen, in dem sie ein Thema
neu betrachten oder tiberhaupt einmal betrachten kénnen.

Worauf miissen Landmanagerinnen beim konstruktiven
Storen grundsitzlich achten?

Landmanagerinnen miissen sich tiber ein paar Punkte im Klaren sein. Zum Beispiel
sollten sie sich unbedingt einen Uberblick verschaffen, wie die formellen und infor-
mellen Verhiltnisse und Prozesse sind (wer ist wofiir wann zustindig und wer ist
wann wichtig?). Sie sollten sich dariiber im Klaren sein, dass ein konstruktives Sto-
ren nicht mit einer Rein-raus-Strategie funktioniert, sondern man zunichst eine
Vertrauensbasis schaffen und Glaubwiirdigkeit aufbauen muss: die Betreffenden



82 Politik und Verwaltung konstruktiv stéren

persénlich ansprechen und prisent bleiben, gut vorbereitet und verlisslich sein. Das
alles braucht Zeit und Geduld — auch damit sich Themen setzen und Vorbehalte ge-
gen neue Ideen oder Herangehensweisen auflésen konnen.

Strategisch ist zu iiberlegen, ob konfrontativ vorgegangen oder das Problem zur
gemeinsamen Sache gemacht werden soll — beides kann sinnvoll sein. Ob man an
bestehende Themen und Kreise ankniipfen kann oder neue Konstellationen ansto-
Len muss. Wer die jeweils richtigen Personen mit Blick auf Offenheit, Meinungs-
fithrerschaft etc. sind. Und mit welchen Themen man sie und andere kédern kann —
Wirtschaftlichkeit: deutlich machen, dass die Mafnahme/das Projekt mittel- bis
langfristig Geld sparen kann. Wertschopfung: Das Projekt bringt oder hilt Geld in
der Region. Gestaltung: Politik kann mit dem Projekt gestalten im Sinne von Nach-
haltigkeit. Synergien: Das Projekt kann mit vorhandenem Personal umgesetzt wer-
den. Teil einer politischen Agenda werden: Mit dem Projekt werden andere oder
hohere Ziele umgesetzt.

Und nicht vergessen: Manche werden auch gerne gestort, nutzen die Chance
zum Reflektieren und gegebenenfalls zur Neuausrichtung des eigenen Titigkeits-
bereichs.

Wie wird die Landmanagerin zum konstruktiven Stéren
fahig?

» Sich klarmachen, wen man {iberhaupt stéren will oder muss, um die eigenen
Themen und Anliegen voranzubringen:

Politikwissenschaftlerinnen erarbeiten dazu eine Akteurs- und Institutionenanalyse —
das ist sinnvoll, aber aufwendig. Eine erste hilfreiche Variante dazu ist die Schnitt-
stellengrafik, mit der man sich einen ganz guten, auf den eigenen Bedarf zuge-
schnittenen Uberblick verschaffen kann. So konnten fiir den regionalen Branding-
Prozess beispielsweise sehr gezielt Steuerungsgruppen zusammengestellt werden,
die dann auch sehr gut funktioniert haben.

Man kann die Schnittstellengrafik aber auch ausbauen, um sich klarzumachen,
wie die formellen Verhiltnisse — wer ist wofiir zustindig? — und wie die informellen
Verhiltnisse — wer ist wann wichtig? — sind.

P Verstehen, wie Politik und Verwaltung ticken:

Es gibt Dienstwege und Hierarchien, Regeln, Praktiken und Rollen. Und man muss
verstehen, dass Politik nicht gleich Verwaltung ist: Politik agiert eher normativ — das
soll so werden! — und hat einen ausgeprigten Gestaltungswillen; Verwaltung agiert
eher sachlich-positivistisch — das ist so! — und befolgt Regeln. Politik agiert in Wahl-
perioden, also eher kurzfristig, Verwaltung schiebt Themen auch (gerne oder notge-
drungen) mal auf, vor allem, wenn sie Geld kosten.
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Abbildung 1: Beispielhafte Darstellung einer Schnittstellengrafik.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Sich als Landmanager nicht so wichtig nehmen, sich zuriicknehmen und ande-
ren die Bithne tiberlassen.“

Peter Huusmann, Landkreis Steinburg

» Vertrauenswiirdig werden:

Akteure personlich ansprechen, prisent bleiben und verldsslich kommunizieren
(»engagiert; ,kiimmert sich ...“), Termine mit Fakten und Sachverstand griindlich
vorbereiten (,professionell und kompetent“), Probleme und Lésungen gemeinsam
diskutieren, angreifbar werden und Kritik zulassen, gemeinsam lernen (,es zur ge-
meinsamen Sache machen®). Zum Beispiel indem man sich intensiv mit allen 6f-
fentlich zuginglichen Informationen befasst, bevor man auf erfahrene, gut vernetzte
Expertinnen zugeht, indem man Expertin fiir deren Probleme wird (,understand
your customer) und damit zeigt, dass man sich glaubwiirdig bemiiht, die — theore-
tisch — tollen Konzepte und Lésungen in die Probleme und Institutionen der Region
einzuweben.
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Wie kriegt die Landmanagerin ein Thema auf die Agenda?

P Eine Storstrategie entwickeln:

Die politische Agenda nutzen, das eigene Anliegen einbetten und so Teil der Agenda
werden. Beispielsweise die anstehende Novellierung des Landeswassergesetzes fiir
die Platzierung des Agroforstthemas in der landespolitischen Debatte nutzen, die
Energiewende in die Hochwasserdebatte (Klimawandel!) und in die Sicherung des
lindlichen Raums (lokale Energieprojekte!) einbetten oder an politische Beschliisse
(100 %-Erneuerbare-Energie-Region!) erinnern. Sich tiber Netzwerke/Verbiindete Zu-
gang zu wichtigen Akteuren verschaffen und gegebenenfalls neue Konstellationen
anstofen, beispielsweise indem landschaftsprigende Akteure (Landwirt:innen, Kom-
munen) mit Kreativen und Kulturschaffenden (Einzelne, Vereine, Museumsver-
binde, Denkmalschutz) auch iiber getrennte Riume hinweg (zum Beispiel beider-
seits der Elbe) zusammengebracht werden. Die Dauerhaftigkeit des Problems {iber
Wahlperioden hinweg aufzeigen (,Es wird nicht von allein weggehen, man muss
was tun®), damit alle an einem Strang ziehen. Wie beispielsweise der Strukturwandel
in Braunkohleregionen, denn der kommt auf jeden Fall — die Frage ist nur wann und
wie stark. Fiir Politik und Verwaltung wichtige Argumente — Wirtschaftlichkeit und
Wertschépfung — und Interessen — Gestaltungsmacht und Synergien — aufgreifen.
Beispielsweise indem man die Wertschopfung, Arbeit und Steuereinnahmen akri-
bisch aufzeigt, die der Umstieg von Braunkohle auf erneuerbare Energien heute und
in der Zukunft bringt.

Was sagt der Praktiker dazu?

»Aber, um den Projekterfolg nicht zu gefihrden, gegebenenfalls von ,verbrannten
Themen die Finger lassen und warten, bis sie wieder geniigend abgekiihlt sind.
So kann es sinnvoll sein, dass einige der aus (externer) fachlicher Sicht drin-
gendsten Probleme von konsultierten Insidern aus politisch-taktischen Griinden
,aussortiert’ werden.“

Tobias Preising, Region Hannover

» Anfangen:

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, die im Folgenden beispielhaft vorgestellt wer-
den. Hauptsache, man fingt — halbwegs tiberlegt, siehe oben — an. Und hat einen
Plan B in der Tasche.

P Auf direktem Weg:

Zum Beispiel iber Expertinneninterviews. Man geht auf wichtige Akteure zu und
will erst einmal nichts von ihnen — aufler ihrer Expertise. Das setzt sie nicht unter
Druck, sich zu verhalten oder etwas zu tun. Im Gegenteil: Man schitzt ihr Wissen,
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nimmt sie ernst, verleiht ihnen Bedeutung. Damit nimmt man Gesprichshemmun-
gen und hat gleichzeitig die Mdglichkeit, das Thema/das Projekt bekannt zu machen,
Fragen zu stellen, Fachwissen auszutauschen. Man schafft eine Kommunikations-
basis und geht mit neuen Erkenntnissen: zu Standpunkten, mdglichen Konflikt-
linien und gemeinsamen Wegen.

» Uber Bande spielen:

Zum Beispiel mithilfe der Presse- und Offentlichkeitsarbeit und einem Presse-Work-
shop. Denn die Presse ist sehr zielgruppenorientiert und kann Ubersetzungsleistun-
gen erbringen. Auflerdem ist Politik gerne in der Presse, das kann man ausnutzen.
(Aber Vorsicht: Politik ist gerne positiv in der Presse! Nicht zu grofle Erwartungen
wecken, das kann nach hinten losgehen.) Und nicht zuletzt lesen Politikerinnen, wie
viele Biirgerinnen, auch Zeitung und héren Radio: Was dort als Thema auftaucht, ist
fiir sie und fiir ihre Wahlerinnen von Bedeutung, hat gréfere Chancen, aufgegriffen
zu werden. Oder auch durch Presse-Interviews mit Protagonisten, die fir das
Thema/das Problem stehen, inklusive Foto. Das schafft Glaubwiirdigkeit und Ver-
trauen und erdffnet die Chance, dass Politik versteht, was man mit dem Projekt/dem
Thema erreichen méchte.

» Auf meinem eigenen Terrain — von der Baustelle bis zum Prototypen:

Hat man schon im Stillen vorgearbeitet und kann eine mégliche Lésung fiir das Pro-
blem konkret zeigen, dann ist ein Vor-Ort-Besichtigungstermin ein starkes Agenda-
Setting-Instrument. Das Problem wird erleb- und anfassbar. Und der greifbare reale
Erfolg auf dem Acker mit der Landwirtin, die das riskiert hat, lockt Politik und Ver-
waltung verlisslich an. Zum Beispiel bei der feierlichen Einweihung des Agrophoto-
voltaik-Prototyps, bei der sich die 6rtlichen Landes- und Kommunalpolitiker:innen
zur Agrophotovoltaik als zukunftstrichtige doppelte Flichennutzung positionieren
konnten. Oder mit einer agroforstlichen Demonstrationsfliche, zu der der branden-
burgische Landwirtschaftsminister gelockt wurde, indem die Vorstandssitzung des
Bauernverbandes, an der der Minister hiufig teilnimmt, auf dem Hof des Demons-
trationsbetriebes durchgefithrt wurde.

Wie kriegt die Landmanagerin Debatten angestofien und
versachlicht?

» Professionell und kompetent auftreten:

Griindliche Vorbereitung von Terminen mit Fakten und Sachverstand, beispiels-
weise indem im Austausch mit den Unteren Naturschutzbehérden zu Agroforst-
systemen und Gewisserschutz in Vortrigen und Fachgesprichen nachvollziehbare
Argumentationslinien entwickelt und so wichtige Debatten angeschoben werden
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konnten. Indem man weif3, welche Konzepte und Datengrundlagen in der Region
bereits verfiigbar sind — und dann kompetent dariiber hinausgeht. Gute Beispiele,
Vorschlige fiir Rechtssicherheit und Reformansitze liefern und Unklarheiten, wie
beispielsweise die Anwendung einer Landschaftsschutzverordnung, im unmittelba-
ren Kontakt mit Regionalplanung und Kreisverwaltung lésen. Das Thema/Das Pro-
blem klar benennen und nicht auf kurzfristige Ad-hoc-Lésungen setzen, die keine
sind. Eigene Fehler und Lernprozesse zugeben, gemeinsame Lernprozesse verdeut-
lichen, indem man auch offen benennt, was noch unsicher ist, wofiir man reale Ver-
suche braucht, dass man keine ,Wirtschaftlichkeitsversprechungen“ macht, sondern
auch Nachteile klar benennt, fiir die — im besten Falle — gemeinsame Lsungsoptio-
nen entwickelt werden kénnen. In formlichen, regelorientierten Umgebungen wie
Ausschusssitzungen, deren Abliufe von Satzungen oder Verwaltungsverfahrensge-
setzen bestimmt werden, nicht den jungen Hirsch geben.

