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Umweltberatung in Verbanden 5
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6 Umweltberatung in Verbanden

Abkurzungsverzeichnis fir Eigennamen und Institutionen

Kurzel Bezeichnung

ADFC Allgemeiner Deutscher Fahrradclub

AGOL Arbeitsgemeinschaft Okologischer Landbau
AUMA Ausstellungs- und Messeausschul? der Deutschen Wirtschaft
BAK Bundesarchitektenkammer

BDG Bundesverband Deutscher Gartenfreunde

bfub Bundesverband fir Umweltberatung

BMU Bundesministerium fur Umwelt

BUND Bund fir Umwelt und Naturschutz in Deutschland
DBU Deutsche Bundesstiftung Umwelt

DEHOGA  Deutscher Hotel und Gaststattenverband

DKG Deutsche Krankenhausgesellschaft

DIA Diakonisches Werk Berlin-Brandenburg

DJH Deutsches Jugendherbergswerk

DLT Deutscher Landkreistag

DMB Deutscher Mieterbund

DRV Deutscher Reiseblroverband

DSW Deutsches Studentenwerk

DTV Deutsche Tourismusverband

DVL Deutscher Verband fur Landschaftspflege

Gdw Gesamtverband der Wohnungswirtschaft

HRK Deutsche Hochschulrektorenkonferenz

IFAV Institut fir angewandte Verbraucherforschung
imug Institut fir Markt-Umwelt-Gesellschaft

KEBAB Kommunale Energiespar- und Beschaftigungsprojekte aus Berlin
Nabu Naturschutzbund Deutschland

UBA Umweltbundesamt

ubDO Dokumente des UBA

UIN Interviews mit den Betreuern innerhalb des UBA
VCD Verkehrsclub Deutschland

VDO Dokumente des Verbandes

Vi Stiftung Verbraucherinstitut

VIN Interviews mit den Ansprechpartnern in den Verbanden
ZDB Zentralverband des Deutschen Baugewerbes
ZNG Zentralverband Gartenbau

ZVSHK Zentralverband Sanitar, Heizung, Klima
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Umweltberatung in Verbanden 7

Zusammenfassung der Ergebnisse

Projektverlauf
Projektplanung

Die wesentlichen Zielsetzungen, die Vorgehensweise und der Finanzrahmen
wurden in allen Projekten bereits vor Antragstellung intensiv zwischen UBA und
Verband abgestimmt. In zwei Drittel der Falle ging dabei die Initiative von den
Verbanden aus, in den restlichen Fallen bemuhte sich das UBA im Rahmen
seiner FoOrderschwerpunkte aktiv um geeignete Partner zur Verwirklichung
konkreter Projektideen. Die eingereichten Projektantrage stellten vielfach
lediglich einen formalen Akt dar, dem von den Verbanden in sehr
unterschiedlicher Form Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Sowohl die Qualitat
der Antrage als auch die vom UBA angelegten Bewertungskriterien variieren
sehr stark. Durch die Herausgabe eines Merkblatts zur Antragsgestaltung
seitens des UBA konnte eine deutliche Verbesserung erreicht werden, trotzdem
aber genligten die meisten Antrdge einem Qualitdtsanspruch als

Planungsinstrument nur bedingt.

Eine Einbeziehung der Zielgruppen fand in der Regel nur indirekt Uber
Verbandsvertreter statt, die allerdings z.T. Uber langjahrige Erfahrungen in der
Zusammenarbeit mit den Zielgruppen verfigten. Soweit bei den grol3eren
Vorhaben Machbarkeitsstudien, Vorprojekte oder Bedarfsanalysen vorgesehen
wurden, konzentrierten sich diese zumeist auf die technisch-6kologischen
Realisierungschancen oder Berechnungen zur Wirtschatftlichkeit der geplanten
Malinahmen. Sozialwissenschatftliche Aspekte der Projektdurchfiihrung wurden
lediglich in Ausnahmefallen beriicksichtigt. Insbesondere der Akzeptanz der
geplanten MalRnahmen bei den Zielgruppen wurde im Vorfeld der Projekte nur
wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Z.T. wurden entsprechende Untersuchungen
durch die beauftragten Subunternehmen oder auch durch die Verbande selbst
im Projektverlauf durchgefiihrt. Da die Vorgehensweise zu diesem Zeitpunkt
jedoch bereits vertraglich vereinbart war, konnten die Ergebnisse nicht zur

Strategieentwicklung verwendet werden.
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8 Umweltberatung in Verbanden

Projektsteuerung

Die Projektdurchfiihrung lag nur in etwa einem Drittel der Projekte tberwiegend
bei den Bundesverbanden. Besonders gréRere Vorhaben wurden von
Subauftragnehmern durchgefiihrt, die nach einer begrenzten Ausschreibung in
Abstimmung mit dem UBA von den Verb&nden ausgewdahlt wurden. In einigen
Fallen wurden Organisationen ohne bundesweite Verbandsstruktur zusammen
mit Bundesverbanden gemeinsam zu Projekttragern bestimmt und fihrten
weitgehend selbsténdig die Projekte durch. Der Bundesverband war in dieser
Konstellation lediglich fur die bundesweite Verbreitung der Projektergebnisse

zustandig.

Insgesamt ist die Vergabe der Projektdurchfihrung an Subauftragnehmer im
Hinblick auf die umweltpolitischen Zielsetzungen des UBA eher kritisch zu
sehen, da sie den Aufbau eigener Fachkapazitaten innerhalb der Verbande
verhindert. Je geringer die Beteilligung des Bundesverbandes an der
Projektdurchfiihrung ausfiel, um so gréf3er war die Gefahr, dal3 der Verband
nach Forderende nur wenig Engagement flur eine Fortfihrung der Maflinahmen
aufbrachte. Auf der anderen Seite verfligten jedoch die Bundesverbéande jedoch
in vielen Fallen nicht Gber die fur die Durchfihrung anspruchsvoller
Projektaufgaben notwendigen Kapazitaten und sind aufgrund ihrer Strukturen
auch nicht in der Lage, diese dauerhaft in die Verbandsarbeit zu integrieren.
Aus der Sicht der Bundesverbande ist deshalb die Vergabe von Auftragen an

Dritte nicht nur im Umweltbereich die Regel.

Der Beitrag der Bundesverbande zur Projektsteuerung war somit in den
meisten Fallen nicht sehr umfangreich. Diese Aufgabe wurde in der Mehrzahl
der Falle entweder von den Projektbeirdten oder von Subauftragnehmern
Ubernommen. Auch die Fachbetreuer im UBA haben in einigen Projekten einen
grofRen Beitrag zur Unterstitzung und Koordination der Projekte geleistet. Die
wichtigsten Steuerungsaufgaben der Verbande bestanden in der Koordinierung
der Zusammenarbeit zwischen BMU/UBA, dem Bundesverband, seinen
organisatorischen Teilen sowie den Subauftragnehmern. Generell traten hierbei

fur die Verbande nur wenige Steuerungsprobleme auf.

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



Umweltberatung in Verbanden 9

Die wesentlichen Steuerungsaufgaben wurden haufig von den Projektbeiraten
Ubernommen. Vielfach konnten in den Projektbeiraten strittige Fragen geklart
und schwierige Entscheidungen konsensorientiert getroffen werden. In einigen
Projekten waren die Beirdte fur die Akzeptanz der MalRnahmen von grol3er
Bedeutung. Sie stellten eine wichtige Transferplattform flr den Informationsfluf
und die Kommunikation Uber die Projektinhalte sowohl innerhalb der Verbande
(durch die Einbindung der Teilverbande in den Projektbeiraten) als auch
zwischen unterschiedlichen Verbanden sowie zwischen dem Verband und dem
UBA dar. Hervorzuheben ist auRerdem, dafd in einer Reihe von Projekten sich
aus den Beiraten projektbezogene Kooperationen und dauerhafte
Netzwerkstrukturen entwickelt haben. Vor allem fir die Entwicklung
verbandsinterner Umweltberatungsstrukturen waren die Beirdte von grof3er

Bedeutung.

Die Qualitat der Projektberichterstattung durch die Verbénde fiel nicht nur
entsprechend der Verschiedenheit der Aufgabenstellungen sehr unterschiedlich
aus. In einigen Fallen stellten die mit dem UBA vereinbarten Zwischen- und
Endberichte lediglich Beschreibungen der durchgefiihrten Mafinahmen dar, die
kaum Aufschlu Uber die wesentlichen Aspekte des Projektfortschritt gaben.
Von BMU/UBA wurden zwar Auflagen Uber die Zahl und die Zeitpunkte der
Berichterstattung gemacht, konkrete Vorgaben zu Form und Umfang der
Berichte existierten jedoch nicht. Dies wird vor allem durch die gewtnschte
Flexibilitdt in der Forderung begriindet, behinderte aber in einigen Fallen die

Kommunikation zwischen Férdermittelgeber und Projekttrager.

Hinsichtlich der verbandsinternen Zusammenarbeit sowohl zwischen einzelnen
Abteilungen innerhalb der Bundesverbande als auch zwischen den
Verbandsgliederungen ergaben sich nur wenige Schwierigkeiten. Auch die
Zusammenarbeit zwischen den Verbanden und den Subauftragnehmern verlief
aufgrund der zumeist bereits zu Projektbeginn vorhandenen Kenntnisse Uber
die Arbeitsweise der Subunternehmen erfolgreich. Die Zusammenarbeit
zwischen den Verbanden und BMU/UBA wird ebenfalls Uberwiegend als
konstruktiv und zielfihrend beschrieben. Vielfach wird der Beitrag und die

Flexibilitat der UBA-Fachbetreuer lobend hervorgehoben. Kritikpunkte betrafen
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10 Umweltberatung in Verbanden

vor allem die aus Sicht der Verbdnde zu blrokratische Praxis der

Mittelabrechung und die Uberbetonung der Suche nach Einsparmaglichkeiten.

Forderende und Projektfortfihrung

Kritisch festzuhalten ist auch, dal3 das FoOrderende nur selten rechtzeitig
vorbereitet und Zielsetzungen fir die Nachforderphase entwickelt wurden.
Obwonhl die bereitgesteliten Mittel als Anschubfinanzierung verstanden werden
und in dem Merkblatt zur Antragstellung auch eine Erklarung zur
Projektweiterfihrung nach Forderende vorgesehen ist, wird wahrend der
Forderphase vielfach weder von den Verbanden noch von BMU/UBA auf die
Entwicklung geeigneter Zielsysteme fur die Nachférderphase und
entsprechender MalRnahmen zur Vorbereitung des Foérderendes gedrungen.
Aus diesem Grund ist es in einigen Fallen nicht gelungen, die in den meisten
Verbanden durch die Projekte ausgeltste umweltpolitische Dynamik dauerhaft

abzusichern.

Trotz dieser Einschrankungen ist positiv hervorzuheben, dal3 die im
Projektverlauf entwickelten MaRnahmen, Konzepte und Materialien in fast allen
Verbanden nach Forderende weiter genutzt und in knapp der Hélfte der
Verbande sogar weiterentwickelt wurden. In einigen Féllen kann dabei von
einer konsequenten Projektfortfihrung, entweder ausschliel3lich  durch
Eigenmittel oder mit Hilfe neuer Foérdermittel, gesprochen werden. Dieses
positive Ergebnis koénnte allerdings durch eine bessere Vorbereitung des

Forderendes sicherlich noch gesteigert werden.

Interne Wirkungsfelder

Zielkonzeption, Zielerreichung, Zielakzeptanz

Insgesamt beschrankten sich die Zielsetzungen der Projekte weitgehend auf die
konkreten, wahrend der Fdrderlaufzeit durchzufihrenden Mal3nahmen.
Weiterfuhrende umweltpolitische Zielsetzungen wurden in den Antragen nur
sehr allgemein formuliert. Konkrete Mel3vorgaben, z.B. hinsichtlich des
Umfangs der zu erreichenden Zielgruppen oder des Ausmaldes zu erreichender

Reduktionen der Umweltentlastungen, wurden nur selten gemacht. Als

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



Umweltberatung in Verbanden 11

Begrindung wurden dabei die zu erwartenden Mel3probleme angegeben, wobei
diese Argumentation aber keineswegs davon entbindet, zumindest ,Proxy-
Indikatoren® (NaherungsmalRe, die indirekte Aussagen Uber nicht direkt
melRbare Effekte ermdglichen) zu entwickeln und entsprechende Daten zu
erheben. In einigen — durchaus auch kleineren - Verbanden sind in dieser
Hinsicht bemerkenswerte Anstrengungen unternommen worden und mit relativ

geringem Aufwand interessante Informationen gewonnen worden.

Bis auf wenige Ausnahmen sind in den Projekten keine Anstrengungen zum
Aufbau eines systematischen Wirkungsmonitorings zu erkennen. Auch Studien
zur Evaluation der Projektwirkungen blieben die Ausnahme und lie3en nur
begrenzt einen Ruckschlul3 auf die Nutzung, Diffusion und Wirkung von durch
die Projekte entwickelten Mal3nahmen zu. Sowohl von Seiten des BMU/UBA als
auch von den Verbadnden wurde diesen Aspekten insgesamt nur wenig

Aufmerksamkeit gewidmet.

Auch eine umfassende Kontrolle der Zielerreichung erfolgte nur in wenigen
Projekten. Als Mafl3stab sehen sowohl BMU/UBA als auch die Verbande fast
ausschlieRlich die Erfullung der Projektvereinbarungen. In dieser Hinsicht waren
alle untersuchten Projekte ausgesprochen erfolgreich: die vertraglich
vereinbarten Leistungen konnten durchgehend wahrend der Projektlaufzeit
erbracht werden und genigten mit wenigen Aushahmen qualitativ den

Anforderungen aller Projektbeteiligten.

Generell stellen die fehlenden Informationen zu den MafRnahmenwirkungen das
grol3te Problem fir die Weiterentwicklung der Umweltberatung in den
Verb&nden dar. Dies bezieht sich nicht nur auf die umweltpolitisch gewtinschten
Okologischen Effekte, sondern auch auf die Legitimation der Umweltberatung
innerhalb der Verbandsstruktur. Letztlich stehen aufgrund der begrenzten
Haushalte der Verbande samtliche Abteilungen und Verbandsleistungen unter
einem hohen Erwartungsdruck, der den Beleg von Erfolgen und erzielten
Wirkungen der erbrachten Arbeiten notwendig macht. Insofern relativiert die
unzureichende Dokumentation der auch verbandspolitisch in vielen Fallen hoch
bewerteten Projektwirkungen den bereits erreichten Erfolg der institutionellen

Verankerung von Umweltberatung.
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12 Umweltberatung in Verbanden

AuRerst positiv ist die Zielakzeptanz innerhalb der Bundesverbinde und
speziell bei den Projektkoordinatoren einzuschatzen. Die hohe Identifikation der
Projektbeteiligten mit den Inhalten und Zielen &aul3erte sich h&aufig in einem
aulRergewohnlich grof3en personlichen Einsatz. Nennenswerte Zielkonflikte sind

in den zumeist kleinen Geschaftsstellen der Bundesverbande nicht aufgetreten.