» Die konkrete Rolle von Politik und Verwaltung bei der Problemlésung heraus-
arbeiten:

Das Problem klar benennen und darauf hinweisen, dass es zwar eine Losung gibe,
fur die aber keine Rechtssicherheit besteht, sodass die Umsetzung der Losung nur
mit politischem Willen oder unter Ausnutzung von Ermessensspielriumen der Ver-
waltung erreicht werden kann. Auf Chancen hinweisen, wie bestehende Bestim-
mungen/Verordnungen fiir die Umsetzung der Losung genutzt werden konnen.
Vorschlige unterbreiten, wie es kiinftig einfacher gehen kann (neue Regelungen),
und Vergleiche aufzeigen, wo politische Rahmenbedingungen zu Anderungen ge-
fithrt haben. Beispielsweise lag die Genehmigung von Agrarholzstreifen an Gewis-
serrindern — eine sinnvolle Kombination aus landwirtschaftlicher Nutzung und Ge-
wisserschutz — im Ermessensspielraum der zustindigen Behorde. Der Landwirt
hatte folglich keine Rechtssicherheit, dass er an Gewisserrindern angebaute Agrar-
geholze spiter nutzen darf. Mit wissenschaftlichen Analysen auf Demonstrations-
flichen, beispielhaften Gesetzen aus anderen Bundeslindern, intensiver Kommu-
nikation mit oberen Beho6rden, Landtagsabgeordneten, dem Umweltausschuss des
Landtags (das ist nur eine verkiirzte Auswahl) sowie schlieflich dem zustindigen
Ministerialen gelang ein wichtiger Teilerfolg: Agrarholzstreifen konnen nun mit
einer gesonderten Genehmigung an Gewisserrindern genutzt werden — die bran-
denburgischen Landwirtinnen haben nun Rechtssicherheit. Bei anhaltendem Wider-
stand darf man auch mal (gegen-)fragen: Welche Losung haben Sie denn?

P Passfihige Diskussionssettings organisieren:

Beispiele fiir unterschiedliche Diskussionssettings finden Sie im Kapitel Miteinander
reden. Folgende Formate haben sich fiir eine sachliche Diskussion speziell mit Poli-
tik und Verwaltung bewihrt. Beispielsweise das Forum der Kommunen, zu dem der
Landrat und die hauptamtlichen Biirgermeister im Landkreis Ahrweiler alle Vertre-
ter:innen der Verwaltung einluden. Auf der Basis von wissenschaftlichem Input, der
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auf konkrete Orte bezogen war, und Diskussionen in Kleingruppen konnte eine
Redaktionsgruppe aus dem Teilnehmerkreis eine gemeinsame Handlungsempfeh-
lung formulieren und an die politischen Gremien im Kreis itbergeben — was schlief3-
lich zur Einrichtung einer Koordinationsstelle beim Kreis fiir die Umsetzung des
Energiekonzepts fithrte. Oder Settings, die eine eigenstindige Problemdefinition
und gemeinsame Losungssuche ermoglichen, wie beispielsweise in nacheinander
geschalteten Workshops zum Themenkomplex Jugend und Freizeit: zunichst mit
Vertreter:innen aus der Verkehrs-, Jugend-, Bau-, Schulverwaltung, anschlieffend mit
Jugendlichen. Beide Gruppen haben herausgearbeitet, was zu tun wire, die Verwal-
tungsleute brachten Umsetzungsmoglichkeiten ein, die im folgenden Jugendwork-
shop gleich aufgezeigt werden konnten. Aber es muss nicht immer gleich die grofie
Runde sein. Geht es um ein klar umrissenes, begrenztes Problem, ist das Vor-Ort-
Arbeitsgesprich mit je nachdem kommunaler, regionaler und Landesverwaltungs-
ebene das bessere Format. In kleiner Runde kénnen Argumente abgeglichen, Infor-
mationsbedarfe gedeckt und die Bereitschaft fiir Pilotvorhaben ausgelotet werden.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Gut kommunizieren, die wichtigsten Schritte visualisieren, Fakten schaffen: Wel-
che Widerstinde hat man schon iiberwunden, wo steht man gerade, was ist der
nichste Schritt? Den Prozess auf die wesentlichen Punkte reduziert darstellen!*

Andreas Rosch, Stadtwerke Bad Tolz

» Und jetzt das Wichtigste:

Sachlich sein! Eine wichtige Servicefunktion der Landmanagerin ist es, Informatio-
nen, Daten und Fakten — oder entsprechende Referentinnen — zu beschaffen und als
gemeinsame Informationsgrundlage bereitzustellen. Das kénnen sehr konkrete In-
formationen sein wie eine Einfithrung ins Planungsrecht bei Energiewendedialogen,
belastbare Hintergrundinformationen wie die Ergebnisse einer Bevolkerungsbefra-
gung zu bestimmten Sachverhalten oder iibergreifende Hintergrundinformationen
wie Zukunfts- oder Megatrends fiir die eigene regionale Positionierung. Die grofiten
Effekte erreicht man natiirlich, wenn die Daten und Fakten auf den ganz konkreten
Anwendungsfall vor Ort bezogen sind, wie beispielsweise im Landkreis Ahrweiler,
wo die Energieszenarios in konkrete Steckbriefe fiir einzelne Gemeinden {ibersetzt
wurden. Oder wenn, wie in der Region Oberland, eine konkrete Ist- und Potenzial-
analyse mit einem Szenarioprozess und einer Leitbilddiskussion kombiniert und
damit die Zusammenhinge zwischen Energiewende, Wirtschaftsentwicklung, Sied-
lungsentwicklung, Tourismus deutlich werden. So konnten auch eingefleischte
Gegner:innen der erneuerbaren Energien, wie beispielsweise die regionalen Touris-
musvertretersinnen, neue Handlungsmdoglichkeiten erkennen und eine konkrete
Kombimafinahme zu Tourismus und erneuerbaren Energien in den regionalen Akti-
onsplan aufnehmen. Solche regionalisierten Daten und Fakten sind meistens leider
aufwendig zu beschaffen, in Qualitit und Preis sehr unterschiedlich, vergleichen
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lohnt sich. Bedenken Sie auch, ob Sie das beispielsweise in Kooperation mit einer
Hochschule angehen kénnten.

Was sagt der Praktiker dazu?

sIndem gute Informationsgrundlagen bereitgestellt werden, koénnen gefiihlte
Wahrheiten bestitigt oder relativiert werden — das erleichtert die Kommunikation
und trigt mafigeblich zu einer Versachlichung in Diskussionen bei.*

Tobias Preising, Region Hannover

Wie organisiert die Landmanagerin Riickendeckung und
Verstirkung fiir das Thema?

» Noch einmal Sachargumente, Informationen, Fakten:

Nicht, weil Fakten alleine iiberzeugen, aber sie sind bei Auseinandersetzungen eine
wichtige Unterstiitzung und helfen, langfristige Lésungen zu entwickeln. Beispiels-
weise hat die Analyse der regionalen Wertschépfungspotenziale erneuerbarer Ener-
gien im rheinischen Braunkohlerevier zu einer deutlich differenzierteren Haltung
der Industrie- und Handelskammer gefiithrt — die dem Energiewendethema vorher
doch recht distanziert gegeniiberstand.

P Die Biirgerschaft als Riickendeckung:

Politik und Verwaltung treffen Annahmen dartiber, was die Biirgerschaft will oder
nicht will, beispielsweise: auf keinen Fall Windenergieanlagen in Sichtweite! Diese
Annahmen kénnen richtig oder falsch sein. Fokusgruppen, in denen Biirgerinnen
zu Wort kommen, und Bevolkerungsbefragungen fithren zuweilen zu Aha-Erlebnis-
sen. Wie beispielsweise im Landkreis Ahrweiler, wo die Bevolkerungsumfrage ans
Licht brachte, dass die Biirger:innen nicht, wie erwartet, die Windenergie, sondern
Biogasanlagen am stirksten ablehnen. Oder in der Stidteregion Aachen, wo zwei re-
prisentative Befragungen zur wichtigsten Informationsbasis tiber die Einstellungen
der Biirgeriinnen zu erneuerbaren Energien wurden: Sie stehen mit grofler Mehr-
heit dahinter, und sie haben sich zu unterschiedlichen Ausbauvarianten klar positio-
niert. Sich auf die Biirgerinnen berufen zu kénnen und zu informieren, welche Pri-
ferenzen die Buirgerinnen haben, kann einem Thema Riickendeckung geben.

P> Vergleiche als Verstirker:

Wie gehen andere vor und welche Ergebnisse und Effekte erzielen sie damit? Ein
Vergleich, bei dem andere besser abschneiden, kann durchaus anspornen oder unter
Druck setzen. Wie beispielsweise der Vergleich der Landkreise Miesbach, Bad Tolz-
Wolfratshausen und Weilheim-Schongau, wo zunichst nur Miesbach ein Klima-
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schutzmanagement im Landratsamt eingerichtet hatte. Nachdem deutlich gemacht
werden konnte, welche Aktivititen und Mafinahmen mit einer Stelle im Klima-
schutz losgetreten werden konnen, zogen die beiden anderen Landkreise personell
nach.

» Multiplikatoren, Verbinde, Medien mobilisieren:

Wenn es wirklich stockt, nichts vorwirts geht, Politik und Verwaltung aktiv abblo-
cken, darf man auch einmal unangenehm werden und 6ffentlichen Druck aufbauen,
um wieder Bewegung in die Sache zu bringen. Dafiir muss man die Interessenkon-
flikte genau kennen und wissen, wer wofiir steht und einzutreten bereit ist. Hilf-
reich kann ein Projektbeirat als begleitendes Expertinnennetzwerk sein, das die eige-
nen Kompetenzdefizite ausgleicht und wichtigen Interessenvertreterinnen die
Moglichkeit gibt, sich eigene und gemeinsame Positionen zur Thematik zu erarbei-
ten. Das birgt die Chance, einen gemeinsamen Nenner im Interessenkonflikt zu er-
arbeiten und ein zukiinftiges kooperatives Handeln zu konkretisieren.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Funktioniert jedoch gar nichts, hat der Landmanager in solchen Stagnationspha-
sen die sehr, sehr wichtige Funktion, sich méglicherweise auch als Einziger weiter
um das Thema zu kiitmmern und es so durch harte Zeiten zu tragen.“

Julian Bothe, Biirgerstiftung Energiewende Oberland

Wie kriegt die Landmanagerin konkrete Empfehlungen
in politische Prozesse und Institutionen eingespeist?

Das kommt darauf an, um welche politische Ebene es geht.

» Auf kommunale Beschliisse hinarbeiten:

Politische Beschliisse auf Gemeinde- oder Kreisebene verschaffen dem Anliegen
eine politische Basis, sie machen es zur gemeinsamen Sache, insbesondere wenn
verschiedene Ebenen ineinandergreifen. Wie beispielsweise im Energiewendepro-
zess im Landkreis Ahrweiler, wo der Kreistagsbeschluss zur Energiewende durch
politische Beschliisse in den Gemeinderiten untersetzt wurde, sodass sich auch die
Biirgermeister:innen mit der Umsetzung des Energiekonzepts befassen. Ein gut vor-
bereiteter Weg zu politischen Beschliissen ist: Zuerst die Fachleute in der Verwal-
tung tberzeugen, die dann ihrerseits ihre Hauptverwaltungsbeamtinnen iiberzeu-
gen, die dann das Thema engagiert in die politischen Gremien tragen — so kann
auch verhindert werden, dass die Umsetzung von politischen Beschliissen auf einer
unwilligen Arbeitsebene verschleppt wird.
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P Auf arbeitsfihige Strukturen hinarbeiten:

Noch besser ist es, die Beschliisse mit arbeitsfihigen Strukturen zu untersetzen oder
umgekehrt Strukturen aufzubauen, mit denen auf Beschliisse hingewirkt werden
kann. Wie zum Beispiel die Fachbeirite Energie/Klimaschutz, die im Oberland im
Auftrag der kreislichen Umweltausschiisse und unter dem Vorsitz des Landrats/der
Landritin die in den Klimaschutzkonzepten beschriebenen Mafinahmen priorisie-
ren, teilweise budgetieren und auf ein Jahr bezogene Aktionspline zur Umsetzung
erarbeiten. Die Beirite setzen sich aus regionalen Expert:innen verschiedener The-
menfelder der Bereiche Energie und Landnutzung zusammen und sollen — unab-
hingig von tagespolitischen Trends oder politischen Zielvorgaben — l6sungsorien-
tierte Ergebnisse erarbeiten. Mit der Verabschiedung ihrer Aktionspline durch die
Kreistage wurde erstmals auch ein Budget zur Umsetzung der Klimaschutzkonzepte
bereitgestellt. Oder wie die Steuerungsgruppen zur nachhaltigen Kulturlandschafts-
entwicklung und zum regionalen Branding, die aktuelle politische Themen aufneh-
men, mit dem Thema verbinden, entsprechende Akteure:innen ansprechen und ein-
binden — und umgekehrt wichtige Aspekte in politische Beschliisse gieflen, damit
sie verbindlich werden.

Was sagt der Praktiker dazu?

»Prozesse brauchen in den Képfen Zeit. Das heifdt, das Thema auch mal iiber ei-
nen etwas lingeren Zeitraum ruhen lassen, dann wieder mal auf die Tagesord-
nung setzen. Zeit fur den Entscheidungsprozess einplanen, auch fiir Riick-
spriinge.

Andreas Rosch, Stadtwerke Bad Tolz

» Handlungsempfehlungen in der Landespolitik platzieren:

Auf der Landesebene werden wichtige Leitplanken gesetzt, die Losungen verhin-
dern, behindern oder ermdéglichen kénnen. Um hier wirksam zu werden, sollten Sie
konkrete Vorschlige an die richtige Adresse liefern. Beispielsweise indem das Land-
nutzungsthema {iber Gespriche mit einzelnen Politikerinnen in Fachausschiisse
und Parteiprogramme transportiert wird, Hinweise auf gesetzliche Liicken/Hinder-
nisse und entsprechende Reformvorschlige ins zustindige Ministerium getragen
werden, Mitglieder der Leitungsebene wie Staatssekretirinnen oder Ministerinnen
in lockerer Atmosphire auf Empfingen auf das Thema angesprochen werden — all
das trigt dazu bei, dass in der Landespolitik iiber das Thema informiert gesprochen
werden kann. Oder indem man die ,Parteitreppe“ nimmt (Kreisverband, Landesver-
band) und es so bis in die Koalitionsverhandlungen schafft. Wie im Fall der Freifla-
chenéffnungsverordnung in Baden-Wiirttemberg, in deren Rahmen die Agrophoto-
voltaik als ,alternative flichensparende Méglichkeit der PV-Nutzung in Verbindung
mit landwirtschaftlicher Nutzung“ evaluiert wird. Im Ubrigen sollte man auch nicht
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unterschitzen, wie wichtig wissenschaftliche Publikationen fiir die Formulierung ei-
ner faktenbasierten Politik (das gibt es!) sind.

» Juristischen Beistand suchen:

Sich mit Recht und Gesetz auseinanderzusetzen ist fiir Nichtjuristinnen ein miihsa-
mes Geschift. Hiufig genug ist juristisches Spezialwissen gefragt. Wie damit umge-
hen? Strategisch gesehen sollte man sich bei der Suche nach Losungen nicht zu frith
von den rechtlichen Rahmenbedingungen begrenzen lassen, das kann jedes kreative
Potenzial ersticken. Spitestens wenn sich eine nachhaltige Losung fiir die Landnut-
zung abzeichnet, muss man sich jedoch damit auseinandersetzen: um eine Umset-
zung dieser Lésung auch zu erméglichen. Dann gibt es drei Wege — allerdings keine
leichten Wege —, sich juristischen Sachverstandes zu bedienen: Man versucht es in
Amtern, Behérden, Ministerien, wo Fachleute sitzen. Man fragt in Universititen/
Verbinden/Vereinen nach und hofft auf den Goodwill Einzelner. Man nimmt Geld
in die Hand und beauftragt ein Rechtsgutachten.

5 niitzliche Tipps zum konstruktiven Stéren

« Politik und Verwaltung erst einmal verstehen lernen.

« Stdren, aber nicht verstoren.

« Telefonieren, telefonieren, telefonieren (auch mal ohne Telefon).

« Faktenbasiert argumentieren und darauf achten, dass es dabei bleibt.
« Zeit fiir Entscheidungsprozesse einplanen, auch fiir Riickschritte.



92

Politik und Verwaltung konstruktiv stéren

Die Autor:innen, ihre Institution und ihre Innovationsgruppe

Name

Institution

Innovationsgruppe

Birgit Bhm

mensch und region

REGIOBRANDING

Christian Bshm

BTU Cottbus-Senftenberg

AUFWERTEN

Peter Huusmann

Kreis Steinburg

REGIOBRANDING

Joachim Liesenfeld

Universitat Duisburg-Essen

render

Tobias Preising

Region Hannover

UrbanRural Solutions

Stephan Schindele Fraunhofer-Institut fir Solare Energiesysteme ISE APV-RESOLA
Anne von Streit Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen INOLA
Lena Strothe TU Dortmund EnAHRgie

Alexandra Terhorst

Institut fir Landes- und Stadtentwicklungs-
forschung gGmbH Dortmund

UrbanRural Solutions




Mit Pionieren arbeiten

FRANK ANDRASCHKO, THOMAS DoMIN, UTA NEUBOURG, MICHAEL SCHAFER, ROSEMA-
RIE SIEBERT, TORSTEN WILKE, LUKAS WORTMANN

Worum geht es?

Pioniere gibt es in allen Bereichen: Wirtschaft, Zivilgesellschaft, Politik und Verwal-
tung. Sie bahnen neue Wege und probieren neue Losungen fiir ein nachhaltiges
Landmanagement mutig aus. Damit sind sie ihrer Zeit voraus. Das heifdt, sie miis-
sen sich als Einzelne gegen etablierte Umgebungen behaupten und sich dabei unter
widrigen Bedingungen mit sehr, sehr vielen neuen Themen auseinandersetzen.

Pioniere konnen als Personlichkeiten mitreiflend sein, ihre Losungen kénnen
inspirierend und motivierend sein. Im besten Fall stecken und stiften sie zum Mit-
tun oder Selbst-aktiv-Werden an. Sie kénnen aber auch anstrengend sein, zu schnell
zu viel wollen, anderen auf die Nerven gehen. Im schlechtesten Fall verschrecken sie
ihr Umfeld und halten durchaus motivierte oder zumindest gutwillige Mitmacher
vom gemeinsamen Vorantreiben ab.

Pioniere konnen also fiir Landmanager wichtige Mitstreiter beim Ringen um
und beim Voranbringen von neuen Landmanagement-Lésungen sein. Um gemein-
same Aktivititen anzustofen und die wertvollen Seiten der Pioniere wirksam wer-
den zu lassen, geht es fiir den Landmanager darum,

« Pioniere zu finden und mit ihnen gemeinsame Sache zu machen,
« Pioniere zu unterstiitzen und zu befihigen,
« das Umfeld mit der visioniren Power der Pioniere anzustecken.

Worauf muss der Landmanager grundsitzlich achten,
wenn er mit Pionieren arbeitet?

Ein ebenso banaler wie entscheidender Aspekt ist, wie man auf Pioniere zugeht: hin-
gehen, angucken, Zeit haben, zuhoren, eigenes Anliegen erkliren — personlich, mit
Wertschitzung, offen fiir die Themen, die dem Pionier am Herzen liegen, gegebe-
nenfalls auch fiir die Neuausrichtung des eigenen Anliegens.

Einen geschiitzten Raum zu schaffen ist zentral fiir die Zusammenarbeit mit
Pionieren. Pioniere miussen sich darauf verlassen kénnen, dass ihre Ideen und Pro-
jekte vertraulich bleiben kénnen und nicht vorzeitig weitergetragen werden. Und sie
brauchen in ihrer Nische oder in ihrer Organisation einen geschiitzten Raum — Un-
terstiitzung und Riickendeckung von auflen, vom Landmanager, hilft.
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Pionierideen und -projekte sind immer riskant, kénnen auch schiefgehen. Im
gemeinsamen Arbeiten sind Misserfolge vor allem Lernanlisse und Erkenntnisge-
winne, in der 6ffentlichen Wahrnehmung bleiben Misserfolge jedoch in der Regel
Misserfolge — und sollten gemeinsam getragen werden. Vertrauen und Verlisslich-
keit sind in solchen Situationen besonders gefragt. Aber auch wenn Pioniere mal ein-
gebremst und in die real existierenden Verhiltnisse zuriickgeholt werden miissen —
denn auch das passiert.

Wie findet und gewinnt der Landmanager Pioniere
fiir die gemeinsame Sache?

» Die Pioniere personlich ansprechen und aufsuchen:

Wie wichtig das ist, wird hiufig unterschitzt. Doch diese vergleichsweise kleine In-
vestition an Zeit und Aufmerksamkeit gleich am Anfang kann entscheidend dafiir
sein, ob man gemeinsame Sache macht - oder nicht.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Es war die Art, wie man auf mich zugekommen ist. Mein Projektleiter hat mich
damals nicht blof angerufen, sondern der kam zu mir und hat mir das wirklich
ganz verniinftig verdeutlicht. Und daraufhin habe ich gesagt: Na gut, lass uns das
doch probieren. Und so versuche ich das jetzt mit anderen Pionieren auch.“

Thomas Domin, Landwirt

P Eine tragfihige gemeinsame Basis schaffen:

Es geht um eine ernsthafte Zusammenarbeit, das muss fiir den Pionier spiirbar und
erlebbar sein. Wichtigster Punkt dabei ist, dass man bereit ist, sich fiir Ideen, An-
sitze, Losungen der Pioniere zu 6ffnen und gegebenenfalls auch die eigenen Ideen
und Losungen zur Disposition zu stellen. Pioniere werden nur gemeinsame Sache
machen, wenn sie das Gefiithl haben, sie kénnen wirklich etwas beitragen und man
interessiert sich auch tatsichlich fiir ihren Beitrag. Es kann iibrigens auch eine Er-
mutigung sein, im Sinne von ,Wir brauchen neue Losungen!”.

Was sagt der Praktiker dazu?

»,Man muss vor Ort mit den Leuten auf den Flichen stehen, um auch die ganzen
Spezifika mitzukriegen: Wo hat er Probleme in der Bewirtschaftung? Was sind ge-
meinsame Ziele? Das kann man schlecht abstrakt anhand irgendwelcher Begriffe,
Vorgehen oder Telefonate kliren. Also muss man wirklich raus und vor Ort die
Leute einsammeln und mit ihnen ihre Probleme diskutieren.“

Torsten Wilke, Stadt Leipzig
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» Pioniere in der Verwaltung finden:

Dass diese Spezies eigens angesprochen wird, mag komisch wirken. Denn tatsich-
lich gibt es auch in der Verwaltung viele Pioniere — man findet sie nur nicht so
leicht, weil sie seltener 6ffentlichkeitswirksam in Erscheinung treten. Das heifit, sie
sind von auflen schwer zu identifizieren. Persénliche Kontakte in die Verwaltung
und Netzwerke sind hier die wichtigsten Zugangsméglichkeiten. Hat man keine,
kann man es iiber bestimmte Anlaufstellen versuchen: iiber solche, die fachliche Be-
rithrungspunkte haben, wie Bauidmter oder Kreisentwickler, oder iiber solche, die
ohnehin als Ansprechpartner nach auflen wirken wie Wirtschaftsforderer, kommu-
nale, interkommunale bzw. regionale Akteursnetzwerke oder andere Forderstellen.

» Das ,Zum-Pionier-Werden*“ erméglichen:

Indem man eingefahrene Strukturen und Routinen aufbricht, die Leute ganz be-
wusst aus ihrem Alltag herausnimmt und sie ihre Neigung (oder auch ihre Abnei-
gung) zum Pioniersein entdecken kénnen. Zum Beispiel auf einer Exkursion, wo
ganz bewusst nicht der Arbeitsalltag im Vordergrund steht. Sondern wo man schaut,
wo es Probleme gibt, wo man gemeinsam nach vorne blickt und iiberlegt, was man
entwickeln kann. Zum Beispiel in einem Workshop, zu dem ganz bewusst unabhin-
gig von Ebenen und Hierarchien eingeladen wird. Zu dem dann diejenigen kom-
men, die Lust haben, an dem Thema mitzuarbeiten. Und bei dem dann nicht ein-
fach Arbeitsauftrige verteilt werden — ,bearbeite mal das und das“ —, sondern mit
kreativen Methoden neu herangegangen wird.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Sobald ich die Leute so rausnehme und denen mal zwei Stunden Zeit lasse, sich
zu sortieren, dann kann ich auch welche identifizieren, die eigentlich — wenn sie
aus ihren Rahmenbedingungen rausgekommen sind — anders ticken. Dann findet
sich irgendwie eine Gruppe, die da Bock drauf hat.“

Thomas Domin, Landwirt

» Unterstiitzung anbieten:

Pioniere sind oft notgedrungen Einzelkidmpfer, die unter schwierigen Bedingungen
arbeiten. Wenn man ihnen ein bisschen Unterstiitzung anbieten kann — sei es ein
bisschen Geld, sei es fachlicher Input, ein Netzwerk oder auch nur Feedback —, dann
hilft auch das, sie fiir eine gemeinsame Sache zu gewinnen. Dazu mehr im nichsten
Abschnitt.
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Wie unterstiitzt und befihigt der Landmanager Pioniere?