Etwas differenzierter ist die Zielakzeptanz innerhalb der Gesamtverb&nde zu
bewerten. In einigen Projekten flhrte das unterschiedliche Engagement der
Teilverbande zu regionalen Ungleichgewichten bei der Projektdurchfihrung.
Informationen, ob und inwieweit dies auf regionale Akzeptanzprobleme
zuriickzufihren ist, liegen den Bundesverbé&nden in der Regel nicht vor. Auch
die Akzeptanz der Projektziele bei den Zielgruppen wurde nur in wenigen Féllen
systematisch erhoben. Kritisch festzuhalten ist, dal3 es in einigen Projekten
aufgrund der zu starken Orientierung an den vereinbarten Produkten und der
daraus resultierenden geringen Flexibilitat beztglich der MalZnahmen selbst bei
festgestellten Akzeptanzproblemen nicht zu grundsatzlichen konzeptionellen
Anderungen gekommen ist. Zur Implementation akzeptanzfordernder
MalRnahmen bei den Zielgruppen kam es nur selten, obwohl in einer Reihe von

Fallen von Akzeptanzproblemen ausgegangen wurde.

Organisatorische Ressourcen

Die organisatorischen Ressourcen der Bundesverbande sind haufig nur sehr
gering. Selbst die Bundesgeschéaftsstellen grol3er und leistungsfahiger
Verbande sind personell oft schwach besetzt, so dal’ ein Aufbau spezialisierter
Umweltabteilungen nicht mdglich ist. Um so bemerkenswerter ist es, dafld im
Rahmen der Projektforderung geschaffene Personalstellen bei den
Bundesverbdnden zumeist erhalten blieben, obwohl die Forderung nicht mit
entsprechend Weiterfihrungsverpflichtungen verbunden war. Generell war die
Personalfluktuation wahrend und nach der Forderphase sehr gering. In den
meisten Fallen standen die projektverantwortlichen Personen auch zum
Evaluationszeitpunkt noch als Ansprechpartner zur Verfigung. Ebenfalls
hervorzuheben ist, daf} viele Verbande Uber die Vereinbarungen mit BMU und
UBA hinausgehend zusatzliche Personalressourcen (u.a. durch ehrenamtliche

Tatigkeiten) in die Projekte einbrachten. Insgesamt ist das hohe Engagement
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Umweltberatung in Verbanden 13

der fur die z.T. sehr anspruchsvollen Tatigkeiten ausreichend qualifizierten

Mitarbeiter hervorzuheben.

Die meisten Verbande zeichnen sich durch eine stark dezentrale Struktur aus,
in denen die Teilverbédnde gréReres Gewicht als der Bundesverband besitzen.
Insbesondere der direkte Kontakt zu den Verbandsmitgliedern wird in der Regel
nicht durch den Bundesverband hergestellt. Dementsprechend stellte weniger
die organisatorische Einbindung der Projekte in den Bundesverband, als die
Motivation der Teilverb&dnde zur Mitwirkung an der Projektdurchfiihrung ein
Problem dar. In einigen Féllen gelang die Einbindung der Teilverbande in die
Projektarbeit trotz intensiver Bemuhungen der Bundesverbande nicht

vollstéandig und flachendeckend.

Besonders positiv hervorzuheben sind die Erfolge des Foérderprogramms
hinsichtlich des Aufbaus von Netzwerken und Kooperationen. Die unmittelbar
aus den Projektaktivitaten hervorgegangenen Netzwerkstrukturen  sind
weitgehend noch vorhanden und haben sich weiterentwickelt. Insbesondere
aufgrund fehlender Finanzmittel und weiterhin bestehender
Interessensunterschiede der Beteiligten stellte sich der Aufbau von stabilen
Netzwerkstrukturen aber auch als anspruchsvolle Aufgabe heraus, die vielfach
noch nicht als abgeschlossen bezeichnet werden kann. AulRerordentlich
erfolgreich war das Foérderprogramm allerdings hinsichtlich des AnstoRes flr
Kooperationen. Durch eigene Initiativen zur Vermittlung
umweltberatungsbezogener  Kooperationen  zwischen  Verbanden  und
Organisationen erlangte das UBA dabei grol3e Bedeutung. Das UBA fungiert
hier im Sinne einer Plattform fir den Wissenstransfer und als Drehscheibe fir
die Bildung von Kooperationen und Netzwerken. Auch die Projektbeirate fuhrten
mehrfach zu Kontakten zwischen Verbanden, die in gemeinsame Aktivitaten
oder Projekte mindeten. Ebenfalls vertieft und erweitert haben sich die

Kontakte zwischen den Verbanden und einzelnen Subunternehmen.

Aufgrund knapper Finanzmittel bei den Verbanden, zunehmender Sparzwange
beim Fordermittelgeber und zu hoher inhaltlicher Anforderungen waren die
Projekte im Durchschnitt unterfinanziert. Dies belastete insbesondere die

finanzschwachen Verbande. Die finanziellen Engpasse wurden zumeist von
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14 Umweltberatung in Verbanden

den Verbanden selbst durch zusatzliche Eigenleistungen ausgeglichen, die z.T.
deutlich héher waren als Zu Projektbeginn vereinbart.
Selbstfinanzierungskonzepte zum Ausgleich der Defizite und zur nachhaltigen
Absicherung der Projektleistungen wurden, mit wenigen Ausnahmen, nicht
entwickelt. Aus diesem Grund Dbleiben die meisten Verbande zur
Weiterentwicklung und Aktualisierung der Projektergebnisse weiterhin auf die

finanzielle Unterstiitzung durch Fordermittelgeber angewiesen.

Der Erfolg des Forderprogramms bei stagnierendem, zeitweise sogar
racklaufigem, Finanzvolumen brachte das UBA zunehmend in das Dilemma,
zwischen einer breiten Streuung der Mittel an eine Vielzahl von Kleinprojekten
oder einer Konzentration auf wenige Grol3projekte Entscheidungen treffen zu
mussen. Da in einer Reihe der geforderten Verbande aus den durchgefiihrten
MalRnahmen neue Projektideen entstanden, die als sinnvolle Weiterentwicklung
der bestehenden Strukturen und Zielsetzungen unbedingt forderwirdig waren,
fehlten vor allem fir die Ausdehnung der Forderung auf weitere Verbande und
Themen die Mittel. Zum gegenwartigen Zeitpunkt wirden weitere
Mittelkirzungen die erzielten Erfolge des Forderprogramms ernsthaft in Frage
stellen. Das vorhandene Budget reicht in etwa zur Sicherung des Status Quo
aus, fur eine Weiterentwicklung — insbesondere zur Verbesserung der
umweltpolitisch wiinschenswerten Effekte bei den Zielgruppen — muiRten
deutlich mehr Mittel zur Verfligung gestellt werden. Insgesamt ist der Etat von
1,5 — 2,0 Mio. DM pro Jahr angesichts der umfangreichen Aufgaben und der

Vielzahl von Verbanden in der Bundesrepublik Deutschland sehr begrenzt.

Ein besonderes Problem stellt der von den Verbanden vielfach monierte hohe
verwaltungstechnische Aufwand zur Abwicklung der Fordermittel da. Selbst
professionell organisierte grof3e Verbande kritisieren die Abrechnungsverfahren
als zu burokratisch und zu aufwendig. Speziell Verbande, die Uber wenig
Erfahrung im Umgang mit offentlichen Geldern verfigen, fuhlten sich
Uberfordert. Gewtlnscht wird vor allem eine flexiblere Handhabung der
Umwidmung der Mittel, falls im Projektverlauf entsprechende Verlagerungen
notwendig werden. Die Vorschlage gehen dabei in Richtung von

Globalhaushalten fur den Forderzeitraum.
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Innovationspotential des Beratungskonzepts

Das Innovationspotential der geforderten Beratungskonzepte war insgesamt
sehr unterschiedlich. Am haufigsten wurden neue Formen der Beratung oder
neue Arten von Informationstragern fir die Verbandsarbeit entwickelt. Fir die
Verbande neue Zielgruppen wurden dagegen nur selten erschlossen. Wahrend
in einigen Projekten komplettes Neuland beschritten wurde — in einigen Fallen
steliten die Projekte sogar den ersten fachlichen Input fur die Bildung von
Innovationen dar -, verfuigten die meisten Verbande bereits Uber &hnliche
Erfahrungen in anderen Themenbereichen. Insgesamt hatten die grol3en
Unterschiede hinsichtlich des Neuigkeitsaspekts der MalRBnahmen fur den
Verband erstaunlich wenig Einflul3 auf den Projektverlauf. Dies ist darauf
zuriickzufuhren, dal3 besonders innovative Konzepte, fiur die eine Gefahr
unerwarteter Widerstande vorausgesehen wurde, wesentlich sorgfaltiger

vorbereitet und beobachtet wurden.

Externe Wirkungsfelder

Diffusion innerhalb der Zielgruppe

Valide Informationen zur Nutzung und Verbreitung der Projektleistungen bei
den Zielgruppen liegen nur in wenigen Verbanden vor. Bei der Einschéatzung
der Projektwirkungen sind die Bundesverbénde zumeist auf Rickmeldungen
durch die Teilverbdnde angewiesen. Die in einer Reihe von Beispielen
vorliegenden Indizien fir positive Wirkungen sind nicht durch Uberprifbare
Daten abgesichert. In der Regel werden von den Verbdnden kaum
Anstrengungen zur Beseitigung dieses Informationsdefizits unternommen.
Allerdings haben vor allem einige der kleineren und wenig finanzstarken
Verbande in dieser Hinsicht gute Ansatze entwickelt, die auch fir wesentlich
leistungsstarkere Verbande Vorbildcharakter haben kdnnten. Insgesamt erlaubt
das seitens der Verbanden verfligbare Datenmaterial keine generalisierbaren
Aussagen daruber, inwieweit durch das Forderprogramm eine selbsttragende
Dynamik in Gang gesetzt werden konnte. Der fehlende Wirkungsnachweis ist
auch hinsichtlich des Legitimationsbedarfs der Umweltberatung innerhalb der

Verbande als problematisch einzustufen.
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16 Umweltberatung in Verbanden

Diffusion innerhalb des Gesamtverbands

Die Institutionalisierung von  Umweltberatungsleistungen innerhalb  der
Verbandsstruktur ist mittlerweile in der Uberwiegenden Zahl der Falle weit
fortgeschritten und bei den untersuchten Verb&nden auf Bundesebene kaum
noch weiter zu entwickeln. Hierzu haben einige Projekte einen zentralen Beitrag
geleistet. Inwieweit auch auf der Ebene der Teilverbande Wirkungen erzielt
werden konnte, ist mit den vorliegenden Informationen nicht zu belegen. Da
jedoch in mehreren Bundeslandern keine oder nur wenige Fordermittel flr
Umweltberatungsleistungen zur Verfigung stehen und mit Bundesmitteln
hochstens indirekte Effekte zu erzielen sind, koénnen erhebliche regionale
Unterschiede vermutet werden. Zur Beseitigung des Ungleichgewichts wére ein
Ausbau der Umweltberatung in den Landern und der Aufbau entsprechender
Fordermdglichkeiten erforderlich. Dennoch deuten eine Reihe von Fakten auf
die im Sinne allgemeiner umweltpolitischer Zielsetzungen uberwiegend
positiven Entwicklungen innerhalb der Gesamtverb&nde hin, zu denen die

Projektaktivitaten unterstiitzend beigetragen haben.

Diffusion aufRerhalb des Gesamtverbands

Fir die Bundesverbande selbst war die Auf3endarstellung der Projekte (z.B.
Presse- und Offentlichkeitsarbeit)y von  zentraler = Bedeutung. Die
verbandspolitisch interessanten und fiir die Akzeptanz von Umweltmaf3nahmen
innerhalb der Verbande wichtigen Wirkungen fir das Verbandsimage wurden
aber nur in geringem Umfang mit Fakten belegt. In einigen Fallen wurden die
Projektergebnisse auch gezielt zur Lobbyarbeit auf bundespolitischer Ebene
genutzt. Als nicht immer unmittelbar auf die Projektarbeit zurlickzufihrendes
Ergebnis sind Selbstverpflichtungen und Umwelterklarungen einiger Verbande
festzuhalten. In einigen Fallen kam es auch zu Auswirkungen auf den privaten
Markt fir Umweltberatungsleistungen, wobei sich insbesondere die
Subunternehmen durch die zusatzlich erworbenen Kompetenzen profilieren
konnten. Eine besonders erfreuliche Wirkung stellt dariber hinaus die in
Einzelfallen dokumentierte Ubernahme von Projektergebnissen durch weitere,

an dem Forderprogramm des UBA nicht beteiligte Verbande dar.
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Umweltberatung in Verbanden 17

Insgesamt kann das Fazit gezogen werden, dal3 das Foérderprogramm
hinsichtlich der Etablierung von Umweltberatungsstrukturen innerhalb der
Verbé&nde ausgesprochen erfolgreich gewesen ist, wenngleich es noch nicht
allen Verbénden gelungen ist, diese Strukturen finanziell dauerhaft abzusichern
(interne Nachhaltigkeit). Auch hinsichtlich der umweltpolitischen Ziele konnten
sicherlich in den meisten Féllen Wirkungen erzielt werden, wobei aber Belege
Uber den Umfang der erreichten Zielgruppen, der Umsetzung empfohlener
MalBnahmen und der erzielten Umweltentlastungen fast vollstéandig fehlen.
Valide Aussagen Uuber die Nachhaltigkeit der auf dieser Ebene in Gang
gesetzten Veranderungsprozesse sind wegen der Vernachlassigung der

Wirkungskontrolle nicht maglich (externe Nachhaltigkeit).

Wirkungsanalysen

Die Analysen zu den Einflul3faktoren auf den Projektverlauf haben in erster
Linie die Bedeutung der organisatorischen Leistungsfahigkeit der Projekttrager
belegen koénnen. Dabei ergaben sich groRe Unterschiede der Verbande
hinsichtlich ihrer personellen, finanziellen, organisationalen und technischen
Kapazititen ~ sowie  der  Einbindung in Netzwerkstrukturen  und
Kooperationsbeziehungen. Das allgemeine Ergebnis, dalR mit der
organisatorischen Leistungsfahigkeit des Projekttragers auch der Projekterfolg

steigt, ist allerdings in verschiedener Hinsicht zu prazisieren.

Zunachst ist festzuhalten, dafd sich bezlglich der Zielerreichung keine
nennenswerten  Unterschiede zwischen leistungsfahigen und  weniger
leistungsfahigen Verbanden ergeben haben. Dies ist zum einen darauf
zuriickzufuhren, dal3 es einigen ressourcenarmen Verbanden aufgrund ihres
groBen Engagements fur die Projektziele, guter verbandsinterner
Kommunikationsstrukturen und einer besonders hohen Mobilisierungsfahigkeit
gelungen ist, die strukturellen Defizite zu kompensieren. Dem stehen eine
Reihe grofRerer Verbdnde gegenuber, die bedingt durch die mangelnde
Erfahrung bei der Durchfihrung von Umweltberatungsprojekten ihre zu

anspruchsvollen Zielsetzungen nicht vollstandig erreichen konnten.
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18 Umweltberatung in Verbanden

Zum anderen liegen die Ursachen fiur die geringen Unterschiede hinsichtlich der
Zielerreichung zwischen den Verbanden aber auch in dem uneinheitlichen
Anspruchsniveaus der Zielkonzeptionen. Wurden in vielen Projekten nur die mit
BMU/UBA vereinbarten Mal3nahmen als Zielvorgaben genannt und keine
prazisen Zielwerte formuliert, stellten auf der anderen Seite besonders
leistungsfahige Umweltverbande die Projektmalinahmen in den Kontext
langfristiger Verbandsziele, deren vollstindige Erreichung innerhalb des

Projektzeitraums weder beabsichtigt noch méglich war.