P Riickhalt geben:

Zum Beispiel, indem Landmanager, die in der Verwaltung arbeiten, dafiir sorgen,
dass die Riickendeckung aus der Verwaltung auch dann bleibt, wenn es mal schief-
lduft. Zum Beispiel in der eigenen Organisation/Firma, wenn die Pioniere von der
Chefin mal wieder gebremst werden, weil sie so viel Zeit fiir das Pionieranliegen
aufwenden. Indem die Pioniere so weit wie mdglich von administrativen und organi-
satorischen Teilaufgaben ihres Anliegens entlastet werden, sodass sie neben ihrem
Alltagsgeschift so viel Zeit wie moglich fiir die inhaltliche und strategische Weiter-
entwicklung ihres Pioniervorhabens einsetzen kénnen. Oder indem der Landmanager
die Vorgesetzte aktiv in das Geschehen einbezieht, aus externer Sicht den konkreten
Nutzen des Pionieranliegens verdeutlicht, sie iiber Fortschritte und Zwischenergeb-
nisse auf dem Laufenden hilt. Pionierarbeit findet nicht im Eiffelturm statt, sondern
im Maschinenraum, und den miissen die Vorgesetzten sehen kénnen.

Was sagt der Praktiker dazu?

Wenn ganz viel wilde Ideen sprudeln und dann ganz schnell etwas ausprobiert
wird, ohne dass es mit allen zustindigen Kolleginnen und Kollegen abgesprochen
ist, dann muss ich die Scherben halt nachtriglich aufkehren und sagen: Aber die
Bilanz mit dem Akteur bleibt fiir uns als Stadt, als Verwaltung positiv — auch
wenn das jetzt mal falsch gelaufen ist. Ich muss als Fursprecher in solche Insti-
tutionen hineingehen und als Vermittler zwischen den verschiedenen Heran-
gehensweisen und Perspektiven auftreten.”

Torsten Wilke, Stadt Leipzig

» Mit Strukturen und Akteuren vertraut machen:

Pioniere zeichnet aus, dass sie unbeeindruckt von Bestehendem Neues ausprobie-
ren. Dafiir miissen sie unter Umstinden das Bestehende aktiv ignorieren. Pioniere
zeichnet weiterhin aus, dass sie sich mit Herz und Nieren fiir ihr Projekt einsetzen
und sich damit bestens auskennen — aber eben mit den Strukturen, die fiir sie und
ihr Projekt wichtig sind, moglicherweise weniger bis gar nicht. Als Landmanager,
der mit Pionieren gemeinsame Sache machen will, muss man sie moglichst behut-
sam ins Umfeld einbetten.

Was sagt der Praktiker dazu?

»Als Landmanager muss man ihnen einen Support anbieten: Sie an die Hand
nehmen und in diese Strukturen hineinfiihren, und zwar vorsichtig. Am besten
zuerst in ein Netzwerk, in dem die Leute fiir so eine Innovation bereit sind, und
nicht gleich abqualifizieren. Auf der anderen Seite muss man ihnen aber auch die
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Qualifikation mitgeben, auch auf Dauer in diese vorhandenen Strukturen, in die
Abliufe und Genehmigungsprozesse hineinzufinden, damit sie kiinftig Fehler
vermeiden konnen. Das, denke ich, ist ein wichtiger Punkt.“

Michael Schifer, Landkreis Ahrweiler

» Und umgekehrt die Verwaltung mit Pionieren vertraut machen:

Damit die unterschiedlichen Welten, Logiken und Praktiken nicht ungebremst auf-
einanderprallen, wird der Landmanager als Ubersetzer fiir das Pionieranliegen ge-
braucht. Um zum Beispiel Entscheidungsprozesse zu strukturieren oder Baugeneh-
migungen auf den Weg zu bringen, muss er die Verwaltung in die Lage versetzen,
das Pionieranliegen zu verstehen, und die Pioniere in die Lage versetzen, die Verwal-
tungsprozesse nachzuvollziehen. Ein gutes Beispiel sind Foérderprogramme, denn
sie sind meistens nicht fiir Pioniere, sondern fiir standardisiertere Vorhaben ausge-
legt, sodass ein Ubersetzer in beide Richtungen die Férderchancen deutlich erhéhen
kann.

» Einbremsen und einem Realititscheck unterziehen:

Pioniere gehen hiufig mit vielen Ideen schwanger. Das ist toll, kann aber auch zum
Problem werden, wenn sie sich damit ibernehmen, verzetteln oder als Spinner des-
avouieren — weil sie zwei wichtige Ideen in 50 weiteren verstecken und das Publi-
kum nur noch die Augen verdreht. Dann ist Aufgabe des Landmanagers, die Ideen
zu kanalisieren und auf das eine oder andere konkrete Projekt zu konzentrieren. Die
wichtigsten oder die Erfolg versprechenden neuen Ideen erst einmal so zu qualifizie-
ren, dass daraus eine verniinftige Mafinahme wird, die auch tragfihig ist, ohne dass
sie sich letztlich im Wirrwarr der unterschiedlichen Ideen verzettelt. Realititscheck
heiflt, vor der Umsetzung zu sondieren: Gibt es das schon irgendwo? Hat es dort
mit Erfolg geendet oder nicht? Hat es hier eine Chance und unter welchen Bedin-
gungen? Das herauszufinden ist manchmal schwierig, aber sehr wichtig.

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Der Realititscheck ist fiir mich wichtig, um ein Gefiihl dafiir zu kriegen, ob es
klappen kann. Denn wenn ich ein Projekt mache, dann volle Pulle. Dann méchte
ich natiirlich unbedingt, dass es erfolgreich wird und am Ende niemand - auch
nicht wir mit unseren eigenen Ideen — Schiffbruch erleidet. Jedes Projekt, das
scheitert, nimmt vielleicht anderen Pionieren die Motivation, kann natiirlich aber
auch helfen, mogliche Schwierigkeiten von vornherein zu umgehen bzw. entspre-
chend zu beriicksichtigen.“

Uta Neubourg, Hansestadt Liibeck
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P Jenseits der iiblichen Verdichtigen vernetzen:

Vernetzen ist fiir Pioniere wichtig, um Vertraute zu finden, um sich gegenseitig zu
ermuntern und zu ermutigen, um Ideen anzutesten und Erfahrungen auszutau-
schen, um zusammenzuarbeiten. Solche Gleichgesinnten findet man in der Regel
nicht in etablierten Vereinen und Verbianden, die Pioniere miissen dariiber hinaus-
denken und auf neue Personen zugehen. Hier kann der Landmanager beim Briicken-
bauen unterstiitzen und quer zu den tiblichen Strukturen und Personen vernetzen:
als — moglichst — neutraler, keinem Netzwerk angehdoriger Mittler ohne spezifische
Eigeninteressen. So initiierte beispielsweise ein Landmanager eine Runde zum
Stadtmarketing, die seitdem wichtige kommunale Pioniervorhaben voranbringt.

P Thnen Reflexionsmoglichkeiten bieten:

Bin ich auf dem richtigen Weg? Ist es wichtig und richtig, was ich tue? Verkimpfe
ich mich gerade oder muss ich dieses dicke Brett bohren? Welche der tausend anste-
henden Dinge sind wirklich wichtig? Fragen wie diese beschiftigen jeden Pionier,
sie konnen sehr quilend sein und viel Energie kosten. Trotz der vielen kleinteiligen
Aufgaben das grofle Ganze nicht aus dem Blick zu verlieren, dabei kann der Land-
manager eine wichtige Stiitze sein. Den Pionieren einen Reflexionsraum schaffen,
in dem sie Luft holen kénnen, Zeit haben zu tiberlegen, was gut war, was noch nicht
so gut ist und woran das liegt. Indem etwa im Rahmen eines Jour fixe der Landma-
nager aktiv auf diese Punkte eingeht und gemeinsam herausarbeitet, was unter
mehreren Moglichkeiten Vorrang hat, was strategisch Sinn macht und was nicht.
Aber auch, indem er dem Pionier spiegelt, dass er andere Menschen beeindruckt mit
seiner Traute, etwas anders zu machen und tatsdchlich neue Losungen anzubieten.
Und dass seine Begeisterung und Motivation womdglich den Funken iiberspringen
lasst. Indem Entwicklungen gemeinsam geordnet und ausgewertet werden, konnen
Pionier und Landmanager in solchen Reflexionsriumen jede Menge lernen.

P Bei der Akquise einer Co-Finanzierung unterstiitzen:

Ohne finanzielle Unterstiitzung ist es Pionieren in vielen Fillen gar nicht moglich,
etwas Neues auszuprobieren. Das gilt fiir unternehmerische Pioniere, die agroforst-
wirtschaftliche Versuchsflichen anlegen oder naturschutzkonforme Bewirtschaf-
tungsmethoden ausprobieren, ebenso wie fiir die Verwaltung, die neben ihren All-
tagsaufgaben neue Wege ausprobieren will. Wenn der Landmanager den Pionier bei
der Akquise von zusitzlichen finanziellen Mitteln unterstiitzt, kann das der gemein-
samen Sache also einen ordentlichen Schub geben. Er muss allerdings auch das
Spannungsfeld im Blick haben, in das man sich dann gemeinsam hineinbegibt: For-
dermittel erméglichen unternehmerischen Pionieren, das Risiko, das sie eingehen,
iiberschaubar zu halten und wirtschaftliche Einbuflen, die beispielsweise mit einer
gemeinwohlorientierten Bewirtschaftung von offentlichen Giitern einhergehen, aus-
zugleichen. Darin steckt zugleich die wichtige Information, zu welchen Bedingun-
gen breitere Akteurskreise bereit wiren, ihre wirtschaftlichen Flichen in der ge-
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winschten anderen Form zu bewirtschaften. Férdermittel konnen jedoch auch den
Erfolg eines Projekts verhindern und den Einstieg in eine langfristige Subventionie-
rung bedeuten, die letztlich auch niemandem dient. Insofern ist die kritische Revi-
sion des Pionierprojekts auch Aufgabe eines verantwortungsbewussten Landmana-
gers — und im Erfolgsfall dafiir zu sorgen, dass die entscheidenden Informationen
wie positive Effekte des Projekts und notwendige Rahmenbedingungen fiir eine
breite Umsetzung auch an die richtigen Adressen auf Landes- und Bundesebene
transportiert werden. Verwaltung kann kleinere Pionierprojekte unterstiitzen, indem
sie beispielsweise eine Art Regionalfonds zur Férderung von Kulturlandschaftspro-
jekten bereitstellt, die in einem Wettbewerbsverfahren nach klaren Kriterien verge-
ben werden.

Wie steckt der Landmanager das Umfeld der Pioniere
wirksam an?

» Mit der richtigen Einladepolitik:

Wenn die Richtigen kommen sollen, miissen die Richtigen einladen. Wenn andere
Wissenschaftler gewonnen werden sollen, laden die Forschungspartner ein; wenn
Praktiker erreicht werden sollen, dann geht ein Praktiker auf sie zu.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Wenn wir beispielsweise Unternehmen eingeladen haben, dann hat das die IHK
oder die Handwerkskammer gemacht; und wenn wir andere Kommunen haben
wollten, dann hat sich der Landrat darum gekiimmert, die Biirgermeister im
Kreis einzuladen und ihnen zu erliutern, warum es sinnvoll ist, sich zu beteili-
gen. Da wird ganz bestimmt keine Universitit hingehen und unseren Biirger-
meistern erkliren, warum es sinnvoll ist, da mitzuwirken.“

Michael Schifer, Landkreis Ahrweiler

» Mit den richtigen Veranstaltungsformaten:

Es hilft nicht, einen Praktiker in eine Veranstaltung zu setzen, wo ihm theoretisch
erklirt wird, wie schon das doch alles ist. Rausgehen und den Leuten zeigen, was
Pioniere konkret tun und was sie damit bewirken, ist ein viel besseres Format, um
sie fiir Pionierlésungen zu interessieren, vielleicht sogar zu gewinnen. Zum Beispiel
mit einem gemeinsamen Veranstaltungsformat, in dem neue Konzepte fiir das Land
mit neuen Rezepten zu Produkten aus dem Land kombiniert werden — also mit dem
gemeinsamen Kochen und Essen die Verbindung zur Landschaft hergestellt wird.
Diese Treffen sind Ideenschmiede und Orte der Begegnung und Kommunikation, in
denen fachliche Debatten, landschaftliche Bildung und zivilgesellschaftliche Wert-
schitzung zusammenlaufen. Zum Beispiel mit einem Feldtag oder Tag des offenen
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Hofes, wenn es um Agroforstwirtschaft geht: aufkliren, was das bedeutet; sehen, wie
der Landwirt arbeitet; ihn personlich fragen oder auch eigene Probleme ansprechen
kénnen. So konnten die Landeigentiimer davon iiberzeugt werden, dass die Erhal-
tung der Fliche — denn das fordert der Pachtvertrag ein — mit der Agroforstwirtschaft
in Ubereinklang steht. Und die Fliche woméglich sogar noch aufgewertet wird. Mit
ihrem ,0O.k., dann probieren wir das eben aus“ konnten dann im siidlichen Bran-
denburg Demonstrationsflichen anlegt werden.

P Mit der richtigen Zeit und dem richtigen Mafs:

Man muss sich auf die Zeiten einlassen, die die avisierten Akteure haben, und die
Zeitfenster nutzen, die sie einem einzurdumen bereit sind. Bei Landwirten heif3t das
beispielsweise: nicht mitten in der Woche vormittags, sondern eher am Wochenende
oder am Freitagabend. Gerne locker bei Bier und Essen, am besten auch mit
(Ehe-)Partnern, sodass die Leute auch Lust haben, sich hinzusetzen und in so einer
geselligen Runde entspannt miteinander zu reden.

Was sagt der Praktiker dazu?

JWir haben es erlebt, wenn man vorprescht und die Leute vor Ort iiberrumpelt,
dann bringt das alles nichts. Oder wenn man sie zu oft fordert, dann ist das auch
ein Problem. Es ist wichtig, auf die Akteure im richtigen Mafe zuzugehen, sodass
man sie nicht verschreckt. Dass man den Leuten nicht auf den Wecker geht, wenn
man eine Idee verbreiten will.

Thomas Domin, Landwirt

» Mit fundierten Ideen begeistern:

Das ist eine sehr wirkungsvolle Methode, das Umfeld der Pioniere anzustecken,
wahrscheinlich die wirkungsvollste tiberhaupt. Etwa indem man gute Beispiele be-
sucht und erlebbar macht, indem man auch die Person, die sich etwas anders zu
machen getraut, kennenlernt, sodass deren Begeisterung und Motivation den Fun-
ken tiberspringen lassen konnen. Solche Gelegenheiten kann der Landmanager or-
ganisieren. Oder er — im konkreten Fall: sie — begeistert mit eigenen Ideen, die sie
Schritt fiir Schritt fundiert, so wie beispielsweise im Triiffelprojekt.

Die Triiffel-Story

JTriiffel haben mich schon als Kind fasziniert und da der Sommertriiffel bis
Trondheim in Norwegen verbreitet ist, dachte ich, méglicherweise gibt es den in
Lubeck auch. Ausgiebige Recherchen in alten Aufzeichnungen und Gespriche
mit verschiedenen Pilzspezialisten bestitigten das, und so konnte ich auch meine
Kolleg:innen fiir die Idee begeistern. Wir haben eine Frau mit Triiffelhund enga-
giert — und dann tatsidchlich einen Sommertriiffel in Liibeck gefunden. Und nun
gibt es hier einen Bauunternehmer, der frither schon in landwirtschaftlichen
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Gefilden titig war und der von dieser Triiffelidee so begeistert ist, dass er in Nord-
westmecklenburg Flichen mit Geholzen, deren Wurzeln mit Triiffelmyzel ge-
impft wurden, anpflanzen will.

Die Triiffelidee ist ja ein bisschen spinnig. Sie ging letztendlich von uns im Pro-
jekt REGIOBRANDING aus, da wir an den Bereich Naturschutz der Hansestadt
Liubeck angedockt sind. Gliicklicherweise konnten wir den Bauunternehmer und
auch einen Okolandbauern dafiir begeistern: Schritt fiir Schritt konkreter wer-
dend, im persénlichen Kontakt, auf der konkreten Fliche, das war ganz wichtig.
Und genauso wichtig war, dass wir Kontakte zu Leuten mit Triffelerfahrung her-
stellen konnten, um die Pioniere zu unterstiitzen. So hat sich die Spinnerei gliick-
licherweise konkretisiert, und jemand wird den ,Triiffelanbau‘ in diesem Friithjahr
auf grofRerer Fliche praktisch umsetzen.“

Uta Neubourg, Hansestadt Litbeck

» Leute zusammenbringen und ein Netzwerk drumherumstricken:

Pionieraktivititen gehen nicht von Strukturen, sondern von einzelnen Menschen
aus, und auf die kommt es an, wenn die Sache wachsen soll. Gleichgesinnte zusam-
menzubringen, die mit vereinten Kriften mitziehen, ist eine Aufgabe, die dem Land-
manager einen lingeren Atem abverlangt, die zugleich der erste Schritt zur Trag-
fihigkeit der Pionieridee sein kann. Dazu gehért: mit neuen Ideen kommen und
Klinken putzen, die Leute mitreiffen, zu bestimmten Themen unterschiedliche Leute
zusammenbringen, bei Hindernissen niitzliche Kontakte vermitteln. Oder indem
man Uiber Werkstattgespriche, iiber einen Newsletter oder auch ,nur“ iiber Einzelge-
spriche etliche bestehende Pionierprojekte miteinander in Verbindung bringt und
damit den Boden fir eine ,Mensch, was konnten wir mal gemeinsam machen*-
Stimmung bereitet. Sich gegenseitig triggern, das Gefiihl entwickeln, dass etwas
geht, sogar ohne finanzielle Unterstiitzung. Wie zum Beispiel beim Aufbau einer
regionalen Lebensmittelwirtschaft im Partheland bei Leipzig, wo die Landmanager
einen Lebensmittelhdndler mit Landwirten, Obstgirtnern und einem Schifer zu-
sammengebracht haben, sodass letztlich Produktionsketten weiter regionalisiert wer-
den konnten und das Produkt im Regal des Supermarktes einen Bezug zur lokalen
Kulturlandschaft bekommt.

Was sagt der Praktiker dazu?

»~Am Ende hingt es immer an Personen, die vorangehen, sich voranstellen. Und
es ist halt auch viel Zufall dabei: Man kann nur hoffen, wenn man ganz viel kom-
muniziert und einlidt und Leute direkt anspricht, dass dann ein oder zwei dabei
sind, die kommen und mitziehen. Und es braucht lange, manche Sachen haben
sich erst nach zwei Jahren ergeben.”

Torsten Wilke, Stadt Leipzig
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P Lingere Zeitrdume in den Blick nehmen:

Pionierprojekte, die heute noch absurd erscheinen, und Pioniere, die von ihrem
Umfeld dafiir beldchelt werden — in der Riickschau stellt sich das oft ganz anders
dar, wird womoglich sogar hochgeschitzt. Pionierleistungen in einen gréfReren Kon-
text einzuordnen kann also auch dabei helfen, das Umfeld fiir Neues zu 6ffnen.
Zum Beispiel, indem {tiber Ausstellungen oder iiber Storytelling transportiert wird,
wie viele Pionierleistungen, wie viel Ausprobieren und Scheitern, wie viel ,schon
mal Dagewesenes sich in 12.000 Jahren Kulturlandschaftsentwicklung verstecken.
So ist beispielsweise die Kulturlandschaft der Steinburger Elbmarschen direkt hinter
den Elbdeichen mit den tiefstgelegenen Flichen Deutschlands seit Jahrtausenden
durch Klimawandel und Meeresspiegelanstieg gefihrdet — und schon im Mittelalter
lernten hollindische Pioniere, damit umzugehen. In Kulturlandschaftswandelkarten
(siehe auch Kapitel Bilder und Erzdhlungen einsetzen) kann das abgebildet, konnen
alte Losungen bewusst gemacht und neue Losungen gemeinsam mit engagierten
Vorreitern vor Ort entwickelt und realisiert werden. Ubrigens eignet sich die Archio-
logie auch sehr gut als Andockpunkt fiir ganz verschiedene Interessen. Sie erdet
quasi die Sachverhalte und ist damit unter anderem fiir Landwirte und Verwaltungs-
leute, fiir Urlauber und Heimatforscher interessant.

5 niitzliche Tipps zum Arbeiten mit Pionieren

« Geschiitzten Raum bieten.

« Netzwerke ohne Seilschaften aufbauen.

+ Pionierprojekte am Freitagabend bei Bier und Essen prisentieren.

« Pioniere auch mal einbremsen und Ideen kanalisieren.

« Das richtige Maf finden: zwischen aufmischen und nicht auf den Wecker gehen.

Die Autor:innen, ihre Institutionen und ihre Innovationsgruppe

Name Institution Innovationsgruppe
Frank Andraschko Universitat Hamburg REGIOBRANDING
Thomas Domin Landwirtschaftsbetrieb Domin AUFWERTEN
Uta Neubourg Hansestadt Liibeck REGIOBRANDING
Michael Schifer Landkreis Ahrweiler EnAHRgie
Rosemarie Siebert Leibniz-Zentrum fiir Agrarlandschafts- ginkoo

forschung (ZALF) e. V.
Torsten Wilke Stadt Leipzig stadt PARTHE land
Lukas Wortmann Humboldt-Universitat zu Berlin ginkoo




Unternehmen gewinnen

BENJAMIN BORNEFELD, STEFAN BRUHL, UTE GUNSTER, STEFAN GUSTAV,
RALF PECENKA, ANDRE SCHAFFRIN, DANIEL SCHILLER, SUSANN SKALDA,
AXEL WESELEK

Worum geht es?

Unternehmen konnen starke Treiber bei der Anwendung und Ausbreitung neuer
Landmanagement-Losungen sein: falls die Losung sich iiberhaupt rechnet, besser
noch, falls sie zu einem steigenden Umsatz oder Gewinn zu fithren verspricht. Falls
sich die Losung in die Unternehmensstrategie einfiigt, besser noch, falls sie kon-
krete Wettbewerbsvorteile in Aussicht stellt.

Wenn eine dieser Bedingungen erfiillt ist, dann kann die unternehmenstypi-
sche Mischung aus klarer Fokussierung auf den eigenen Nutzen und hoch organi-
sierter Zielverfolgung grofle Schlagkraft entwickeln. Wenn allerdings keine dieser
Bedingungen erfiillt ist — und bei neuen Landmanagement-Losungen ist das hiufig
so —, dann kann das Unternehmengewinnen ein steiniger Weg sein.

Hohes Umsetzungspotenzial bei unternehmenskompatiblen Losungen, sehr be-
schrinkter Zugang zum Unternehmen durch einen schmalen Interessenkorridor —
damit muss die Landmanagerin rechnen, wenn sie Unternehmen fiir die Anwen-
dung neuer Lésungen gewinnen will. Ob sich der Aufwand lohnt, weif} sie meistens
erst hinterher. Fiir sie geht es darum,

« Unternehmen fiir neue Landmanagement-Losungen zu sensibilisieren und zu
interessieren,

« nach Moglichkeit ihr Eigeninteresse zu mobilisieren und

« ihnen gegebenenfalls die Anwendung neuer Losungen zu erleichtern und zu
ermoglichen.

Worauf muss die Landmanagerin grundsitzlich achten,
wenn sie Unternehmen gewinnen will?

Anders als beim Mit Pionieren arbeiten, wo neue Losungen entwickelt und auspro-
biert werden, geht es hier um die Anwendung solcher neuen Lésungen. Das heifit,
die Losungen miissen eine gewisse Anwendungsreife haben, damit sie von den Un-
ternehmen tiberhaupt in Betracht gezogen werden und damit das Risiko unliebsa-
mer Uberraschungen bei der Anwendung méglichst klein gehalten wird. Denn das
kann vor allem fiir junge Unternehmen schnell existenziell werden — genau die, die
neuen Losungen gegeniiber iblicherweise aufgeschlossener sind.
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Das Tagesgeschift geht vor, vor allem, wenn der Laden brummt. Will man Un-
ternehmen fiir die Anwendung neuer Losungen gewinnen (oder auch nur interes-
sieren), ist die umstandslose Fokussierung auf den konkreten Nutzen, den das Un-
ternehmen davon hat, unabdingbar — sich dariiber im Klaren zu sein kann fur die
Landmanagerin sehr energiesparend und entlastend sein. Auswahl und Zugang zu
den Schlusselpersonen, belastbare Beziehungen und Informationen, all das ist —
wenn man keinen guten persénlichen Zugang hat — in erster Linie tiber Netzwerke
erreichbar. Und schliefflich muss sich die Landmanagerin auch vergegenwirtigen,
dass gerade im Landnutzungsbereich der politische Diskurs sehr dynamisch ist, was
aus unternehmerischer Sicht bedeutet, dass Rechtslage und Investitionssicherheit
eher fragil sind.