Insofern lediglich die vertraglich vereinbarten Projektleistungen als Mal3stab fir
die Zielerreichung herangezogen werden, kdnnen alle Projekte als erfolgreich
eingestuft werden. Keines der untersuchten Vorhaben wurde vorzeitig
abgebrochen oder muf3te wesentliche Abstriche hinsichtlich der urspringlich
geplanten Leistungen machen. Als wichtigster Grund fur diesen Erfolg ist
sicherlich die intensive fachliche Betreuung durch das UBA anzusehen, die
bereits im Vorfeld der Projektplanung einsetzte und bis zum Ende der

Forderung kontinuierlich fortgesetzt wurde.

Aufgrund des ungleichen Anspruchniveaus der Zielkonzeptionen stellen jedoch
die Zielerreichung und die Umsetzung der vereinbarten Malinahmen,
insbesondere fir Projektvergleiche, nur unzulangliche Malstdbe dar. Die
Betrachtung der Projekte als befristete, in einem festgelegten Zeitraum
abzuschlieRende MalRnahmen vernachlassigt den Aspekt der Nachhaltigkeit
von Projektwirkungen. Die Fordermittelgeber erhofften sich jedoch Uber die
eigentlichen  Projektziele  hinausgehend  positive  Effekte auf die
Institutionalisierung der Umweltberatung innerhalb der Verbande (interne
Nachhaltigkeit) sowie dadurch bedingte Diffusionswirkungen umweltpolitischer
Zielsetzungen auf eine Vielzahl unterschiedlicher Zielgruppen (externe
Nachhaltigkeit).

Mittels des Verfahrens der empirisch begrindeten Typenbildung konnten die
Verbande funf verschiedenen Typen zugeordnet werden, die sich hinsichtlich
der Einbindung umweltpolitischer Zielsetzungen in die allgemeinen
Verbandsziele, der Institutionalisierung von Umweltfragen innerhalb der

Verbandsstruktur, den fir Umweltberatungsleistungen potentiell zur Verfligung
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stehenden Ressourcen und dem Mitgliederinteresse an Umweltberatung zum
jeweiligen  Projektbeginn  unterscheiden.  Den  hauptsachlich  grof3e
Umweltverbdnde umfassenden ersten Typ kennzeichnet die starke Ausrichtung
der Trager auf umweltpolitische Ziele und das (berdurchschnittliche
Vorhandensein organisatorischer, personeller und finanzieller Ressourcen zur
Verfolgung dieser Ziele. Insgesamt wurden zehn Verbande dieser Gruppe
zugeordnet. Der zweite Typ unterscheidet sich von diesen Verbanden vor allem
durch das Fehlen des Ressourcenpotentials und setzt sich auf funf kleineren
Umweltorganisationen zusammen. Die meisten Wirtschaftsverbande befinden
sich in einer dritten Gruppe (insgesamt funf), bei der umweltpolitische Ziele
zwar nicht im Vordergrund stehen, aber zu Projektbeginn sowohl
organisatorische Strukturen zur Bearbeitung von Umweltthemen als auch
vergleichsweise grol3e, eventuell fur die Projektarbeit einsetzbare Ressourcen
verfiigbar gewesen sind. Von dieser Gruppe unterscheidet sich der vierte Typ
primar dadurch, daf3 die Umweltberatungsprojekte nicht in bereits bestehende
verbandsinterne Strukturen wie Umweltabteilungen oder Umweltarbeitskreise
eingebunden  werden konnten. Diese Kategorie besteht aus vier
Interessenvertretungen verschiedener Verbraucherzielgruppen. Der fiinfte und
letzte Typ ist schlieBlich durch vergleichsweise unglnstige Startbedingungen
fur die Projekte gekennzeichnet, da hier die Tréagerorganisationen weder
umweltpolitische Zielsetzungen verfolgten noch ihnen istitutionalisierte Organe
zur Bearbeitung von Umweltthemen und nur vergleichsweise geringe
Verbandsresourcen zur Verfligung standen. Dieser Gruppe sind vier Verbande
aus unterschiedlichen Sektoren (Berufsfachverbande, quasi-Gffentlicher Bereich
u.d.) zugeordnet worden. Anhand dieser Typologie lassen sich die Verbénde

bezuglich der Nachhaltigkeit von Projektwirkungen differenzieren.

Fur die interne Nachhaltigkeit, also die Uber die ProjektmaRnahmen erzielten
Veranderungen innerhalb der Verbandsstrukturen, gilt, daf3 vor allem bei relativ
leistungsstarken ~ Verbanden, die zu Projektbeginn  noch keine
Umweltberatungsleistungen innerhalb der Verbandsstruktur implementiert
hatten, sehr positive Wirkungen erzielt werden konnten (Typ 4). Haufig stellten
die von BMU und UBA geforderten MalRnahmen die ersten Aktivitaten im

Umweltschutzbereich dar und bildeten den AnstoR fiir weitere Initiativen,
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insbesondere in Richtung des Aufbaus einer Umweltberatungsinfrastruktur
innerhalb des Verbandes. Haufig wurden die Projekte bereits mit der Absicht,

eine solche Institutionalisierung vorzubereiten, begonnen.

In den weniger leistungsfahigen Verbé&nden gelang es bisher noch nicht, das
Angebot von Umweltberatungsleistungen dauerhaft sicherzustellen und in die
formale Organisationsstruktur fest einzubinden (Typ 2 und 5). Hervorzuheben
ist jedoch, daf} gerade kleinere Umweltverbénde durch ein hohes Engagement
ihrer Mitglieder sowie die intensive Einbindung ihrer Teilverbande
Ressourcendefizite im Projektverlauf kompensieren und die Nachhaltigkeit der
MalRnahmen durch die Einwerbung neuer Fordermittel gewahrleisten konnten.
Dadurch ergibt sich in diesen Verbanden aber eine hohe Abhangigkeit von der
Bereitstellung entsprechender Fordermittel, die sich im Beobachtungszeitraum
nur wenig Vverringert hat. Die dauerhafte Sicherung der internen
Projektwirkungen bleibt fur die Zukunft die zentrale Aufgabe flir diese

Verbande.

In Verbanden, die weder Uber ein hohes Engagement fir Umweltziele noch
ausreichende Ressourcen verfugen, konnte mit den Forderprojekten keine
interne Nachhaltigkeit erreicht werden (Typ 5). Mit Auslaufen der Fordermittel
sind die aufgebauten Projektstrukturen entfallen und z.T. bleiben die zum
Evaluationszeitpunkt festzustellenden Leistungen im Umweltbereich deutlich
hinter dem zu Projektende erreichten Niveau zurtick. Mit Blick auf das Ziel der
internen Nachhaltigkeit war die bisherige Forderstrategie fur diese Verbande

nicht geeignet.

Geringe Effekte hinsichtlich der internen Nachhaltigkeit ergaben sich auch bei
solchen  Verbanden, die zu  Projektbeginn  bereits Uber eine
Umweltberatungsinfrastruktur verfligten (Typ 1). Soweit es sich jedoch um
Verbande mit umweltpolitischen Orientierungen handelt, sind positive
Wirkungen im Hinblick auf die Herstellung von Netzwerkbeziehungen mit
anderen Verbanden festzuhalten. Dieses Ergebnis ist u.a. auf die Bemuhungen
des UBA zuruckzufuihren, Kooperationen und Vernetzungsaktivitdten zwischen

den Verbanden selbst anzustol3en. Innerhalb der Verbande waren aufgrund des
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zumeist sehr weit fortgeschrittenen Ausbaus der Umweltberatungsinfrastruktur

keine wesentlichen Steigerungen mehr durch die Projekte zu erwarten.

Dies gilt ebenfalls fur Verbande, die zwar keine umweltpolitischen
Zielsetzungen primar verfolgten, jedoch Uber eine Infrastruktur zur
Umweltberatung bei Projektbeginn verfuigten (Typ 3). Hier handelt es sich
tiberwiegend um Wirtschaftsverbénde, deren Mitglieder von
UmweltmalRnahmen auch unmittelbar 6konomisch profitieren kénnen. Trotz
dieses zusatzlichen Anreizes ist aber das Interesse der Mitglieder an
Umweltberatungsleistungen in den meisten Fallen eher niedrig einzuschatzen,
die Umweltthemen werden Uber einen ,Top-down“-Prozel3 in die
Verbandsstruktur eingebracht. Nachhaltige Auswirkungen der
ProjektmalRBnahmen auf den Projekttrager blieben aufgrund der bereits
vorhandenen, zumeist schon zu Projektbeginn gut ausgebauten Strukturen eher
die Ausnahme.

Insgesamt ist festzuhalten, da? die Umweltberatungsinfrastruktur vieler
Bundesverbande sich nicht durch professionelle Spezialisierung auszeichnet.
Beratungsleistungen werden in der Regel mit anderen Aufgaben verknUpft. Die
zustandigen  Verbandsmitarbeiter sind zumeist keine ausgewiesenen
Umweltexperten oder ausgebildeten Umweltberater, sondern entstammen der
allgemeinen Verbandstatigkeit nahestehenden Berufsfeldern (z.B.
Wirtschaftswissenschaftler, Juristen, P&dagogen, seltener Techniker oder
Ingenieure). Okologisches Spezialwissen wird von den Bundesverbanden tber
die Vergabe von Auftragen an externe Experten und Beratungsfirmen
eingekauft. Dementsprechend ist eine fachliche Weiterentwicklung haufig nur
durch die Bereitstellung der hierzu benétigten Mittel mdoglich, wozu viele
Verbande ohne Zuwendungen durch Dritte nicht in der Lage sind.

Umweltverbénde kénnen dagegen haufiger auf entsprechendes Fachwissen
innerhalb ihrer Verbandsstruktur zurlickgreifen und sind daher eher in der Lage,
Konzepte eigenstandig weiterzuentwickeln. Dies gilt auch fur Verbande mit
vergleichsweise geringen Ressourcen. Trotz der sich hieraus ergebenden

Restriktionen gelingt es diesen Verbanden auch nach Férderende durch hohes
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Engagement, notwendige Modifikationen an den Projektergebnissen in

gewissem Umfang selbstandig vorzunehmen.

Wie bereits geschildert, liegen den Verbé&nden fir die externe Nachhaltigkeit,
also vor allem die durch Projektaktivitaten bei den Zielgruppen in Gang
gesetzten Veradnderungsprozesse nur wenige valide Informationen vor. Eine
systematische Uberwachung des Transfers der Umweltberatungsangebote
findet nur selten statt. Sowohl die Verbande als auch die Férdermittelgeber
konzentrieren  ihre  Anstrengungen auf die  Erstellung  optimaler
Informationsmaterialien. Das Vorhandensein geeigneter Verteilerstrukturen
innerhalb  der Verbdnde wird als gegeben vorausgesetzt. Die
Umweltinformationen werden in die bereits bestehenden Netzwerke
eingespeist, ohne jedoch den Erfolg der Weitergabe zu Uberprifen.
Insbesondere in gréReren Verbanden mit intensivem Kontakt zu den
Zielgruppen erfolgte der Informationstransfer routiniert und sehr professionell,
so dafl? hier in der Regel von einer erfolgreichen Informationsweitergabe

ausgegangen werden kann.

Problematischer ist dies fur solche Bundesverbénde, die Uber keinen direkten
Kontakt zu den Zielgruppen und damit auch nicht Uber die Kontrolle der
Informationsvermittlung verfigen. Der Erfolg ist somit sehr stark vom
Engagement der Teilverbande abhangig. In dieser Hinsicht sind die
Ausgangsbedingungen vor allem in den kleineren Umweltverbanden aufgrund
der intensiven Einbindung des Gesamtverbandes in die Projektarbeiten

besonders positiv einzuschatzen.

Aufgrund der mangelnden Wirkungsbeobachtung fehlen jedoch die fur
Korrekturen der Informationsvermittiung notwendigen Datengrundlagen. Da sich
die Bundesverbande vielfach primar als Interessensvertretung und
Koordinationsstelle im Rahmen des Gesamtverbands verstehen, werden die
eigenen Dienstleistungen lediglich als unverbindliches Angebot an die
Zielgruppen begriffen. Verbandspolitisch fallt eine intensivere Verfolgung von
Umweltzielen in die Zustandigkeit der Teilverb&dnde und entsprechende
Aktivitaten der Bundesverbénde wirden eventuell sogar als

Kompetenziuberschreitung wahrgenommen.
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Positive Effekte hinsichtlich der externen Nachhaltigkeit konnten vor allem dann
erzielt werden, wenn es im Projektverlauf zu einer starken verbandsinternen
Mobilisierung der Mitglieder und Teilverbande kam. Dies gelang vor allem in
Verbanden, bei denen zu Projektbeginn zwar eine Reihe auf lokaler Ebene
vorhandener, auf Bundesebene aber noch nicht institutionalisierter Aktivitaten
zu verzeichnen waren. Hier folgten die Bundesverbdnde mit den geforderten
Projektmaf3nahmen in einem ,Bottom-Up“-Prozeld dem Trend an der Basis und
konnten die zunachst vereinzelten Anstrengungen biindeln, koordinieren und
weiter verbreiten (Typ 4). Gleichzeitig wurden entsprechende organisatorische
Einheiten zur dauerhaften Sicherung dieser Funktionen aufgebaut. In diesen
Verbanden konnten die geférderten Projektmal3nahmen vor allem zu Beginn
der 90er Jahre grofe und nachhaltige Wirkungen entfalten. In den
ressourcenstarken Verbanden wurden die Projektmaflinahmen aus Eigenmitteln

weiterentwickelt und das Leistungsspektrum z.T. erheblich erweitert.

Besonders hervorzuheben ist daneben, dald auch weniger leistungsstarke
Umweltverbdnde ahnliche Erfolge hinsichtlich der externen Nachhaltigkeit
vorweisen konnen. Eine wesentliche Voraussetzung hierfur sind die z.T.
bemerkenswerten Anstrengungen zur Wirkungskontrolle, die einen effizienten
Einsatz der begrenzten Verbandsressourcen ermdglichten. Durch die
Projektforderung konnten sich diese Verbande als wichtige Akteure mit einem
breiten, fur die Zielgruppen sehr attraktiven Angebot an Umweltberatungs-
leistungen etablieren und aufgrund organisationaler Lernprozesse ihre
Leistungsfahigkeit kontinuierlich steigern. Das Leistungsangebot ist jedoch noch

nicht forderunabhéngig abgesichert.

Bemerkenswert wenig Einflud sowohl auf die interne als auch die externe
Nachhaltigkeit hatten Art und Umfang der geforderten Malinahmen sowie die
Okologischen, politischen, ©6konomischen, sozialen und kommunikativen
Rahmenbedingungen. Dies ist vor allem darauf zurlckzufihren, daf3 die
geforderten  ProjektmalBnahmen insbesondere von den erfolgreichen
Verbanden nur als ein Element des eigenen Leistungsangebots aufgefal3t und
eine Reihe weiterer Maflnahmen — z.T. ebenfalls von BMU/UBA unterstitzt —

durchgefiihrt wurden. Gegenuber Verdnderungen in den Rahmenbedingungen
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reagierten diese Verbande sehr sensibel und bertcksichtigten sie bei der

Konzeption neuer Vorhaben.

Fur die zukinftige Konzeption des Forderprogramms ist jedoch eine
wesentliche Veradnderung in den Rahmenbedingungen zu beachten: im
Unterschied zum Ausgangszeitpunkt Ende der 80er/Anfang der 90er Jahre ist in
den nachsten Jahren nicht von einem weiteren Ausbau der
Umweltberatungsinfrastruktur ~ in  den  Verbdnden  auszugehen. Die
Aufbruchsphase ist zumindest in den untersuchten Verb&nden vorbei, ein
weiterer struktureller Ausbau ist weder geplant noch zu erwarten. Im
Vordergrund der Forderung muf3 deshalb die Stabilisierung der Strukturen und
die Steigerung der Effektivitat und Effizienz von Umweltberatungsleistungen im
Rahmen der vorhandenen organisatorischen Madoglichkeiten stehen. Dabei
kénnen die dank der staatlichen Forderung etablierten Strukturen starker als
bisher zur konsequenten  Weiterentwicklung und  Verbreitung von

Umweltinformationen an Zielgruppen genutzt werden.
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Summary of the results

Project development
Project planning

Before the offer was submitted, the main objectives, the proceeding and the
financial frame were intensively coordinated in all projects between UBA and
the association. In two thirds of the cases the initiative was started by the
associations. In the rest of the cases UBA actively used it's influence within the
frame of its promotion emphasis to find appropriate partners for realizing
concrete project ideas. The handed in project offers often only displayed a
formal act which was regarded with divided attention by the different
associations The quality of the offers as well as the evaluation criteria's made
by UBA vary very strongly. By editing an instruction sheet dealing with the
process of designing an offer a clear improvement could be attained by UBA.
Still most of the offers could only conditionally serve a quality claim as a

planning instrument.

An inclusion of the target groups was usually only done indirectly by the
representative of the association who had indeed partly long-year experiences
co-operating with the target groups. As far as feasibility studies, pre-projects or
needs-analysis were intended in the larger projects, these mostly concentrated
on the technical-ecological chances of realization or calculations of the
economy of the planned measurements. Only in exceptional cases the
sociological aspects of the project implementation were taken into
consideration. Especially little attention was paid to the acceptance of the
planned measurements within the target groups during the preliminary stations
of the projects. Partly, appropriate examinations were done by the assigned sub
enterprises or also by the associations themselves during the project progress.
As the proceeding was already contracted at that time, the results could not be

used for the strategy development.
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Project monitoring

In only about one third of the projects the implementation was mainly done by
the federal associations. Especially larger projects were carried out by sub
employees, which were chosen by the associations in coordination with the
UBA after a limited tendering. In some cases organizations without nationwide
association structures were determined as project executing agencies together
with the federal association and were mainly independently carrying out the
projects. In this constellation the federal association was only responsible for

the nationwide spread of the project results.

Collectively, regarding the ecological and political targets of the UBA, the
placing of the project implementation to sub employees has to be seen rather
critical, as it prevents the construction of own section capacities within the
associations. The lesser the participation of the federal association regarding
the project implementation was, the more the danger rose that the association
showed only little commitment for a continuation of the measurements after the
promotion ended. On the other hand in many cases the federal associations did
not have the necessary capacities for the implementation of demanding project
tasks. Further, because of their structures, they are also not capable to
permanently integrate them into the association work. This is why, from the
prospect of the federal associations, the placing of orders to third persons is the

rule not only for the environmental area.

In most cases the contribution of the federal associations to the project
monitoring was not very extensive. This task was done mostly either by the
project advisers or by the sub employees. Also, in some projects, the subject
tutors of UBA have contributed a lot to supporting and coordinating the projects.
The most important monitoring tasks of the associations consisted of the
coordination of the cooperation between BMU/UBA, the federal association, its
organizational parts as well as the sub employees. In general, only few

monitoring problems occured for the associations.

The main monitoring tasks were often taken over by the project advisers. Many
times controversial questions could be clarified in the project advisory

committees. In case of a difficult decision one could reach consensus-oriented
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decisions. In some projects the contributions were of great importance for the
acceptance of the measurements. The contributions represented an important
transfer stage for the flow of information and the communication about the
project contents within the associations (by integrating partial associations in
the project advisory committees) as well as between different associations and
between the association and the UBA. Besides, it has to be stresses, that as a
result, several projects developed project-oriented co-operations and
permanent network structures. Especially for the development of in-house
environmental consulting structures the advisory committees were of great

importance.

The quality of the project reporting by the associations did not only turn out very
differently considering the diversity of the task. In some cases the progress- and
final report agreed with UBA only were descriptions of the implemented
measurements, that barely explained the main aspects for the project progress.
By BMU/UBA editions of the number and the dates of the reporting were made,
but no concrete targets concerning form and scope of the reports were existing.
This is mainly explained by the desired flexibility in the promotion, but in some
cases hampered the communication between the assistance funds giver and

project executing agency.

There were only few difficulties concerning the internal association co-operation
between single departments within the federal associations as well as between
the association structures. The co-operation between the associations and the
sub contractors was also successful because of the knowledge already existing
in the beginning of the project regarding the functioning of the sub contractors.
The co-operation between the associations and BMZ/UBA is also described as
mainly constructive and target guiding. Several times the contribution and
flexibility of the UBA-official in charge is lauditorily emphasized. From the point
of view of the associations, points of criticism were mainly the practice of
settling funds being to bureaucratic and the overemphasis of looking for

possibilities to save funds.

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



28 Umweltberatung in Verbanden

End of sponsorship and project continuation

To be seen as critical in addition is, that the promotion end was rarely prepared
in time and that targets for the after sponsorship phase were rarely developed.
Although the funds provided are seen as supporting the start up costs and the
instruction sheet for the application requires a statement for the continuation of
the project after the sponsorship ends, there is no enforcement during the
promotion phase - neither by the associations nor by BMU/UBA - to develop
appropriate target systems for the after sponsorship phase and the
corresponding measurements for the preparation of the promotion end. For
some cases this is the reason why no success was achieved to permanently
ensure the continuation of the political ecological dynamic that was initiated by

the projects in most of the associations.

In spite of these restrictions the measurements, concepts and materials
developed during the project process were used beyond the promotion end and
in almost half of the associations they were even developed further. This fact
has to be positively stressed. Therefore one can speak about consequent
project continuation in some cases, either done only with own inputs or with the
help of new assistance funds. Indeed this positive result could still be improved

through a better preparation of the promotion end.

Internal efficiency fields

Target conception, target achievement, target acceptance

Altogether, the objectives of the projects were mainly limited to the concrete
measures which had to be implemented during the sponsorship term. In the
applications, continuing ecological policy objectives were only formulated in
very general terms. Concrete measurement specifications, i.g. concerning the
extent of the target groups to be reached or the extent of the environmental
impacts to be gained were rarely done. The expected problems concerning
measurements were indicated as the reason for this fact whereas this argument
does not excuse from developing proxy-indicators and from raising

corresponding data. In some, by all means even smaller associations,
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remarkable efforts were made in this respect and with relatively little effort

interesting information was gained.

Except for w exceptions, in the projects no efforts were made to build up a
systematic impact monitoring. Also studies about the evaluation of project
impacts remained an exception and a conclusion regarding the use, diffusion
and impact of measurements developed by the projects could only be drawn
restrictedly. BMU/UBA as well as the associations devoted only little attention to
these aspects. Additionally, in only a few projects an extensive control of the
target achievement was succeeded. BMU/UBA as well as the associations
almost exclusively see the fulfilment of the project agreement as their criterion.
In this regard all examined projects were markedly successful: The outputs
agreed upon by contract could continuously be adduced during the project term
and, with only few exceptions, they qualitatively could meet the expectations of

all project participants.

In general the missing information regarding the measurement impacts
represent the biggest problem for the further development of the environmental
consultation within the associations. This does not only refer to the political
environmental requested ecological effects, but also to the legitimization of the
environmental consultation within the structure of the associations. Finally,
because of the limited budgets of the associations all departments and the
association outputs are pressurized by high expectations, which makes the

evidence of successes and the adduced workings necessary.

In so far the insufficient documentation also qualifies the in many cases
associative politically highly valued project impacts and their already reached

success in the institutionalization of ecological consultancy.

The target acceptance within the federal associations is assessed very positive
as well, especially with the poject coordinators. The high identification of the
project participants with the contents and goals was often expressed by
extremely high personal commitment. Noteworthy target conflicts did not occur

in the mostly small offices of the federal associations.
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The target acceptance within the over-all associations has to be evaluated more
differentiated. In some projects the different engagement of the partial
association led to regional imbalances for the project realization. Information,
whether and in how far this can be led back to regional problems of acceptance,
usually are not at hand with the federal associations. In addition the acceptance
of the project targets within the target groups was only raised systematically in a
few cases. In some projects no conceptual changes were arranged although
there were determined problems of acceptance because of the severe
orientation on the products agreed upon and the little flexibility concerning the
measurements. This fact has to be stressed critically. Measurements facilitating
the acceptance were rarely implemented within the target groups although in a

few cases acceptance problems were anticipated.

Organizational resources

The organizational resources of the federal associations are often very limited.
Even the federal administrative office of huge and efficient associations often
have only little personnel, so that the construction of specialized environmental
departments is not possible. The more notable it is that jobs in the federal
associations, created within the frame of the project assistance were mostly
kept, even though no obligations to continue these jobs consisted. In general,
the fluctuation of personnel was very small during and after the sponsorship
phase. In most of the cases the persons being responsible for the project could
still be addressed as contact persons at the time when the evaluation was
implemented. Also to be stressed is the fact that many associations came up
with additional personnel resources for the projects (among other things work
was done without payment). This fact was not among the agreements with BMU
and UBA. Altogether, the high commitment of the colleagues has to be
emphasized. They were sufficiently qualified for the work that was partly very

demanding.

Most of the associations feature a strong decentralized structure, in which the
partial associations are weight stronger than the federal association. Especially
the direct contact to the association members is not usually provided by the

federal association. Accordingly, not the organizational inclusion of the projects
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into the federal association was a problem, but the motivation of the partial
associations to participate in the project implementations. In some cases the
integration of the partial associations into the project work was not succeeded
completely and surface covering despite the intense efforts of the federal

associations.

The successes of the sponsoring programs regarding the construction of net
works and co-operations has to be stressed positively. The net work structures
arising directly from the project activities mostly still exist and their development
has refined. Especially because of missing financial means and still existing
differences in interests of the participants the establishment of networks
exposed to be a demanding task. In many cases this task can not be regarded
as completed yet. The assistance program, however, was extremely successful
regarding the starting of co-operations. Through own initiatives for mediation of
cooperation's  between  associations and  organizations  concerning
environmental consultation the UBA acquired great importance. Here the UBA
functions as a platform for the transfer of knowledge and as a turntable for the
education of cooperation's and networks. The project contributions also multiply
led to contacts between associations which disembogued into conjoint activities
and projects. Likewise, the contact between the associations and single sub-

companies has been deepended and enhanced.

The projects in average were underfunded because of the concise financial
means of the associations, the increasing cost savings of the sponsors and the
requirements being way to high concerning the project contents. This was a
burden mostly for the financially weaker associations. The financial bottlenecks
were mostly compensated by the associations themselves through personal
contributions, which were partly remarkably higher as agreed upon in the
beginning of the project. Self-financing concepts for the compensation of the
deficits and for the sustainable safeguarding of the project outputs were, with
few exceptions, not developed. For this reason most of the associations still
depend on the support of assistance fund givers to be able to develop and

update the project results.
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The success of the assistance program although stagnating, at times even
regressing financial volume, got UBA more and more into the dilemma of being
forced to decide between a broad spreading of the funds to a multiplicity of
small projects or a concentration on few main projects. Because new project
ideas developed out of some supported associations realized measurements
were absolutely worthy of being sponsored (as reasonable progress of the
existing structures and purposes), the funds were missing mostly for the
extension of the assistance to further associations and themes. At the present
time further reductions of the funds would seriously query the obtained success
of the assistance program. The budget available is approximately sufficient for
securing the status quo. For further progress — especially for the improvement
of the political environmental desirable effects within the target groups —
noticeably more funds would have to be placed at disposal. All in all, the budget
of 1,5 — 2,0 million DM per year, in view of the extensive tasks and the multitude

of associations in the Republic of Germany, is very limited.

A special problem is the high administrative input for the transaction of the
assistance funds which is often criticized by the associations. Even big,
professionally organized associations criticize the accounting procedures for
being too bureaucratic and too expensive. Especially associations which had
only little experience with the handling of public funds, felt overcharged. A more
flexible handling of the rededication of the funds is desired when adequate
displacements become necessary during the process of the project. The
suggestions made are directed towards global budgets for the sponsoring
process.

Innovation potential of the consulting concept

All in all the innovation potential of the assisted consulting concepts was very
different. Mostly new ways of consulting or of information carriers were
developed for the association work. Some projects entered "virgin soil". In some
cases these projects were even the first technical input for the establishment of
innovations. Yet most of the associations had already had similar experiences
with other topics. Altogether, the big differences regarding the aspect of

newness of the measurements for he association had very little influence on
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the process of the project. This is led back to the fact that very innovative
concepts were prepared and observed a lot more cautiously when there was a

danger of not expected resistance envisaged.

External efficiency fields
Diffusion effects among the target group

Only few associations have valid information for the use and the diffusion of the
project results within the target groups. In most cases the federal associations
evaluation of the project effects rely on feedback from the partial associations.
The evidence of positive effects is in most cases not covered by checkable
data. In general, the associations did not make much efforts to reduce these
information deficits. On the other hand, especially some small and financially

weaker associations developed good attempts for measuring project effects.

Diffusion effects inside the associations

The institutionalization of ecological consultancy inside the associations is in
most cases highly developed and there seem to be only few chances for further
progress in this aspect. To reach this state, the impact of some of the evaluated
projects was of great importance. The question, to what extend effects at the
level of the partial associations exist, can not be answered on the basis of the
collected information in the evaluation process. Because there are only few
possibilities for support in some lands of the Federal Republic of Germany,
regional differenciations have to be assumed. Nevertheless, some facts indicate
positive developments inside the complete associations which were strongly

influenced by the evaluated project activities.

Diffusion effects outside the associations

The external presentation of the projects and their results (e.g. public relations
work) was of great importance for the federal associations. But even this

political significant aspect is only covered by weak data. In some cases, project
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results were explicitly used for lobbying. Self-commitments and environmental
declarations of some federal associations were more or less influenced by
project activities. There are also some effects on the private ecological
consultancy market, especially for the sub employees. Another extremely
positive outcome to be mentioned here is, that other federal associations not

evolved into the programm adopted some of the project results.