Wie sensibilisiert und interessiert die Landmanagerin
Unternehmen fiir neue Landmanagement-Lésungen?

» Es mit persénlicher Ansprache geduldig angehen:

Unternehmerinnen sind im Tagesgeschift gebunden und daher schwer zu kriegen.
Personlich ansprechen — auch mehrfach —, auf Terminwiinsche flexibel eingehen,
uiberzeugend auftreten, den mdoglichen Nutzen fiir das Unternehmen herausstellen
— all das sind Voraussetzungen dafiir, dass sich eine Unternehmerin oder Unterneh-
mensvertreterin (wird im Folgenden synonym verwendet) eventuell auf einen Ge-
dankenaustausch einlisst. Wie beispielsweise im Landkreis Ahrweiler, wo sich
Unternehmen an einem Informationsaustausch zum Thema Energieeffizienzmaf3-
nahmen beteiligt haben, weil sie sich davon eine Reduzierung ihrer Energiekosten
erhoffen. Dieser in Aussicht gestellte Nutzen ist die zentrale Motivation fiir die Mit-
wirkung in diesem Netzwerk — aber auch dorthin kommen sie nur nach persén-
licher Ansprache. Persénlich ansprechen kann die Landmanagerin allerdings nur,
wenn sie sich in der Region gut auskennt und weifl, wen sie potenziell gewinnen
kann. Leichter geht es zudem, wenn sie selbst eine gewisse Reputation mitbringt
und auf Augenhdéhe agieren kann.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Es ist nicht nur die Frage, wer die relevanten Ansprechpartner sind, sondern
auch, mit welcher Autoritit ich auf die Unternehmen zugehen kann. Nicht jeder
ist aufgeschlossen und bereit, einen jungen Kollegen zu akzeptieren. Da heifdt es
dann schon mal: Na ja, der kommt gerade von der Uni und will mir, einem erfahrenen
Geschifisfiihrer, die Welt erkldren. Man muss also eine gewisse Autoritit mitbringen
oder sich selbst auch mal zurticknehmen, um dem Ganzen mehr Glaubwiirdig-
keit zu geben.“

Benjamin Bornefeld, Stadtwerke Aachen
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» Das Thema in unterschiedlichen Formaten prisent halten:

Steter Tropfen hohlt den Stein. Wenn tber das Landnutzungsthema immer wieder
in der regionalen Presse oder in Fachmedien berichtet wird, wenn es auf Veranstal-
tungen prisent ist, wenn neue Praktiken 6ffentlich vorgefithrt werden, eine Entwick-
lung erkennbar wird, dann bleibt es auch bei Unternehmen nicht ohne Resonanz.
Sie merken, dass es keine Eintagsfliege ist, sondern sich moglicherweise etwas Inte-
ressantes entwickelt und sie das besser im Auge behalten. Wie beispielsweise beim
Thema Agroforstwirtschaft, wo das Zusammenspiel von Artikeln in Landwirtschafts-
zeitungen, Prisentationen auf regionalen Fachveranstaltungen und Vorfithrungen
auf jihrlich stattfindenden Praxisinnovationstagen, iiber die dann wieder berichtet
wird, zu einer deutlich gestiegenen Aufmerksambkeit seitens der Agrarunternehmen
gefiihrt hat. Oder beim Thema Agrophotovoltaik, wo regionale und iiberregionale
Medien so ausfiihrlich tiber die Pilotanlage im Landkreis Bodensee berichteten, dass
sich in der Folge viele interessierte Unternehmer:innen direkt bei den Landmana-
ger:iinnen gemeldet haben. Das Thema auf unterschiedlichen Herden langfristig am
Kécheln halten, den anfangs skeptischen Unternehmen Gelegenheiten zur Beobach-
tung geben, Fortschritte und Funktionalitdten erkennbar machen, all das schaftt eine
Basis, auf der sich unternehmerisches Interesse entwickeln kann.

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Die Pressearbeit, die wir gemacht haben, hat dazu gefiihrt, dass ein Landwirt,
den wir vorher nicht im Blick hatten, auf uns zugekommen ist und jetzt an der
Losung mitarbeitet. Und die Offentlichkeitsarbeit auf unserer Website hat dazu
gefithrt, dass auch Unternehmen aus dem Gastronomiebereich und aus dem
Groflhandel direkt an uns herangetreten sind. Das Zusammenspiel aus Presse-
artikel und Website hat prima geklappt.“

Ute Glnster, Marktgesellschaft der Naturland Bauern AG

» Mit ihresgleichen zusammenbringen und Best Practice anschauen:

Unternehmen interessieren sich vor allem dann fiir neue Landnutzungslésungen,
wenn andere Unternehmen sie schon praktizieren und man sich das mal ansehen
kann. Solche Gelegenheiten kann man systematisch schaffen. Im Landwirtschaftsbe-
reich funktioniert ein solches Peer-to-Peer-Konzept beispielsweise im Rahmen der
Praxisinnovationstage, wo Landwirtinnen sich etwa bei der Vorfithrung neuer Ma-
schinen auf dem Feld untereinander austauschen und neue Landnutzungslésungen
wie Agroforstsysteme in der Praxis besichtigt werden kénnen. Oder in einer Mi-
schung von Exkursionen und Stammtischen bei verschiedenen Betrieben vor Ort,
wobei sich Landwirt:innen, die vorher als Einzelkimpfer unterwegs waren, nun zu
einer Gruppe zusammengeschlossen haben und sich regelmifig fachlich austau-
schen — auch ohne die Landmanager:innen. Klar ist aber auch, dass eine Landnut-
zungslosung schon relativ weit gediehen sein muss, bevor sie als Best Practice
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anschaulich werden kann. Aber dann ist sie als Lockmittel fiir Unternehmen un-
schlagbar.

P Die Wettbewerbssituation nicht vergessen:

Der Peer-to-Peer-Austausch und die 6ffentliche Zurschaustellung von Best Practices
hat da seine Grenzen, wo sich Unternehmen um ihren Wettbewerbsvorteil sorgen.
Dann miissen andere Wege gefunden werden, beispielsweise indem man rund um
eine neue Landnutzungslosung Unternehmen aus verschiedenen Branchen zusam-
menspannt. Fiir regionale Energiewendel6sungen miissen nicht unbedingt mehrere
Energieversorger an einen Tisch gebracht werden — sie wiirden sich ohnehin auf
eine Minimalposition zuriickziehen, um keine Ideen preiszugeben —, sondern Un-
ternehmen und Akteure, die sich nicht ins Gehege kommen, aber gemeinsam sinn-
volle Losungen produzieren konnen: etwa ein Stadtwerk mit der Handwerkskam-
mer, mit einem Elektrobetrieb, mit Landwirtinnen; mogliche Kooperationspartner,
die sie bisher nicht auf dem Schirm hatten. Je nachdem, wo eine Landmanagerin an-
gesiedelt ist, muss sie auch aufpassen, dass sie nicht Aktivititen entfaltet, die als
wettbewerbsverzerrend gewertet werden kénnen.

» Die Preisentwicklung nutzen:

Der Preis, den Unternehmen fiir ihr Produkt verlangen kénnen, und der Preis, den
sie fiir unternehmensnotwendige Ressourcen bezahlen miissen, sind die wichtigs-
ten Faktoren tiberhaupt. Hier einen giinstigen Moment fir die Thematisierung und
Platzierung neuer Landmanagement-Lésungen zu nutzen kann eine sehr effektive
Strategie sein — allerdings nur solange die (fiir die Landmanagerin) giinstige Preis-
entwicklung auch anhilt. Wie beispielsweise bei der Initiierung von Modellprojekten
zu regionalen Wertschopfungsketten im Landwirtschaftssektor: Solange die Milch-
preise im Keller waren, interessierten sich sehr viel Landwirt:innen fiir neue Losun-
gen. Sobald der Milchpreis wieder stieg und sich das business as usual wieder ren-
tierte, schwand das Interesse. Wie beispielsweise der Olpreis: Steigt er, lassen sich
deutlich mehr Unternehmen fiir Energiewendemafinahmen gewinnen.

Was sagt die Praktikerin dazu?

»Als wir 2012 unser agroforstwirtschaftliches Projekt geplant haben, war der Holz-
preis deutlich hoher als heute, da haben sich Agroforstsysteme bzw. Holzhack-
schnitzelheizungen eher gerechnet. Momentan sind Ol und Gas noch relativ
glinstig, und es wird weniger nach Alternativen gesucht. Das Thema Hackschnit-
zelheizung wird deutlich interessanter, wenn der Ol- und Gaspreis wieder gestie-
gen ist. Das ist schade, denn eine Heizung sollte langfristig kalkuliert und geplant
werden.“

Susann Skalda, Biomasse Schraden e. V.
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» Den Kontakt zu Schliisselakteuren suchen:

Schliisselakteure konnen Unternehmen sein, die sich aus eigenem Interesse bereits
mit einer dhnlichen Landnutzungslésung beschiftigen. Es kénnen aber auch Mei-
nungsbildner sein, die der neuen Landnutzungslosung sehr kritisch gegentiber-
stehen. Wie beispielsweise im Landkreis Ahrweiler, wo sich ein sehr gut vernetzter
Unternehmer in der regionalen Presse sehr dezidiert gegen die Energiewende positio-
niert hat. Den Landmanager:innen ist es nicht nur gelungen, mit ihm ins Gesprich
zu kommen, sondern auch, ihn vom Nutzen einer Energieberatung fiir sein Unter-
nehmen zu iiberzeugen — dann muss man als Landmanagerin allerdings auch lie-
fern. Wenn das gelingt, kann der ehemals schirfste Kritiker, der nun mitmacht,
grofle Strahlkraft entwickeln. Schliisselakteure, die ein Eigeninteresse an der neuen
Landmanagement-Losung haben, sind dagegen leichter zu tiberzeugen, allerdings
nicht unbedingt leichter zu finden. Fiir die Landmanagerin sind sie in mehrfacher
Hinsicht sehr wertvoll: Sie wirken vor Ort in die Offentlichkeit, binden relativ
schnell Netzwerkpartnerinnen an sich, sorgen fiir den Austausch zu Best Practices
und nehmen gegebenenfalls sogar Geld in die Hand, um Lésungen voranzutreiben.
Wenn man ihnen dann noch behilflich sein kann, zusitzliche finanzielle oder an-
dere Ressourcen fiir die neue Losung zu akquirieren, schafft das eine hohe Verbind-
lichkeit im Miteinander.

» Regionale Unternehmens- und Unternehmerkulturen berticksichtigen:

Unternehmerische Initiative, unternehmenskulturelles Umfeld, unternehmerische
Traditionen, Fachkrifte, Kapitalausstattung und Erfahrung — damit sind Regionen
unter Umstinden sehr unterschiedlich ausgestattet. Das, was andernorts reibungs-
los funktioniert, kann die Landmanagerin vor Ort vor grofle Probleme stellen. Auch
wenn es hierfiir keine einfache Lésung gibt, so lisst sich damit méglicherweise die
Zuriickhaltung regionaler Unternehmen erkliren und auch einen konstruktiven
Umgang damit finden. Als weitere, aber auch nicht einfache Strategie kann die
Landmanagerin versuchen, anstelle von Unternehmen Unternehmerpersénlichkei-
ten — solche, die Unternehmerin werden wollen — zu suchen. Menschen, die proak-
tiv Dinge voranbringen und neue Losungen umsetzen wollen, die unternehmerisch
denken (kénnen) und bereit sind, ein gewisses Risiko einzugehen. Auch solche
potenziellen Unternehmerinnen sind regional recht unterschiedlich verteilt. Mit be-
grenztem Aufwand nach ihnen zu fahnden - der Versuch kann manchmal lohnens-
wert sein.
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Wie kann die Landmanagerin moglichst wirksam
ein unternehmerisches Eigeninteresse mobilisieren?

Was sagt der Praktiker dazu?