In view of internal sustainability the evaluation results support the positive
judgement of great programm success in improving the institutionalization of
ecological consultancy inside the associations, only limited by the lack of
financial stabilization of these structures in some cases. Although some positive
effects with regard to the environmental goals could be supposed as well, the

absence of valid data hinders a respectable estimation of external sustainability.

Analysis of causes and effects

The analysis of the factors of influence on the project development verified the
importance of the organizational capacity of the project-implementing
association. Among the evaluated associations there is a considerable variance
with regard to personal, financial, structural and technical capacities, as well as
with regard to the involvement in internal/external networks or cooperations.
Nevertheless, the general result that stronger organizational capacity leads to a

better project success, has to be specified in various respects.

First, no significant differences between strong or weak organizations has been
discovered with regard to goalattainment. Weak organizations with low
resources showed generally a high commitment and could compensate
structural deficits because of good internal communications/networks and by
effectively mobilizing their members or member organizations. On the other
hand, there are some strong associations that did not reach their goals due to a
lack of experience in environmental consultancy that led to deficits in project-

planning.

Another important reason for the very small differences in goal-attainment are

the highly unequal and incomparable target levels. Some projects limited their
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aims solely on the measures and activities that had been contractually agreed
with BMU/UBA, and did not develop explicit indicators for the measurement of
project impacts. On the other hand, some very strong environmental
associations defined project goals in the context of long-term organizational
strategies, in a way that complete goal-attainment during project implementation

was not possible, nor expected.

Taking the fulfillment of contractual agreements as a main point of reference, all
evaluated projects can be considered successful. All the measures, specified
during project planning could be implemented without serious reductions. One
of the main reasons for this success may have been the intense attendance by
the UBA-personnel, that took place from the very beginning of project planning

till the end of furtherance.

Nevertheless, due to the unequal target levels, goal-attainment and
implementation of contractually agreed measures are weak indicators for
project impact and do not allow for a comparison of projects. Hence, the
perspective has to focus on project impact. The goals of BMU/UBA are not
limited to singular measures but intend to strengthen the institutionalization of
environmental consultancy within the project-carrying organization (internal
sustainability) and to spread environmental aims, activiies and behaviors

among a variety of target groups (external sustainability).

Typifying the associations on an empirical basis led to five different types that
can be specified by a) the integration of environmental aims in the general aims
of the association, b) the institutionalization of environmental subjects in the
organizational structure, c) the potentially disposable (financial or technical)
ressources for environmental consultancy, d) the interest in environmental
subjects among the members. Typifying by means of these criteria allows for a

more detailed specification of factors for project impact.

With regard to internal sustainability, high impact could be attained among
associations with relatively strong resources but without any institutionalization
of environmental subjects before the beginning of the project. The furtherance

of BMU/UBA used to stimulate environmental activities for the first time, setting
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in motion further development of environmental subjects within the associations.

Especially the impact on the development of internal infrastructures was high.

Among the associations with weak resources, environmental consultancy is not
yet sustainably established and integrated in the organizational structures. On
the other hand, mainly the small environmental associations showed a very high
commitment and successfully mobilized their members or member
organizations, so they compensate partly for the lack d ressources. Besides,
sustainability of project measures could be assured by the acquisition of
aditional project financing (in cooperation with UBA or other donor agencies)
Unfortunately, the sustainability of project achievements is highly dependable

on further external financing.

Those associations without general environmental aims and with weak
resources could hardly reach internal sustainability of project impacts. Following
the projects, there has been no continuos environmental activity. In most cases,
environmental activities at the moment of evaluation stay far behind the level
reached during project implementation. Considering internal sustainability as
essential for project success, the applied strategies have not been appropriate

for this type of associations.

Only small additional effects on internal sustainability have been found in the
case of organizations with strong resources that before beginning of the project
already disposed of an environmental infrastructure. Only those organizations
with environmental aims as a part of their general organizational mission
focussed strongly on establishing broad network-relationships. This is partly a
result of UBA-initiatives that suggested cooperations between associations and
other organizations. Within the associations themselves, however, the
environmental infrastructure had been developed already to a degree, that

further progress through project activities could not be expected.

This is also the case for associations without general environmental aims but
with an elaborated infrastructure for environmental consultancy before the
beginning of the project. Most of the associations of this type belong to
economic sectors, where members might have some image or financial benefits

from taking environmental actions. In spite of this incentive, the interest of the
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members remains low, environmental subjects are placed into internal politics
by a ,top-down“-process. Internal sustainability of the projects has been low
because they achieved only small effects on the already existing and generally

well-functionning internal infrastructure.

In a majority of the federal organizations, the infrastructure for environmental
consultancy is not characterized by professional specialization. In most cases,
consultancy is linked with other tasks. Hence, the personnel is not expert in
environmental consultancies, but in other professional fields that are linked with
the association’s activities (f.e. economists, lawyers, pedagogues / only in rare
cases technicians, ingeneers). Hence, the associations have to acquire special
environmental knowledge via external experts or consulting. Therfore, further
development of project achievements requires additional financial ressources
for external services, which most of the associations can achieve only on the

basis of further external grants.

Only the specifically environmental organizations dispose partly of the
necessary environmental knowledge for independently developing the project
achievements. This is also the case for associations with relatively weak
resources. In spite of their financial restrictions, some of these organizations are
able to modify some project results independently, due to the high commitment

of personnel and members.

It has been stated already, that the associations hardly dispose of any
information about the external sustainability, i.e. the changes in environmental
attitudes and/or behaviors caused among the target groups. The associations,
as well BMU/UBA focus mainly on the quality of materials and do not take into
account sufficiently the process of information's transfer. UBA/BMU just
presuppose that associations dispose of adequate infrastructures for assuring
an effective information's transfer and that project results can spread easily
through dready existing networks. There are no efforts to check the justification
of this concept. At least in the case of stronger and well-established
associations that interact intensively with their target groups, the transfer has
been managed in a very experienced and professional way, so that the

presupposition might be justified.
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This aspect is more critical in the case of those associations that hardly interact
with their target groups and, hence, have no control over the character of the
information transfer. Generally, a successful transfer depends on the

commitment of their regional or sectoral sub-divisions.

It is a general problem that a lack of impact observation leads to a poor data
basis when it comes to decisions about adaptations, modifications or further
developing of project concepts. On the other hand, many federal associations
define themselves mainly as lobbying organizations or coordinating agencies for
their sub-divisions. Therefore, informational services are seen as an non-
committal offer for their target groups. In their view, a more intense commitment

to environmental goals would lie in the competence of the subdivisions.

Generally, positive effects on external sustainability could be achieved, when
the federal associations reached to mobilize effectively their members and
subdivisions. This was often the case, where local or regional initiatives already
existed before the beginning of the project and supported the recent
institutionalization of environmental activities on the federal level. Then, project
activities had been stimulated by a ,bottom-up“-process, following the trends on
the basis, bundling, coordinating and spreading already existing concepts. At
the same time, stable organizational units where built for assuring internal
sustainability of these activities. Effects of this kind could be achieved mainly in
the first half of the 90’s, when some of the strong (economic) associations
started to integrate environmental activities in their organizational activities for

the first time.

It has to be emphasized, that also small environmental associations reached a
similar success with regard to external sustainability. An essential condition for
this success has been the effort to implement systems for monitoring or
evaluating project impact that allowed for an efficient allocation of scarce
resources. Thus, the project furtherance by BMU/UBA made it possible that
those associations could not only establish attractive services, but set in motion
continuos organizational learning and capacity building. Nevertheless, the

services and capacities still depend on further external financing.

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



Umweltberatung in Verbanden 39

Remarkably small is the influence of ecological, economical, political, social or
communicational conditions in the project environment. A possible reason &,
that for the more successful organizations, the projects have just been a part of
a broader spectrum of services and various other measures are carried out. In
general, these associations react on changes in the project environment in a
very sensitive way and take them into account for the conceptualization of

future activities.

Nevertheless, for the future over-all strategy of the UBA-program, there has to
be stated a significant shift in the general conditions: while during the late 80"s
and early 90’s the main focus of the program was to stimulate and to support
the internal infrastructures for environmental consultancies, a further
infrastructural development is not to be expected. Instead, an increase of the
effectiveness and efficiency of environmental consultancies within given
organizational structures has to be emphasized. In this context, the already
existing structures that have been built with the support of UBA, should be used
more consequently for the observation and the monitoring of the information

transfer and the impact among target groups.
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1. Einleitung

Seit dem Jahre 1989 wurden von seiten des Bundes uber 15 Mio. DM zur
Forderung von mehr als 100 Umweltberatungsprojekten zur Verfligung gestellt.
Die Forderung konzentriert sich im wesentlichen auf bundesweit ausgerichtete
Projekte unter Tragerschaft von Bundes- und Dachverbé&nden in verschieden
strukturierten Wirtschaftsbereichen sowie in Umwelt- und
Verbraucherorganisationen. Das vorrangige Ziel des
Bundesumweltministeriums (BMU) und des Umweltbundesamtes (UBA) war die
Unterstitzung des Aufbaus verbandseigener Umweltberatungsstrukturen. Die
geforderten Verbande erarbeiteten wahrend der Projektlaufzeit an die jeweiligen
Eigeninteressen und HandlungsspielrAume angepaldte Malinahmenkataloge
sowie entsprechende Beratungs- und Informationsangebote, die in fachlicher

Hinsicht mit dem Umweltbundesamt abgestimmt wurden.

Da die Nutzung und Verbreitung der Projektergebnisse nach Projektabschluf3 in
der Regel nicht kontinuierlich weiterverfolgt werden konnte, fehiten BMU und
UBA Uberblicks-Daten, die eine Beurteilung der Projektwirkungen und eine
Gesamteinschatzung des Erfolgs des UBA-FoOrderprogramms ermdoglicht
hatten. Aus diesem Grunde wurde die vorliegende Evaluationsstudie in Auftrag
gegeben, in deren Rahmen ca. 30 Umweltberatungsprojekten ausgewahlt und,
stellvertretend fur das Gesamtprogramm, auf ihre Wirkungen hin untersucht und

einer vergleichenden Bewertung unterzogen wurden.

Im Mittelpunkt steht die Untersuchung der Nachhaltigkeit (sustainability) des
Programmes bzw. der einzelnen Projekte. Insbesondere geht es um die Frage,
inwieweit die durch das UBA geforderten Aktivitaten dazu beigetragen haben,
das Umweltthema bzw. konkrete Umweltberatungsaktivitaten innerhalb der
Verbandsstrukturen dauerhaft zu etablieren (interne Nachhaltigkeit) und
inwieweit sich Projektwirkungen auch tber die Verbandsstrukturen hinaus, d.h.
unter den Zielgruppen oder anderen Projektbeteiligten verbreitet haben (externe
Nachhaltigkeit).

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



Umweltberatung in Verbanden 41

Aufbau der Arbeit

Die Studie stellt zun&chst einleitend die Konzeption des Férderprogramms vor
(Kapitel  2). Erlautert werden die zugrundeliegenden strategischen
Zielsetzungen sowie die allgemeine Entwicklung des Programms wahrend
seiner nunmehr Uber zehnjahrigen Laufzeit. Die Demographie der geforderten
Verbande vermittelt einen Uberblick tber die vielfaltigen Projekttrager sowie
einen ersten Eindruck von der thematischen und strukturellen Heterogenitat der

beteiligten Verbande.

Die theoretische und methodische Konzeption, auf deren Grundlage eine
vergleichende Evaluation derart heterogener Projekte erfolgen kann, wird in
Kapitel 3 naher beschrieben. Eine Erlauterung einzelner Theoriebausteine
(Lebenszyklusmodell, Organisationsmodell, Innovations-/Diffusionsmodell,
multidimensionale Nachhaltigkeitskonzeption) beschrankt sich jedoch auf
diejenigen Aspekte, die fur ein allgemeines Verstandnis des Vorgehens und der
Struktur der Forschungsarbeit von Bedeutung sind. Fur differenziertere
Betrachtungen wird dagegen auf die einschlagige Literatur verwiesen
(Stockmann 1996; Stockmann u.a. 2000; 2001).

Die Darstellung der Evaluationsergebnisse (Kapitel 4) a3t sich
schwerpunktmafig in drei Analysefelder gliedern. Die Bewertung der
Projektverlaufe beschaftigt sich mit Fragen der Projektplanung und -steuerung
und stellt damit Aspekte der Projektdurchfiihrung von der ersten Projektidee bis
zum Abschlul3 der Foérderung in den Mittelpunkt der Betrachtung. Als interne
Wirkungsfelder werden daraufhin Parameter der Tragerorganisationen, d.h. der
durchfihrenden Verbande, auf dauerhafte Projektwirkungen hin untersucht.
Betrachtet werden die den Verbé&nden fir Umweltberatungsleistungen zur
Verfligung stehenden personellen, finanziellen, technischen und
organisatorischen Ressourcen sowie die Einbindung der Bundesverbande als
unmittelbare Projekttrager in verbandsinterne und -externe Netzwerkstrukturen
und Kooperationsbeziehungen im Umweltbereich. In einem dritten Schritt
werden Uber die Bundesverbande hinausgehende  Wirkungen der

ProjektmalRnahmen, d.h. Verdnderungen bei den Zielgruppen, innerhalb des

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



42 Umweltberatung in Verbanden

Gesamtverbandes bzw. seiner Teilgliederungen und in der allgemeinen

Offentlichkeit dargestellt (externe Wirkungsfelder).

Im AnschluR an diese eher deskriptive Darstellung der Ergebnisse des
Forderprogramms, erfolgt eine Wirkungsuntersuchung (Kapitel 5), in der
einzelne Aspekte der Projektdurchfihrung sowie der internen und externen
Wirkungsfelder zueinander in Beziehung gesetzt werden. Dabei geht es um die
Feststellung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen und um die Isolierung
Bestimmungsfaktoren fir den Erfolg eines Projekts und die Diffusion der
geforderten Angebote. Von besonderer Bedeutung ist zusatzlich die
Identifikation verbandsspezifischer Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den
Projektwirkungen, die Generalisierungen und entsprechenden
Schlu3folgerungen fir die weitere Gestaltung des Foérderprogramms
ermoglichen. Aus den gewonnen Evaluationsergebnissen lassen sich
schlielich Empfehlungen fir die Weiterentwicklung der Forderkonzeption

ableiten.
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2. Konzeption des Forderprogramms

2.1 Zielsetzungen und Verlauf des Forderprogramms

Seit Ende der 80er Jahre wird von staatlicher Seite vermehrt der integrierte
Umweltschutz (statt den sogenannten End-of-pipe-Technologien) propagiert, so
dal3 z.B. sowohl auf europaischer als auch auf deutscher Ebene gesetzliche
Verordnungen uber betriebliche Umweltinformationssysteme
(unternehmensbezogene wie z.B. Okobilanzen, Oko-Controlling, Umwelt-Audit,
Risikoanalysen etc. als auch produkt- oder stoffbezogene wie z.B. Gefahrstoff-
Informationssysteme, Abfallbilanzen, Produkt-Okobilanzen,
Produktlinienanalysen etc.) eingebracht bzw. verabschiedet werden (vgl.
Teichert 1993). Die Einfihrung von Oko-Bilanzen, Oko-Audits usw. bewirkten
deshalb gerade im Umweltschutzsektor eine Expansion des

Beratungsdienstleistungssektors (vgl. Wackerbauer 1995).

Um an dieser Entwicklung gestaltend mitwirken zu kdnnen, haben BMU und
UBA seit 1989 u.a. den im Rahmen dieser Evaluierung untersuchten
Forderschwerpunkt Umweltberatung eingerichtet. Es handelt sich um
Fordermittel aus dem Haushalt des BMU (den sogenannten ,Verbandetitel”) zur
Unterstitzung von ProjektmalRnahmen in (Bundes- oder Dach-)Verbanden aus
unterschiedlichsten gesellschaftlichen Bereichen, die dem Aufbau von
Umweltberatungskapazitaten und der Erarbeitung von Beratungsmedien und —
instrumenten fir die Verbandszielgruppen dienen. Die fachliche Betreuung der
Projekte obliegt dem UBA, das fur die Verbande gleichzeitig Ansprechpartner
im Hinblick auf die Antragsverfahren wie auch fir die verwaltungstechnische

Projektabwicklung ist.

Im Gegensatz zu technisch orientierten Umweltschutzansatzen zielt die
Umweltberatung auf die Vermittlung umweltbezogener Informationen, und damit
auf die Anregung eines Okologisch verantwortlicheren Handelns ab. Im
Unterschied zur Forderung von UmweltbildungsmafRnahmen geht es in der
Umweltberatung weniger um die Vermittlung "Okologischer
Schlisselqualifikationen" (vgl. Sachverstandigenrat 1994, Abs. 406ff.) als um

die Bereitstellung von Informationen tber konkrete Handlungsmoglichkeiten zur
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Losung spezifischer Umweltprobleme der Adressaten. Die Weitergabe dieser
Handlungsanleitungen erscheint bezuglich umweltpolitischer Zielsetzungen
kurzfristig erfolgversprechender als die eher auf mittel und langfristige
Veranderungen ausgerichtete Verbreitung allgemeinen Umweltwissens (vgl.
Neitzel, Landmann & Pohl 1994; Umweltbundesamt 1994a: 301).

Umweltberatung ist damit, neben rechtlichen Vorschriften oder finanziellen
Anreizen, ein eigenstandiges Instrument, das bedeutsame Effekte fir den
Umweltschutz erzielen kann. Der Umweltberatung ,kommt die Aufgabe zu,
potentiell vorhandenes Umweltbewul3tsein unter Nutzung der verfiigbaren bzw.
der noch zu entwickelnden Informationsangebote in ein konkretes Handeln zu
Uberfuhren® (Umweltbundesamt 1992: 14). Sie wird daher als eine besonders
geeignete Moglichkeit angesehen, die vielfach beklagte Diskrepanz zwischen
Umweltbewul3tsein und umweltbezogenem Verhalten zu Uberwinden und damit
die angestrebte nachhaltige Entwicklung voranzutreiben (vgl. z.B. Lehmann
1999; Preisendorfer 1999; Urbahn 1998; de Haan & Kuckartz 1996; Monhemius
1993; Diekmann & Preisendorfer 1992).

Zwar tritt das UBA selbst als Akteur im Bereich der Umweltberatung auf und
stellt vielfaltige Informationsangebote zur Verfugung (z.B. Handbuch
~-Jmweltfreundliche Beschaffung®, Informationsangebote far den
umweltbewul3ten Einkauf, zur umweltbewul3ten Haushaltsfihrung), eine Reihe
spezieller Zielgruppen (z.B. bestimmte Berufsgruppen) sind aber mit den eher
auf eine pauschale Verbreitung hin ausgerichteten Medien des UBA aber nur

schwer zu erreichen.

Aus diesem Grunde sucht das UBA den Kontakt zu gesellschaftlichen Akteuren,
die Uber gunstigere Voraussetzungen zur Erreichung spezieller Zielgruppen
verfiigen. Im Rahmen des Forderprogramms fungieren daher die Bundes- oder
Dachverbande verschiedenster Umweltorganisationen, Wirtschaftsverbande
und weiterer Institutionen als Vermittlungsinstanzen, die mit der Unterstitzung
des UBA eigene Umweltberatungsaktivitaten entwickeln und etablieren sollen,
um  schlieBlich  ihre  verbandseigene Infrastruktur im  Sinne  der
Zielgruppenerreichung nutzbar zu machen. Die geférderten Organisationen und

Institutionen bilden als intermediare Strukturen einen zentralen Baustein
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innerhalb der ,0kologischen Kommunikation* zwischen dem Gesetzgeber und
den spezifischen Zielgruppen. Auf diesem Wege dient das Forderprogramm
dazu ,AnstoR3e zur eigenverantwortlichen Entwicklung von Umweltschutz in den
jeweiligen  gesellschaftlichen  Gruppen und Verbanden® zu geben
(Umweltbundesamt 1992: 14).

Im Sinne dieser Zielsetzung strebt das UBA ausdriicklich keine institutionelle
Forderung von Verbanden oder sonstigen Institutionen an, sondern beschrankt
sich  darauf, klar  einzugrenzende  Projektmal3nahmen, die das
Leistungsvermogen der Verbande u.U. Ubersteigen wirden, im Rahmen einer
Fehlbedarfsfinanzierung zu unterstitzen. Dabei sollten die geforderten
MaRRnahmen derart in den Rahmen der Gesamtaktivitdten des Verbandes
eingebunden sein, dall der Umweltschutzgedanke oder gar konkrete
Umweltschutzaktivitdten sich  kontinuierlich als fester Bestandteil der
Verbandsarbeit etablieren. Der Wirkungshorizont des FoOrderprogramms
beschrankt sich also nicht auf isolierte Projekte, sondern schlief3t die langfristige
Verbandstatigkeit mit ein. Da eine Uber das Projektende hinausreichende
fachliche Beratung durch das UBA nur in den seltensten Fallen stattfinden
kann, wird im Rahmen der Foérderstrategie vor allem auf die Anschubwirkung
der Projekte vertraut, die den Verb&nden Impulse zur eigeninitiativen
Weiterarbeit vermitteln sollen. Gelegentlich werden die Trager bei der
Akquisition weiterer Fordermittel unterstitzt (so. z.B. Weiterfihrung von
Projektbausteinen oder Durchfiihrung von Folgeprojekten mit Mitteln anderer

Forderorganisationen).

Insgesamt  verfolgt das Foérderprogramm  zwei  Hauptstrategien  (vgl.
Umweltbundesamt 1994b: 6):

Forderung der Umweltberatung als einer unabhé&ngigen Institution mit
weitgehend eigenstandigen Strukturen, z.B. durch die Entwicklung von
Serviceleistungen, Fortbildungsangeboten und beruflichen
Interessenvertretungen der Umweltberater. Angeregt werden soll hierdurch
der Aufbau und die kontinuierliche Fortentwicklung qualitativ anspruchsvoller

Beratungsangebote, um die Durchsetzung von Umweltschutzzielsetzungen
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in den unterschiedlichen Zielgruppen und bei verschiedenen Tragern der

Umweltberatung zu erreichen.

Forderung des Aufbaus und der  Fortentwicklung von
Umweltberatungsstrukturen in allen bedeutsamen Institutionen und
Verbanden, um auf diesem Wege die in den jeweiligen Bereichen
erschlielbaren UmweltschutzmalRnahmen sukzessive und unter

Berucksichtigung der jeweiligen Eigeninteressen zu entwickeln.

Die  Zielvorstellung des  Umweltbundesamtes besteht darin, dal}
Umweltberatungsleistungen sich mit Unterstitzung des Foérderprojektes als
fester Bestandteil des Dienstleistungsangebotes von Verbéanden oder sonstigen
Tragerorganisationen etablieren koénnen, und gleichzeitig die Umweltberatung
von den bereits vorhandenen Strukturen profitieren kann, die von den
spezifischen Zielgruppen bereits flr andere technische oder kaufmannische

Dienst- oder Beratungsleistungen genutzt werden.
Entwicklung des Fordervolumens

Bei Aufnahme des Forderprogramms 1989 war der Verbandetitel mit
vergleichsweise geringen Finanzmitteln ausgestattet. So lag der erste
Jahresetat bei ungefahr 0,5 Mio. DM. In der ersten Halfte der 90er Jahre wuchs
das Fordervolumen kontinuierlich an. Dies war zum einen auf Erfahrungen im
Rahmen der ersten Projektférderungen zurtckzufiihren, zum anderen auf die
noch vollig unzureichende Beratungsinfrastruktur in den Neuen L&ndern und
dem hier zusatzlich durch drangende  Umweltprobleme  erhdhten
Beratungsbedarf. Nach 1,0 Mio. DM 1990 und 1,5 Mio. DM erreichte die
Mittelausstattung 1993/94 einen vorlaufigen Hohepunkt mit 1,8 Mio. DM. Da
auch das UBA von allgemeinen Kirzungen der offentlichen Haushalte nicht
unberthrt blieb, muf3te in den Folgejahren ein tendenzieller Ruckgang der zur
Verfigung stehenden Fordermittel hingenommen werden, allerdings hat sich

das Haushaltsvolumen derzeit wieder bei 1,7 bis 1,8 Mio. stabilisiert.

Das Gesamtférdervolumen ist vor dem Hintergrund des Umfangs der einzelnen
MaBRnahmen zu sehen. Wahrend eine Vielzahl von Klein- und

Kleinstmalinahmen  (z.B.  Tagungsdurchfihrungen,  Ausstellungen)  mit
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Zuwendungen unter DM 50.000 flexibel unterstiitzt werden konnen, erfordern
umfangreichere Projekte (z.B. Erarbeitung von Handbiichern, Durchfiihrung von
Modellprojekten), die in der Regel mit Fehlbedarfsfinanzierungen von zwischen
200.000 und 300.000 DM geférdert werden, eine entsprechend kritischere,
auch in hoherem Mal3e strategisch motivierte Auswahl. Aufgrund begrenzter
Mittel befindet sich das UBA daher in einem Spagat zwischen einer breiten
Streuung der Fordermittel fir kleinere Projekte, deren Reichweite aber
moglicherweise gering bleibt und der Konzentration auf wichtige
Partnerverbande, die umfangreiche, integrierte Gesamtkonzeptionen umsetzen,
damit aber einen eventuell unverhaltnismaflig hohen Anteil der Gesamtmittel

auf sich ziehen.
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2.2 Demographie der geférderten Verbande

Der Zielbereich des Foérderprogramms ist denkbar weit gefal3t und grenzt
keinen Sektor explizit aus. In der Darstellung des UBA heil3t es: ,Neben der
Zielgruppe private Verbraucher werden alle Bereiche und Institutionen des
gesellschaftlichen Lebens einbezogen, in denen Produkte beschafft und
entsorgt werden, Energie verbraucht wird, Dienstleistungen angeboten werden
oder Informationsgesprache stattfinden“ (Umweltbundesamt 1994b: 6). Einzige
zwingende Anforderung zur Gewahrung von Fordermitteln ist die Beteiligung
eines Bundes-, Dach-, oder Zentralverbandes, der Uber bundesweite
Verbandsstrukturen verfugt und diese zur Verbreitung der Projektergebnisse
nutzbar machen kann. Der Verband kann entweder selbst als
Durchfiihrungsorganisation auftreten oder als formaler Projekttrager die Arbeit
einer externen Durchfihrungsorganisation (z.B. eines
Umweltberatungsunternehmens, eines Universitatsinstituts usw.) begleiten und

eine Diffusion der Arbeitsergebnisse Uber seine Strukturen gewahrleisten.

Bei den Projekttragern handelt es sich nicht nur sektoral, sondern auch
hinsichtlich Gro3e, Zahl und Art der Mitglieder, Finanzkraft, organisatorischem
Aufbau etc. um eine &auBerst heterogene Gruppe. Ebenso decken die
geforderten MalRnahmetypen eine grof3e Bandbreite ab. So wurde z.B. der
Aufbau von Beratungsinfrastrukturen gefordert, die Durchfihrung von
Wettbewerben und Modellprojekten, die Erstellung von Handblchern,
Broschiren und Schulungsunterlagen, die Einrichtung von Infoservices, die
Schaffung von Fortbildungsmoglichkeiten oder die Veranstaltung von

Symposien und Tagungen.

Das UBA selbst unterscheidet folgende Forderschwerpunkte, die
unterschiedliche Verbandstypen zur Zielgruppe haben (Umweltbundesamt
1994b):

Forderung der Infrastruktur der Umweltberatung: Unterstutzt wird die
Arbeit der Verbande der Umweltberatung (z.B. Bundesverband der
Umweltberatung, = Umweltberatung  Nordost) beim  Aufbau  einer

Umweltberatungsinfrastruktur, z.B. durch Schaffung von
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Informationsdiensten, Datenbanken, Fortbildungsangeboten,
Recherchendiensten, Handbiichern zu Beratungstechniken. Dartber hinaus
gibt es auch Bemihungen, den Kreis der potentiellen Tréager der
Umweltberatung zu erweitern, z.B. um Kommunen, Verbraucherzentralen,

Umweltverbande.

Umweltorientierte Beschaffung und Bewirtschaftung bei
GroRRverbrauchern: Zielgruppen unter den GroRBverbrauchern sind
beispielsweise  Krankenhauser,  Universitaten,  Studentenwohnheime,
Jugendherbergen etc., deren Verbande als Projektpartner im Rahmen
dieses Forderschwerpunktes in Frage kommen. Der Forderschwerpunkt ist
thematisch nicht eingegrenzt, sondern umfaldt praxisgestiitzte, moglichst
integrierte Informationsmaterialien z.B. zu den Bereichen Biromaterialien,
Energie und Wasser, BaumalRnahmen, Kantine, Transport, Reinigung, aber
auch allgemeine Fragen wie Organisation, Fortbildung, Mitarbeitermotivation

etc.

Umweltberatung in einzelnen Wirtschaftsbereichen und
Berufsgruppen: Das UBA wendet sich gezielt an Fach- und
Wirtschaftsverbande (z.B. aus den Bereichen Handel, Handwerk,
Gartenbau, Gaststattengewerbe), die als Anbieter von branchenspezifischen
Dienstleistungen oder Uber ausgebaute Informationsinfrastrukturen einen
Zugang zu ihren Mitgliedern haben, der dem UBA auf anderem Wege in
dieser unmittelbaren Form verwehrt bliebe. Vor allem geht es hier darum,
Unternehmen oder Berufsgruppen, die als potentielle Verursacher von
Umweltbelastungen auftreten, nicht Uber direktive MalRnahmen in ihrem
Handlungsspielraum einzuschranken, sondern Uber die Schaffung von
Informationsangeboten eigeninitiatives Handeln zu férdern. Den Verbanden
kommt als Mittler zwischen UBA und den Zielgruppen eine auf3erordentliche
Bedeutung hinsichtlich der Akzeptanzschaffung zu, da sie gleichzeitig als
Interessenvertretung der jeweiligen Sparten auftreten und somit die besten
Voraussetzungen besitzen, Umweltschutzinteressen und

branchenspezifische Eigeninteressen komplementar zu gestalten.
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Ausgewahlte Fachthemen der Umweltberatung: Dieser Schwerpunkt
bezieht sich auf Themenfelder, die sich an den jeweiligen umweltpolitischen

Zielsetzungen der Bundesregierung (z.B. Reduzierung der CO2-

Emissionen, Vermeidung von Abfallen, Reduzierung des motorisierten
orientieren. Das UBA  nennt

Individualverkehrs) explizit  die

Forderschwerpunkte  Energieeinsparung,  verkehrsbezogene  Projekte,

Landwirtschaft und Erndhrung, umweltorientierte Touristik sowie Haus und
Garten.