,Ich brauche keinen mdoglichen Nutzen, ich brauche einen konkreten Nutzen. Es
muss fiir mich als Unternehmen wirklich realisierbar sein.“

Stefan Gustav, Handwerkskammer Koblenz

» Den Transfer von der iibergeordneten Lésung zum konkreten Nutzen leisten:

Wihrend die Landmanagerin qua Aufgabe nach neuen Ldsungen sucht, dariiber
nachdenkt, was alles moglich wire, befindet sich die Unternehmerin am anderen
Ende der Fahnenstange, nimlich in ihrem sehr konkreten und meistens dringlichen
Tagesgeschift. Um diese betrichtliche Kluft zu tiberbriicken, muss aus der ,groflen”
Landnutzungslosung das Bausteinchen herausgeldst werden, das fiir das Unterneh-
men tiberhaupt interessant sein kann. Das kann zum Beispiel die GIS-basierte Fla-
chennutzungs- und Potenzialanalyse fiir die regionale Energiewende sein, mit der
Energieversorger oder Projektierer unter anderem Dach- oder Freiflichen fiir Solar-
anlagen oder Wirmesenken fiir Kraft-Wirme-Kopplungsanlagen finden kénnen.
Oder es konnen pfiffige Formate fiir die finanzielle oder energetische Beteiligung
von Biirgerinnen an Erneuerbare-Energie-Anlagen sein, mit denen die Projektent-
wicklerinnen und Versorger um mehr Akzeptanz werben kénnen. Oder, um ein Bei-
spiel aus einer anderen Branche zu nehmen, es kann ein Logistikkonzept sein, das
es Landwirtinnen ermdglicht, auch kleine Produktmengen wirtschaftlich in der Re-
gion zu vertreiben. Indem man solche Vorteile fiir das Unternehmen explizit heraus-
arbeitet, indem man es beispielsweise in Produkte oder Dienstleistungen fiir das
jeweilige Geschiftsfeld tibersetzt oder auch indem man Verbindungen zwischen un-
terschiedlichen, bislang unverbundenen Bereichen innerhalb eines Unternehmens
herstellt (beispielsweise zwischen der Vertriebs- und der Erzeugungsabteilung) und
so einen Nutzen erkennbar macht. Diesen Transfer sollte die Landmanagerin geleis-
tet haben, bevor sie auf das Unternehmen zugeht.

» Am Nutzen andocken. Und liefern:

Unternehmen entwickeln ein Eigeninteresse, wenn sie einen unmittelbaren, kon-
kreten Nutzen fiir sich sehen — das muss das Mantra der Landmanagerin werden,
die Unternehmen fiir neue Landnutzungslésungen gewinnen will. Wenn es gelingt,
diesen unmittelbaren, konkreten Nutzen zu vermitteln, das Interesse des Unterneh-
mens geweckt ist, dann muss man dranbleiben und wirklich vorzeigbare Ergebnisse
mit Mehrwert fiir das Unternehmen liefern. Beispielsweise liegt der unmittelbare
Nutzen einer Agrophotovoltaikanlage fiir die Landwirtin darin, dass sie auf einer Fli-
che eine doppelte Wertschopfung erzielen kann, fiir die Anlagenherstellerin, dass sie
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ihr Exporttechnologie-Portfolio erweitert, fiir den Energieversorger, dass er weitere
Flichen fiir EE-Strom erschliefdt. Oder wenn die Landwirtin mit ihrer Agrarholz-
plantage, die 3000-4000 | Heizol pro Hektar liefert, erst einmal den Eigenbedarf an
Wirme decken kann, bevor sie damit den steinigen Weg in einen regulierten Markt
gehen muss. Was man als Landmanagerin genau liefern kann und wann genau man
das liefern kann — auch dartiber muss man sich im Klaren sein, bevor man das Un-
ternehmen anspricht. Und dann konsequent aus der Perspektive des Unternehmens
argumentieren.

Was sagt der Praktiker dazu?

,In der Praxis sind Entscheidungen in erster Linie von wirtschaftlichen und von
strategischen Uberlegungen getragen. Man muss den richtigen Ansprechpartner
finden und ihm den Nutzen herausstellen: was das Unternehmen davon haben
kann und wie das entwickelt werden kénnte. Dieser Filter wird einfach angelegt.
Und wenn der Nutzen nicht erkennbar ist, dann ist erst einmal die Fokussierung
auf das normale Tagesgeschift wichtiger.“

Benjamin Bornefeld, Stadtwerke Aachen

» Erginzend den regionalwirtschaftlichen Nutzen in Betracht ziehen:

Bei neuen Landnutzungslésungen ist der regionalwirtschaftliche Nutzen unter Um-
stinden grofer als der Nutzen fiir einzelne Unternehmen. Auch wenn der regional-
wirtschaftliche Nutzen fiir unternehmerische Entscheidungen nicht ausschlagge-
bend ist, kann er doch eine gewisse Rolle spielen, vor allem bei Unternehmen mit
Hauptsitz in der Region. Aber auch in {iberregionalen Unternehmen spielen solche
Co-Benefits fiir die Imagepflege im Rahmen des Corporate Social Responsibility eine
Rolle. Auch hier gilt es wieder, den regionalwirtschaftlichen Nutzen klar herauszu-
arbeiten und, so gut es geht, zu beziffern. Umgekehrt gilt: Vorsicht bei einer wie-
derholten , Beschworung® dieses Nutzens, ohne dass konkrete Zahlen oder Effekte
vorgelegt werden — das fithrt eher zum gegenteiligen Effekt. Regionale Wertschop-
fungsanalysen, wie sie in der Stidteregion Aachen und im Landkreis Ahrweiler fiir
den regionalwirtschaftlichen Nutzen einer regionalen Energiewende erarbeitet wur-
den, liefern gute Argumente — insbesondere fiir die regionalen Unternehmen, die
beispielsweise mit Kostenvorteilen im Wettbewerb meist weniger punkten kénnen.
Netzwerke kénnen hierbei eine wichtige Rolle spielen. Dort gelangen regionalwirt-
schaftliche Aspekte eher auf die Agenda als in Einzelunternehmen, werden von den
Unternehmen unmittelbarer erlebt — und kénnen in diesem Rahmen von der Land-
managerin leichter ins unternehmerische Bewusstsein transportiert werden. Die
Gemeinde Massen beispielsweise hat statt einer Gasheizung ein eigenes Hackschnit-
zelheizwerk gebaut, das sie mit Holz aus dem kommunalen Wald, von Kurzum-
triebsplantagen und aus dem neu angelegten Agroforstsystem befeuert — das ist
zwar bei den momentan niedrigen Energiepreisen gerade mal kostenneutral, aber es
schafft Arbeitsplitze in der und Identifikation mit der Kommune: Wir sorgen fiir un-
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sere Energie alleine, und das Geld bleibt in der Region. Und Energiepreise kénnen
auch wieder steigen. Auch politische Unterstiitzung und gesellschaftliche Akzeptanz
kénnen ein regionalwirtschaftlicher Nutzen sein, der sich zuweilen direkt in der ei-
genen Kasse bemerkbar macht.

Was sagt der Praktiker dazu?

,Der Preis ist natiirlich ein Hauptargument fiir unsere Kunden. Und da wir als
Stadtwerke tendenziell nicht die giinstigsten Anbieter sind, miissen wir durch an-
dere Punkte tiberzeugen. Vielen ist wichtig, dass wir vor Ort sind, dass wir eine
regionale Identitdt haben. Und dass das Geld in Aachen bleibt, das spielt fiir man-
che auch eine Rolle. Dass es nicht in Konzernkassen, sondern wieder zuriick in
die Stadt flielt, denn wir sind zu 100 % im Eigentum der Stadt Aachen. Dieses
Gesamtpaket, auch mit Sponsoring und anderen Aktionen, fithrt dann dazu, dass
viele sagen: O.k., auch wenn ihr nicht die Giinstigsten seid, solange es im Rahmen
bleibt, bleiben wir dabei.“

Benjamin Bornefeld, Stadtwerke Aachen

» Unternehmen suchen, die an einem ideellen Nutzen interessiert sind:

Auch das gibt es — Unternehmen, die bestimmte Zustinde nicht mehr tragbar fin-
den und ein starkes Eigeninteresse entwickeln, diese Zustinde zu dndern. Das kann
ein {ibergeordneter ideeller Nutzen sein wie eine nachhaltigere Entwicklung der Re-
gion oder der Branche. Das kann ein ganz konkreter ideeller Nutzen sein, wie der
Ausstieg aus der massenhaften Tétung von minnlichen Kiiken. So sind bei der Ent-
wicklung der Agrophotovoltaik-Technologie mit den Elektrizititswerken Schénau
und der Hofgemeinschaft Heggelbach gleich zwei solcher Unternehmen beteiligt:
Waihrend die Hofgemeinschaft eine nachhaltige Energieeigenversorgung anstrebt,
engagieren sich die EWS Schonau fiir eine Dezentralisierung der Energiewirtschaft
und das Voranbringen der Energiewende. Bei Unternehmen mit ideellen Nutzen-
erwigungen kann die Landmanagerin vorhandenes Engagement abrufen, unterstiit-
zen, verstirken. Die Uberwindung der einzelunternehmerischen Isolation durch
Aufbau und/oder Pflege eines Netzwerks ist hier besonders bedeutsam. Auch bei de-
zidiert ideellen Nutzenerwigungen muss die Frage beantwortet werden, welches un-
ternehmerische Problem, welcher Mangel konkret behoben wird.

» Sich des Nutzendilemmas bewusst sein:

Der volks-/regionalwirtschaftliche oder ideelle Nutzen neuer Landnutzungslésungen
ist — unter heutigen Rahmenbedingungen — hiufig grofer als der unmittelbare un-
ternehmerische Nutzen. Warum sollte sich beispielsweise ein Handwerksbetrieb fiir
die Ausgestaltung der regionalen Energieversorgung engagieren? Es ist nicht sein
Kerngeschift, die strategische Ausrichtung stort zwar nicht, passt aber auch nicht
richtig, die Energieeflizienzmafinahmen sind aufwendig und bringen vergleichs-
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weise wenig Rendite — es lohnt sich einfach nicht. Kurz: Man kann den konkreten
Nutzen eigentlich nicht glaubhaft und attraktiv machen. Unter diesen Bedingungen
Unternehmen dazu zu bringen, sich tiber ihr Kerngeschift hinaus mit Aspekten zu
befassen, die sie vielleicht auch noch beriicksichtigen konnten, weil sie fiir die Land-
nutzungslosung relevant sind — das kann man aus Sicht der Landmanagerin getrost
als Nutzendilemma betrachten.

Wie kann die Landmanagerin den Unternehmen die
Anwendung neuer Lésungen erméglichen und erleichtern?

» Mit langfristiger Prasenz Verlisslichkeit zeigen:

Wenn Unternehmen die Anwendung neuer Losungen in Erwigung ziehen sollen,
miissen sie darauf vertrauen konnen, dass die Promotoren dieser neuen Losungen
prisent und ansprechbar sind, dass sie bei Fragen oder Problemen Unterstiitzung
leisten (kénnen). Dies ist bei zeitlich begrenzten Projekten zu Landnutzungslosun-
gen in der Regel nicht der Fall. Arbeitet die Landmanagerin in einem solchen befris-
teten Projekt, sollte sie verantwortungsvoll mit diesem Umstand umgehen und es
im Umgang mit dem Unternehmen offen ansprechen.

Das Biomasse-Netzwerk im siidostlichen Brandenburg

,Vor unserer aktiven Vereinsarbeit gab es in der Region immer wieder Projekte
oder Befragungen, aber wenn die Praktiker dann was wissen wollten, wurde ih-
nen nicht weitergeholfen.

Als gemeinniitziger Verein fithren wir auch wissenschaftliche Projekte durch,
aber sehr eng mit der Praxis verkniipft. So kénnen wir in einem breiteren Kontext
praktische Erfahrungen sammeln, als das fiir die einzelnen Betriebe moglich
wire. Wir haben es geschafft, dass sich mehrere Projekte liickenlos aneinander-
reihten, sodass wir nicht nur da waren, als die Anlage in Betrieb ging, sondern
auch noch, als im Betrieb dann Fragen und Probleme auftauchten. Heift: Die
Betriebe miissen sich nicht kiimmern, wir kiimmern uns. Diese langjahrigen
Projekte tragen Friichte, und die kleinen regionalen Unternehmen profitieren tat-
sdchlich davon.