Die folgende Aufstellung gibt einen Uberblick uber die im Zeitverlauf

geforderten Verbande und Projekte in den einzelnen Sparten:

Tabelle 1:

Forderung der Infrastruktur der Umweltberatung

Bund fur Umwelt und Na-  Entwicklung eines Fernlehrgangs Umwelt-be-

turschutz in Deutschland ratung (mit Stiftung Verbraucherinstitut) 1989-1991
(BUND)
Forderung des Informationsdienstes "Umwelt-
beratung Aktuell” 1988-1989
Aktiv Mitwirken im kommunalen Umweltschutz
(Broschure, Musterantrage) 1990-1991
Entwicklung und Vertrieb einer umweltschutz-
orientierten Produkttest-Datenbank
(PRODTEST) 1991-1992
Einrichtung eines Koordinierungsbiro Nor-
mung der Umweltverbé&nde (KNU) 1996-2000
Bundesverband fur Um- Entwicklung einer Informationsinfrastruktur ftir
weltberatung (bfub) die Umweltberatung (Handbuch) 1990-1992
Optimierung von Serviceangeboten zur bun-
desweiten Vernetzung der Umweltberatung 1993-1995
Ideenbdrse nachhaltiger Ge- und Verbrauch
fir GroRRverbraucher und private Verbraucher 1995-1997
"Beratungs- und Informationspflichten im Um-
weltbereich” 1996
Aktion ,Zukunftsfahige Produkte® 1998
Neue Konsumbilder und Nachhaltige Produkte ~ 1999-2001
Griine Liga Kontaktstelle Umweltberatung 1990-1993
Fernlehrgang in den Neuen Landern (mit
BUND) 1992-1993
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Arbeitsgemeinschaft Oko- Bestandsaufnahme mefRtechnischer Angebote fiir
logischer Forschungsinsti- die Umweltberatung zur Feststellung unmittelbarer
tute (AGOF) Belastungen in Haushalt und Garten 1991-1992

Deutscher Landkreistag Modellhafte Umweltberatung im landlichen

(DLT) Raum 1992-1994
Umweltberatung Nordost ~ Methodik- und Managementberatung fur die

Umweltberatung 1992-1995
Deutsche Umweltstiftung ~ Herausgabe des ,AdreBbuches Umweltschutz* 1993

Okomedia Institut Neuauflage des ,Medienkursbuch Okologie* 1993

Stiftung Verbraucherinstitut  Entwicklung eines Fernlehrgangs Umweltbe-
(V1) ratung (mit BUND) 1989-1991

Tagung zur Fortentwicklung der umweltbezo-
genen Werbung zur Forderung der umweltbe-

zogenen Produktinformation 1994

Erarbeitung konkreter Empfehlungen zur um-

weltbezogenen Werbung 1994-1997

Workshop: Nachhaltiger Konsum 1994

Multiplikatorenworkshop ,.Bekleidung auf dem

Priufstand” 1995-1996
BAUM Kongrel3 zum Thema ,Umwelt-Sponsoring* 1994
AG Entwicklung und Fach- Kommunale Agenda 21 zur nachhaltigen Ent-
krafte Migration (AGEF) wicklung (Machbarkeitsstudie), zus. mit dem

Deutschen Institut fir Urbanistik (DIFU) 1994-1997
Klima-Bundnis Vernetzung kommunaler Klimaschutz-Aktivitaten

mittels Internet 1996-1998
Fair Trade Verkniipfung von Oko- und Fair-Trade-Initiativen

zur FOrderung von umwelt- und sozialvertragli-

chen Produkten aus Entwicklungslandern 1997-1999
Institut fir Angewandte Internationale Mafl3nahmen zur infrastrukturellen
Verbraucherforschung Unterstltzung der Verbraucherarbeit in Fragen
(IFAV) / Consumers Inter-  des nachhaltigen Konsums 1996-1998
national (Cl)

,Green Claims"; Studie zu Umweltaussagen auf

Produkten und in der Werbung 1998-1999
Global Ecolabelling Net- Erstellung einer Internet-Homepage uber die
work Aktivitaten des Netzwerkes 1998
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Tabelle 2: Beschaffung und Bewirtschaftung bei Gro3verbrauchern

Deutsches Jugendher-
bergswerk (DJH)

Deutsche Krankenhausge-
sellschaft (DKG)

Deutsches Studentenwerk
(DSW)

Deutsche Hochschulrekto-
renkonferenz (HRK)

Ausstellungs- und
Messeausschul3 der Deut-
schen Wirtschaft (AUMA)

Diakonisches Werk Berlin-
Brandenburg

Universitdt Hannover

Handbuch ,Umweltschutz und Umwelterzie-
hung in Jugendherbergen

Handbuch zur umweltvertraglichen Beschaf-
fung und Entsorgung im Krankenhaus

Handbuch zum Umweltschutz im Bereich der
Studentenwerke (Mensen, Wohnheime etc.)

Handbuch zum Umweltschutz an Hochschulen

Entwicklung von Umweltleitlinien fur die Mes-
sewirtschaft

Entwicklung der Umweltberatung und des Ein-
satzes umweltschonender Technologien im
Bereich der Einrichtungen der Diakonie

Gutachten fur ein Krankenhaus-Logistikkon-
zept

1989-1990

1989-1992

1990-1993

1991-1994

1992-1994

1992-1995

1996
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Tabelle 3: Umweltberatung in  einzelnen  Wirtschaftsbereichen  und
Berufsgruppen
Hauptverband des Deut- Umweltberatung im Einzelhandel 1990-1993
schen Einzelhandels
(HDE)
Okologisch orientiertes Bauen und Einrichten
von Verbrauchermarkten / Warenhausern 1998-1999
Institut fur Markt, Umwelt, = Machbarkeitsstudie zur Kennzeichnung 6kolo-
Gesellschaft (imug) / gisch orientierter Handelsunternehmen 1992-1994
Verbraucherlinitiative
Handbuch ,Sozial6kologischer Unternehmens-
test fir die Nahrungs- und Genuf3mittelindust-
rie” 1996-1998
Handbuch ,Sozialokologischer Unternehmens-
test fir die Wasch-, Reinigungs-, und Korper-
pflegemittelindustrie® 1996-1998
Handbuch ,Sozial6kologischer Unterneh-
menstest fur die Elektrogerateindustrie in in-
ternationaler Perspektive 1999-2000
Zentrum fur Energie, Was- Informationsblatter ,Umweltschutz im Hand-
ser und Umwelttechnik werk* 1988-1992
(ZEWUV)
Umweltschutzgemeinschaften am Beispiel
des Textilreniger-Handwerks 1988-1991
Machbarkeitsstudien zur Bildung von Um-
weltschutzgemeinschaften im Handwerk 1992-1993
Handwerk und Nachhaltiger Konsum 1999-2000
Handwerkskammer Han- Erstellung und Erprobung von Teilnehmer-
nover unterlagen fur den bundeseinheitlichen
Weiterbildungslehrgang ,,Gebaudeenergiebe-
rater im Handwerk" 2000
Zentralverband des Deut-  Machbarkeitsstudie zur Erarbeitung von Se-
schen Baugewerbes (ZDB) minar-Unterlagen zur Beratung von energie-
sparenden Baumaf3nahmen durch Betriebe
des Baugewerbes 1991-1992
Erprobung der Seminarkonzepte 1992-1994
Umweltberatung im Baugewerbe 1994-1996
Handwerk und Nachhaltiger Konsum 1998-2000
Deutscher Hotel- und Umweltberatung im Hotel- und Gaststatten-
Gaststattenverband wesen, Erarbeitung eines Kriterienkataloges 1990-1992
(DEHOGA)
Fortschreibung des Kriterienkatalogs zur
umweltfreundlichen Unternehmensfiihrung im
Hotel- und Gaststattengewerbe 1996-1997
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Tabelle 4:

Energieeinsparung

Zentralverband Gartenbau

2VG)

Deutscher Hausfrauen-

bund (DHB)

Bundesverband der Meis-
terinnen der Hauswirtschaft

BAK

Stiftung Arbeit und Umwelt
der IG Chemie-Papier-Ke-

ramik

Zentralverband Sanitar,
Heizung, Klima (ZVSHK)

Bund der Energieverbrau-

cher (BEV)

Energie- und Umweltzent-
rum am Deister

Gesamtverband der Woh-
nungswirtschaft (GdW)

Deutscher Naturschutzring

(DNR)

Kommunale Energie- und
Beschaftigungsprojekte
aus Berlin (KEBAB)

Verbraucher-Zentrale NRW

Verband der industriellen
Energie- und Kraftwirt-

schaft (VIK)

Deutscher Mieterbund

Umweltberatung in direkt absetzenden Gar-
tenbaubetrieben: Fortbildung, Kennzeich-
nung, Referentenschulung

Umwelthandreichungen ftr Ausbilder im
Gartenbau

Umweltberatungsbezogene Lehrmaterialien
fur die hauswirtschatftliche Berufsbildung

Lernkonzepte fur eine 6kologische Haus-
haltsfiihrung

Umweltberatungsbezogene Fortbildung fir
Architekten

Nachhaltige Produktionsoptimierung: Okobi-
lanzen auf Betriebs- und Branchenebene

Qualifizierung und verbesserter Einsatz von
Okobilanzen im Rahmen des betrieblichen
Stoffstrommanagements

Leitfaden und Schulungsunterlagen zu Ener-
gie-Contracting

Leittaden und Schulungsunterlagen zu Integ-
rierten Managementsystemen

Ausgewahlte Fachthemen der Umweltberatung

Rundfunkspots ,akustisches Energiesparmarke-

ting"

Mobile Ausstellung ,Okologische Alternativen in

der Praxis — das Energie- und Umweltmobil*

Erprobung von MalRnahmen zur verhaltensbe-
zogenen Energieeinsparung in Mietwohnungen

Broschire ,,...fur die Jahreszeit zu warm*

Energiesparaktionen zur Verhaltensbeeinflus-
sung in offentlichen Verwaltungsgebéuden

Aktions-Handbuch Klimaschutz
Praxisleitfaden mit Beispielen fur energieopti-

mierte Industriestandorte im Rahmen einer Be-

ratungsinitiative zum Klimaschutz
Erstellung Kommunaler Heizspiegel

Fortsetzung des Projekts ,Kommunale Heiz-
spiegel

1989-1990

1994-1996

1990-1991

1992-1994

1993-1995

1998-2000

1999-2001

1998-1999

1998-1999

1991-1992

1991

1993-1996

1994

1994-1995

1994-1995

1997-1998

1998-1999

1999-2000
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WWEF Deutschland

verkehrsbezogene Projekte

Verkehrsclub Deutschland
(VCD)

European Car Sharing
(ECS)

Deutscher Arbeitsring flr
Larmbekampfung (DAL)

Bund fur Umwelt und Na-
turschutz in Deutschland
(BUND)

Forschungsgemeinschaft
fur das StralRen- und Ver-
kehrswesen

Abfall

Institut fiir Okologisches
Recycling (IFOR)

Landwirtschaft und Ern&hrung

Arbeitsgemeinschaft Oko-
logischer Landbau (AGOL)

Verband der Landwirt-
schaftskammern (VdL)

Studie zur Energetischen Modernisierung des
Wohnungsbestandes mit Schwerpunkt Mehrfa-
milienhauser gemeinnuitziger Wohnungsbauge-
sellschaften

Forderung umweltschonender Verkehrsmittel
(Broschire ,Gemeinschaftsaktion Umweltver-
bund im Nahverkehr)

Umweltorientierte Verkehrsberatung unter be-
sonderer Berucksichtigung des Freizeitver-
kehrs (Broschure ,Freizeit ohne Auto*)

Aufbau von praxisgestitzten Beratungsange-
boten tber die Férdermdglichkeiten fir Auto-
Teiler (mit ECS, European Car Sharing)

Mobilitdtsberatung fur Berufs- und Wirtschafts-
verkehr

Konzeption eines Faltblattes und eines Messe-
standes fur ECS

Larmfibel "StralRenverkehr"

Wanderausstellung "Gegenverkehr"

Mobilititsmanagement

Fachkongrel3 ,Perspektive Abfallvermeidung —
Okologische Abfallwirtschaft*

Fachkongrel3 ,Neue Wege zum Abfall — 6kolo-
gische Abfallwirtschaft ,,

MalRRnahmen zur Absatzférderung der Produkte
des 6kologischen Landbaus bei Grol3verbrau-
chern

Fortbildung ,Umweltschutz — Schulung und Be-
ratung der Arbeitnehmer in der Land- und
Forstwirtschaft und im Garten- und Weinbau*

1998-2000

1989-1990

1990-1991

1992-1993

1994-1995

1996
1992

1994

1999-2000

1991

1993

1990-1992

1990-1991
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Okomarkt, Verbraucher-
und Agrarberatung

Naturschutzbund
Deutschland (NABU) /
Deutscher Verband fir
Landschaftspflege (DVL)

Studienfahrt und Seminar zu Vermarktungs-
moglichkeiten von Produkten aus dem Okolo-
gischen Landbau in den Neuen Bundeslandern

Regionalprodukte zur Férderung eines nach-
haltigen Konsums

Vernetzung von Regionalinitiativen und Ent-
wicklung von Kriterien

umweltorientierte Touristik, Freizeit

Deutsches Jugendher-
bergswerk (DJH)

Deutsche Gesellschaft zur

Umwelterziehung (DGU)

Deutscher Fremdenver-
kehrsverband / Deutscher
Tourismusverband
(DFV/DTV))

Allgemeiner Deutscher
Fahrrad-Club (ADFC)

Deutscher Alpenverein
(DAV)

Deutscher Reiseblrover-
band (DRV)

Deutscher Sportbund
(DSB)

Sport mit Einsicht e.V.