Aber ein solches Netzwerk baut man nicht in zwei oder drei Jahren auf. Ein Land-
wirtschaftsbetrieb hat uns mal gesagt: Na, ihr seid ja immer noch da, dann kann
eure Arbeit ja so schlecht nicht gewesen sein. Man braucht Zeit. Heute wissen unsere
Unternehmen, dass wir da sind und helfen. Wenn sie ein Problem haben, dann
kommen sie zu uns und sagen: Kénnt ihr nicht ...?2 Und weil wir liefern, kénnen
wir sie umgekehrt auch mal fragen: Kénnt ihr nicht mal dieses oder jenes tun ?“

Susann Skalda, Biomasse Schraden e. V.
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P Den Reifegrad der Losung beachten:

Wenn es um die Anwendung neuer Losungen geht — und das tut es in diesem Ab-
schnitt —, darf sich die Lésung nicht mehr im Pionierstadium befinden, sondern sie
muss eine gewisse Reife haben. Die Agrophotovoltaik-Technologie beispielsweise hat
in technischer Hinsicht bereits einen hohen Reifegrad erreicht, in ihrer landwirt-
schaftlichen Anwendung muss sie allerdings erst noch erprobt und zudem durch die
Anpassung gesetzlicher Grundlagen ermdéglicht werden. Das gilt nicht nur fur et-
waige Teilkomponenten, sondern gegebenenfalls fiir das gesamte Losungssystem.
Die Landmanagerin muss sich dariiber im Klaren sein, dass bei der Anwendung
neuer Lésungen mit negativen Uberraschungen gerechnet werden muss — und dass
diese Uberraschungen insbesondere fiir kleinere Unternehmen existenziell werden
kénnen.

» Die Losung in Wertschopfungsketten einbetten:

Funktioniert die Losung in der operativen Umsetzung zuverlissig, so stellt sich als
Nichstes die Frage, wie sie sich in bestehende Wertschépfungsketten einfiigt — oder
ob gegebenenfalls neue Wertschopfungsketten aufgebaut werden miissen und wie
aussichtsreich das ist. So hat sich beispielsweise die Agrophotovoltaik-Anlage sowohl
hinsichtlich der landwirtschaftlichen Ertrige als auch hinsichtlich der Stromproduk-
tion als praktikabel erwiesen. Gleichzeitig kann der Strom fiir die Lagerung und
Weiterverarbeitung der landwirtschaftlichen Erzeugnisse genutzt werden, was aller-
dings den Aufbau von Speicherkapazititen bedingt. Oder die Produktion von Nah-
rungsmittel- oder Energiepflanzen, die sich in flichenreichen Regionen anbietet,
aber dann auch in {iberregionale Vertriebs- und Vermarktungswege eingebettet wer-
den muss — denn die Nachfrage vor Ort ist einfach nicht da. Beispielsweise indem
landliche Produkte fiir Touristinnen oder hippe Stidterinnen emotional mit kultur-
landschaftlichen Qualititen und Geschichten aufgeladen werden. Wie die Produk-
tion in der Branche funktioniert, mit welchen Zwingen man konfrontiert ist, in wel-
che Strukturen man sich einfiigen muss — mit diesen Fragen und Aspekten steht
und fillt die Anwendbarkeit einer Landnutzungslésung.

P Fiir belastbare Wirtschaftlichkeitsrechnungen sorgen:

Rechnet sich das? Diese Frage ist bei Landmanagerinnen, wie bei allen anderen Pro-
motoren neuer Losungen auch, zu Recht gefiirchtet. Denn hiufig genug rechnen
sich neue Losungen zumindest kurzfristig namlich nicht. Aussagekriftiger — und fiir
die Unternehmen auch wichtiger — sind die langfristigen Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen: Kann man mit der neuen Losung auf lange Sicht Geld verdienen? Und wie
lange ist die Durststrecke, bis man damit Geld verdienen kann? Die Landmanagerin
tut gut daran, fur belastbare Zahlen zu sorgen — denn sie sind das wichtigste unter-
nehmerische Kriterium. Belastbar heifst: Die Wirtschaftlichkeitsrechnung kann zwar
auch ohne die Unternehmen vorbereitet werden, sie muss aber auf jeden Fall mit
ihnen gemeinsam iiberpriift werden: Woher kommen die Zahlen? Wer hat sie ermit-
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telt? Stimmen sie mit eigenen Erfahrungen und Kalkulationen tiberein? Der Agro-
forstsystem-Kostenrechner beispielsweise, mit dem sich die individuellen Bedingun-
gen und ihre Auswirkungen auf die Kosten tibersichtlich durchspielen lassen, wurde
daher in engem Kontakt mit Best-Practice-Landwirt:innen entwickelt. Denn die, die
schon so eine Anlage haben, kénnen am besten dariiber berichten, ob es sich rech-
net. Eine derart iiberpriifte und damit aus unternehmerischer Sicht belastbare Wirt-
schaftlichkeitsrechnung verringert das Risiko, das mit der Anwendung neuer Losun-
gen zwangsliufig einhergeht.

» Finanzielle Férdermoglichkeiten eruieren:

Selbst wenn nichts schiefgeht und die neue Losung einwandfrei funktioniert, so
sind die finanziellen Belastungen bei der Anwendung neuer Landnutzungslésungen
doch erheblich: Investitionen, anfangs hohe Produktions-/Betriebskosten bei zu-
nichst mifligen Absatzzahlen — das ist insbesondere fur kleine oder junge Unter-
nehmen eine zu hohe Belastung, ein zu hohes Risiko. Dabei sind es gerade junge
Unternehmen oder junge Unternehmerinnen, die innovationsaffin, also besonders
offen fiir neue Losungen sind. Eine finanzielle Forderung der (Erst-)Anwendung
kann weiterhelfen, eine weitere wichtige Form der Risikominimierung fiir Unter-
nehmen sein. Die Landmanagerin kann unterstiitzen, indem sie die zahlreichen For-
derméglichkeiten, die es beispielsweise fiir kleine und mittlere Unternehmen gibt,
screent, Passendes ans Unternehmen weiterreicht und moglicherweise sogar bei der
Beantragung hilft.

» Fiir kollegiale Beratung und Erfahrungsaustausch netzwerken:

Neue Landnutzungslosungen auszuprobieren bedeutet fiir die Unternehmen, unter
den Bedingungen unsicheren Wissens moglicherweise folgenreiche Entscheidungen
zu treffen. Auch wenn alle unsicher sind - sich dariiber auszutauschen, gemeinsam
Risiken und Chancen einzuschitzen, herauszufinden, was unbedingt funktionieren
muss, wie es gehen kann und welche Fallstricke lauern, all das schafft ein wenig
mehr Sicherheit. Und manchmal hilft die kollegiale Beratung auch bei alltiglichen
arbeitsorganisatorischen Problemen, die gerade in kleinen Unternehmen sehr ver-
breitet sind und die ansonsten willkommene neue Losung ins Abseits stellen: ,Wir
wirden das ja gerne machen, aber wir briuchten jemand, der uns von dem und dem
entlastet.”

Was sagt die Praktikerin dazu?

,Ein Netzwerk ist bei uns in vielerlei Hinsicht wichtig: Dass wir eine Ideen-
schmiede haben, dass wir uns mittlerweile oft zu Tagungen verabreden — iiber die
gesamte Wertschopfungskette hinweg, also vom Ziichter tiber den Gefliigelbera-
ter bis hin zu uns als vermarktender Organisation. Da werden Aspekte beleuchtet,
die jeder Einzelne so gar nicht bedacht hitte. Und es entstehen wichtige Dinge,
dadurch dass einzelne Betriebe auch mal sagen: O. k., ich setze mir dafiir den Hut
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auf und werde da was auf betrieblicher Ebene anschieben. Das ist sehr wertvoll fiir
uns alle.”

Ute Guinster, Marktgesellschaft der Naturland Bauern AG

P> Beratung zu Rahmenbedingungen organisieren:

Die kiinftige Ausrichtung der Landwirtschaft wird seit geraumer Zeit ebenso inten-
siv und kontrovers diskutiert wie die der Energiewirtschaft. So wichtig diese politi-
schen Debatten sind, sie erschweren den Unternehmen die Entscheidung fiir die
Anwendung neuer Landnutzungslésungen. Zumal sie in den letzten Jahren mehr-
fach erlebt haben, wie schnell und grundlegend wirtschaftspolitische Rahmenbe-
dingungen verindert werden (kénnen) — und ihnen damit Investitionssicherheit
genommen wird. Aber selbst wenn Rahmenbedingungen und Férderpolitiken ver-
lisslich sind, betreten die Unternehmen mit der Anwendung neuer Landnutzungs-
l6sungen juristische Grauzonen oder komplettes Neuland. ,Darf ich das tiberhaupt?
Riskiere ich damit meine Beihilfe? Muss ich unter Umstinden Foérdermittel zuriick-
zahlen, die ich mal erhalten habe?“ Diese Fragen stellt sich nicht nur die Landwirtin,
die ein Agroforstsystem anlegen will. Gut, wenn man eine verlissliche Beraterin hat.
In landwirtschaftlichen Kreisen ist das Beratungsangebot lange gewachsen und
uiberschaubar strukturiert — wenn auch hiufig auf das konventionelle Kerngeschift
beschrinkt —, anders beispielsweise beim Thema Energieeffizienz, wo die Unterneh-
men mit einer Informationsflut und einem uniiberschaubaren Beratungsangebot
konfrontiert sind. Diejenigen herauszufiltern, die passend, serids, unparteilich — und
bezahlbar — beraten, das ist auch fiir die Landmanagerin eine Herausforderung. In
diesem ebenso schwierigen wie wichtigen Feld ein bisschen Orientierung zu schaf-
fen kénnte beim Unternehmengewinnen wirklich helfen.

5 niitzliche Tipps, um Unternehmen zu gewinnen

« Es gibt drei wichtige Dinge: der konkrete Nutzen, der konkrete Nutzen und
dann noch der konkrete Nutzen.

« Nicht an die moralische Verantwortung appellieren.

« Idealerweise am Ende etwas Handfestes vorweisen konnen.

« Gezielt Klinken putzen.

« Mit Unternehmen, die iiber das betriebswirtschaftliche Interesse hinaus auch
ideell engagiert sind, arbeiten.



Benjamin Bornefeld, Stefan Briihl, Ute Giinster, Stefan Gustav, Ralf Pecenka, André Schaffrin, Daniel
Schiller, Susann Skalda, Axel Weselek

115

Die Autor:innen, ihre institutionelle Heimat und ihre Innovationsgruppe

Name Institution Innovationsgruppe
Benjamin Bornefeld Stadtwerke Aachen render
Stefan Briihl BET Biiro fiir Energiewirtschaft und technische render
Planung GmbH
Ute Giinster Marktgesellschaft der Naturland Bauern AG ginkoo
Stefan Gustav Handwerkskammer Koblenz EnAHRgie
Ralf Pecenka Leibniz-Institut fur Agrartechnik und Bioskonomie | AUFWERTEN
André Schaffrin EA European Academy of Technology and Innova- | EnAHRgie

tion Assessment

Daniel Schiller

Universitit Greifswald

REGIOBRANDING

Susann Skalda

Biomassen Schraden e. V.

AUFWERTEN

Axel Weselek

Universitit Hohenheim

APV-RESOLA







Ein gegliicktes Experiment —
das Herausgeberteam sagt: Dankel

Danke an alle Autoriinnen, dass sie ihre anfingliche freundliche Skepsis gegentiber
dem Buchprojekt in eine ausnahmslos konstruktive Mitarbeit transformiert haben,
dass sie ihre Erfahrungen bereitwillig zur Verfiigung gestellt haben, dass sie sich in
den von uns vorgegebenen Sprachstil gefiigt haben — was nicht allen leichtgefallen ist.

Danke an die Praktiker:innen fiir ihre prignanten Statements und ihren l6sungs-
orientierten Pragmatismus, danke an die Wissenschafiler:innen fiir ihre aufmerksamen
Préizisierungen.

Danke an die Moderator:innen der acht Arbeitsgruppen auf der Statuskonferenz
2017, die daftir gesorgt haben, dass tiberhaupt brauchbares Material fiir dieses Buch
produziert und festgehalten wurde.

Und schlieflich ein grofles Danke an das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung und an den Projekttriger Jillich, die das Buchprojekt tiberhaupt erst ermdog-
licht haben, die sich auf das Wagnis eingelassen und das Experiment mitgetragen,
begleitet und — auch nicht ganz unwichtig — finanziert haben.

Wir, das Herausgeberteam, wiirden ein solches Experiment jederzeit wiederho-
len — jetzt ist es ja auch keins mehr. Es gibt noch viele Themen- und Aufgabenfelder
einer nachhaltigen Entwicklung, in denen es etwas aufzumischen und in Bewegung
zu bringen, etwas zu entwickeln und auszuprobieren gilt und in denen initiative und
aktive Menschen von der Aufarbeitung und Zusammenstellung konkreter Erfahrun-
gen profitieren kénnten.
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