Bundesverband Wasser-
sportwirtschaft

Umweltschutzorientierte Angebote fur den Ju-
gendtourismus

Kampagne zur Verleihung der Blauen Europa-
Flagge fur umweltorientierte Strande und Ha-
fen

Multiplikatorenfortbildung fir eine umweltori-
entierte Ausrichtung von Fremdenverkehrs-
angeboten

Machbarkeitsstudie zur umweltgerechten Be-
wirtschaftung von Campingplatzen (mit VCD,
Verband der Campingplatzhalter Deutsch-
lands)

Handbuch zur umweltgerechten Bewirtschaf-
tung von Campingplatzen (mit VCD, Verband
der Campingplatzhalter Deutschlands)

Bundeswettbewerb "Umweltfreundlicher Frem-
denverkehr

Handreichung zur Férderung des Fahrradtou-
rismus unter besonderer Berticksichtigung der
Neuen Lander

Uberarbeitete Neuauflage der Handreichung
zum Fahrradtourismus

Informationsbroschure fur Alpentouristen

Mafinahmen Forderung des Umweltschutzes
in der Touristik

Entwicklung eines Okoveranstaltungsplaners

Ratgeber ,Umweltschutz im Sportverein®
"Wassersport und Umwelt"

1993-1994

1997-1999

1999-2001

1990-1993

seit 1989

1991-1993

1994-1995

1996-1997

1994-1997

1992-1993

1997
1993

1993-1995

1990

1994-1996
1996-1997
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Deutscher Naturschutzring
(DNR)

Bund fur Umwelt und Na-
turschutz in Deutschland
(BUND)

Kultur- und Kommunikati-
onszentrum Pavillon, Han-
nover

Stadtreisen Hannover
(SRH)

Okologischer Tourismus in
Europa

ECOTRANS, Saarbriicken

Haus, Garten, Freizeit

Naturschutzbund
Deutschland (NABU)

Deutscher Volkshoch-
schulverband

Verbraucherlnitiative

Evangelische Akademie
Tutzing

Global Aktions-Plan (GAP)

Aktionszentrum Umwelt-
schutz Berlin

Bundesverband Deutscher
Gartenfreunde (BDG)

Bundesverband Garten-,
Landschafts- und Sport-
platzbau

Infoheft mit Tips fur umweltvertragliches Frei-
zeitverhalten

Wanderausstellung "Wochenende"

Forderung des Pavillons ,Markplatz fir andere
Reisen”

Tagungsveranstaltung , Tourismus und Ver-
kehr*

Kennzeichen "Griiner Koffer"

ITB-Dokumentation "Tourismus und Umwelt"

Broschire "Naturschutz zu Hause"

Lehreinheiten zur Feststellung von Umweltbe-
lastungen in Haus und Garten

Seminare zu umweltfreundlichem Einkaufen

Tagung zum nachhaltigen Konsumverhalten in
privaten Haushalten

,Das Okoteam-Handbuch* (Haushaltsbera-
tung)

Nachdruck der Gartenfibel

Demonstrationsprojekte und Handbuch fir
gute fachliche Praxis im Kleingartenwesen

Griunfuhrer Expo 2000 ,Die Welt des Gartens*

1992
1994

1991-1992

1994-1995

1995

1996

1991

1991-1992

1991-1992

1997

1992
1993

1991-1993
1999-2000
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3. Evaluationsmethoden

3.1 Evaluationskonzept

Die  Heterogenitat der geférderten Umwelt-, Verbraucher-, Fach-,
Wirtschaftsverb&nde etc. erfordert eine theoretische und methodische
Konzeption, die fur die Evaluation jeglicher Projekte und Programme mit dem
Ziel der dauerhaften Einfihrung und Diffusion sozialer Innovationen
angewendet werden kann. Dieses Konzept besteht aus vier Elementen, die im

folgenden kurz dargestellt werden sollen (ausfuhrlich in Stockmann 1996: 66ff.):
- Lebenszyklusmodell fir Programme und Projekte

- Wirkungsmodell

- Innovations-/Diffusionsmodell

- Multidimensionale Nachhaltigkeitskonzeption
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Lebenszyklusmodell fir Programme und Projekte

Programme und Projekte folgen einem typischen Phasenmuster, das es

erlaubt, die Lebensverlaufsperspektive (vgl.

heuristisches Modell fur die Evaluation anzuwenden (vgl. Schaubild 1).

Schaubild 1: Lebenszyklus-Modell

Kohli 1978; Mayer 1990) als

Zeit- t1 2 t3a—t3n t4 tF tNF
achse
Pro- Pro- Phasen Projekt- | | Forder- Nach- Projekt-
jekt- jekt- der Uber- ende betreu- stand
b antrag | | prufung Projekt- leitung ung nach
durch-
h 3-5J.
fihrung
a
S
€ Planung Implementation Wirkung/
n Nachhaltigkeit
Forderphase Nach-Forderphase

Legende: t = Zeitpunkt; tF = Forderende, tNF = Nach Forderende

Dies hat zwei Vorteile:

Das Denkmodell des Lebensverlaufs betont den Prozef3charakter eines
Programms oder Projekts. Dadurch wird die Phase nach der Forderung, in
der sich die Nachhaltigkeit eines Projekts zeigt, zu einem integrierten

Bestandteil des Lebensverlaufs eines Projekts. So erschopfen sich die
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Forderziele des Umweltbundesamtes nicht in der Erstellung eines einzelnen
Produkts  (z.B. Handbuch) oder der Bereitstellung  konkreter
Informationsangebote. Im Blickpunkt steht dartber hinaus die langfristige

Etablierung der angestol3enen Themen auch tber das Forderende hinaus.

Wie die Sequenzen im Lebensverlauf eines Individuums bauen die einzelnen
Programmphasen aufeinander auf. Sie sind im Zeitverlauf daraufhin
geordnet, dal} der geforderte Trager in die Lage versetzt wird, die

Projektziele alleine weiterzufiihren und zu finanzieren.

Darliber hinaus hebt die Lebensverlaufsperspektive die kausale Verkettung
der einzelnen Phasen hervor. Dabei wird deutlich, daf3 die Nachhaltigkeit
eines Programms schon durch die Projektauswahl beeinflu3t wird und dai3
die wahrend der Forderlaufzeit geschaffenen materiellen und immateriellen

Strukturen das Fundament fir die langfristigen Projektwirkungen bilden.

Wirkungsmodell

Projekte konnen als Instrumente zur Einfihrung von Innovationen verstanden
werden. Dabei konnen sich Projektmal3hahmen prinzipiell darauf richten,
einerseits (interne) Verédnderungen bei einer Durchfihrungsorganisation/einem
Verband herbeizufihren (z.B. Schaffung einer Umweltberatungsstelle).
Andererseits konnen die Interventionen (z.B. Beratungen) auch darauf abzielen,
(externe) Veranderungen bei anderen Organisationen bzw. Privatpersonen
einzuleiten  (z.B. Beachtung von Umweltstandards, Einfuhrung von
Energiesparmalnahmen, umweltbewulRtes Kaufverhalten). D.h. in dieser
Perspektive ricken die Durchfuhrungsorganisationen und ihre Beziehungen zu
anderen Organisationen bzw. Personen (die sie beraten) in den Mittelpunkt des
Interesses. Da Projekte demnach Wirkungen in und durch Tragerorganisationen
entfalten und umgekehrt die Durchfuhrungsorganisationen den Einflissen
(Anforderungen) der von ihnen beratenen Organisationen (Unternehmen,
Kommunen, offentliche Verwaltungen etc.) und Personen ausgesetzt sind,
eignet sich fur die Wirkungsanalyse ein  organisationstheoretischer
Kontingenzansatz (vgl. Kieser 1993), der diese Wechselbeziehungen und die

Organisationsstrukturen bertucksichtigt (vgl. Schaubild 2).
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Durchfihrungsorganisationen konnen nach dem verwendeten Wirkungsmodell
demnach Objekte des Wandels sein (z.B. durch die Positionierung einer
Umweltberatungsstelle) und sie konnen als Mittler fur die Diffusion von
Innovationsprozessen dienen (z.B. durch entsprechende Beratungsleistungen).

Schaubild 2: Wirkungsmodell

Soziales

Umfeld -

Innovations-/Diffusionsmodell

Mit der Frage, unter welchen Bedingungen Diffusion stattfindet, beschéftigt sich

die Diffusionsforschung (vgl. Rogers 1995). Diffusion wird allgemein definiert
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als ,the process by which an innovation is communicated through certain

channels over time among the members of a social system*” (Rogers 1995: 5).

Drei Gruppen von Variablen koénnen unterschieden werden, die den
Diffusionsprozel3 beeinflussen (Schaubild 3):

(1)Die erste Gruppe von Variablen bezient sich auf die spezifischen
Eigenschaften der Innovation selbst. (hier: die im Projektverlauf erstellten

und verbreiteten Umweltberatungsmal3nahmen)

(2)Der zweite Komplex setzt sich aus externen Variablen des sozialen Umfelds
zusammen. Je nach Untersuchungsgegenstand werden unterschiedliche
Faktoren bedeutsam. (hier: 0Okologische, 0konomische, soziale und

kommunikative Rahmenbedingungen der Projektdurchfiihrung)

(3)Die internen Variablen einer Organisation, die Innovationen einfuhrt, bilden
die dritte Gruppe von EinfluRfaktoren. (Hier: die Zielsetzungen und die fur
Umweltberatungsleistungen  potentiell zur Verfigung zu stellenden
personellen, finanziellen, technischen und organisatorischen Ressourcen der
Verbande sowie die Einbindung der Bundesverbande in verbandsinterne

oder -externe Netzwerkstrukturen und Kooperationsbeziehungen).
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Schaubild 3: Diffusionsmodell

Externe Variablen
— Rahmenbedingungen

Spezifische . gung

Eigenschaften - Okologische Faktoren

der Innovation - 6konomische Faktoren

_ - soziale Faktoren
- Relative - kommunikative Faktoren :
Vorteilhaftigkeit Diffusion

- Vereinbarkeit >

- Komplexitat Verbreitung

- Erprobbarkeit Interne Variablen einer

- Beoba}chtbarkelt Organisationselemente Innovation

- Ausreifungsgrad 7y
- Ziele

- Mitglieder und Personal

- Formelle Strukturen

- Kooperationen, Netzwerke
- Technische Ressourcen

Quelle: In Anlehnung an - Finanzielle Ressourcen
Mohr (1977)

Multidimensionale Nachhaltigkeitskonzeption

Eine multidimensionale Nachhaltigkeitskonzeption fuhrt die drei theoretischen

Perspektiven zusammen:

Das Lebensverlaufsmodell weist auf die Entwicklungsphasen eines

Programms und die Zeit nach dem Forderende hin.

Der organisationstheoretische Ansatz rickt die organisationsinternen

Bedingungen und Wirkungsfaktoren ins Bild.

Und mit dem diffusionstheoretischen Ansatz wird untersucht, inwieweit die
durch ein Programm ausgeldsten Innovationen Uber die Trégerorganisation

hinaus in das soziale Umfeld hinein diffundieren.
Zwei Nachhaltigkeitsdimensionen kdnnen unterschieden werden:

(1) Interne Nachhaltigkeit bezeichnet diejenigen Programmwirkungen, die zu
dauerhaften Veranderungen innerhalb einer Durchfihrungsorganisation

gefuihrt haben (z.B. die dauerhafte Einfihrung einer Umweltberatungsstelle).

(2)Externe Nachhaltigkeit bezeichnet diejenigen Programmwirkungen, die zu

dauerhaften Diffusionseffekten aul3erhalb der Durchfiihrungsorganisation
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gefihrt haben (z.B. durch die Verbreitung der im Beratungsprogramm

empfohlenen Umwelt-Innovationen).

Auf Grundlage der kurz skizzierten theoretischen Konzepte wurde ein bereits
vielfach und in unterschiedlichen Sektoren (Umweltberatung, Berufsbildung,
Entwicklungszusammenarbeit etc.) erprobtes Analyseraster (siehe Anhang)
erarbeitet, das den Informationsbedarf der Evaluation eines Forderprogramms
klar definiert und systematisiert und dartber hinaus zur Konstruktion der
jeweiligen  Erhebungsinstrumente  (z.B. Fragebogen, Leitfaden  flr

Intensivinterviews) herangezogen wird.
Spezifische Eigenschaften der Umweltberatung

Neben den allgemeinen Aspekten, die in dem vorgestellten theoretischen
Modell berlcksichtigt werden, kénnen noch einige spezielle Eigenschaften von
Umweltberatungsleistungen genannt werden, die allen im Rahmen des
Forderprogramms von BMU/UBA unterstitzten sozialen Innovationen
gemeinsam sind. Samtliche Malinahmen beziehen sich auf den organisierten
Transfer spezifischer Umweltinformationen an ausgewahlte Zielgruppen mit
dem (zumindest von Seiten der Fordermittelgeber explizit genannten) Ziel, dort

Verhaltensanderungen zur Reduktion von Umweltbelastungen zu erreichen.

Weder der Aufbau von Umweltberatungsinfrastrukturen in den Verbanden noch
die MaRRnahmen selbst stellen dementsprechend einen Selbstzweck dar. Sie
sind vielmehr als zentrale Elemente einer bestimmten Form von "6kologischer
Kommunikation” (vgl. de Haan 1995; Brand u.a. 1997) zu verstehen. Dabei geht
es bei den Foérdermalinahmen nur in wenigen Ausnahmefallen um die
Unterstitzung des direkten Dialogs zwischen Umweltberater und dem zu
beratenden Klientel, sondern um die Weitergabe von Informationen an
kollektive Zielgruppen (z.B. Unternehmen, die in einem Wirtschaftsverband

zusammengeschlossen sind).

Diese Form des organisierten Informationstransfers (vgl. Meyer 2000) besitzt
einige Spezifika und lalkt sich allgemein wie folgt graphisch darstellen
(Schaubild 4):
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Schaubild 4: Modell des organisierten Informationstransfers

Informations- Informations- Informations-
erzeugung vermittlung umsetzung

Vermittler

(1) Der Informationstransfer setzt sich aus drei verschiedenen Phasen
zusammen: der Informationserstellung, die zur Erzeugung eines
Informationstragers fuhrt, der Informationsvermittlung, durch die der
Informationstrager an die Zielgruppen weitergegeben wird, und der
Informationsumsetzung durch die Zielgruppen, die sie zu Reaktionen auf die
Informationen veranlassen. Der Informationsprozeld ist allerdings als eine
Einheit zu verstehen: eine erfolgreiche Ubermittlung der Informationen ist
nur moglich, wenn in jeder Phase die spezifischen Aufgaben erfillt worden
sind. Dementsprechend mif3t sich die Qualitat der
Umweltberatungsleistungen an der Gestaltung des Diffusionsprozesses von

Informationen und seinen Wirkungen auf die Handlungen der Zielgruppen.

(2) Fur jede der Phasen konnen zentrale Akteure (der Informationsproduzent,
der Informationsvermittler und die Informationsadressaten) bestimmt
werden. Die wesentlichen Entscheidungen zur Gestaltung des
Informationstransfers (die Auswahl der Informationsproduzenten, der
Informationsinhalte, der Informationsmedien, der Informationsverteiler und
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der Informationsadressaten) werden allerdings von einem Organisator (hier:
den Bundesverbanden) getroffen. Die Qualitdt des Informationstransfers
hangt somit weitgehend von der Leistungsfahigkeit, dem aktiven
Engagement und den tatsachlich durchgefiihrten MalRnahmen seitens des

Organisators ab.

(3) Auf die Informationsumsetzung hat der Organisator des

Informationstransfers keinen direkten Einflu. Er kann allerdings zur
Optimierung der Informationsvermittlung auf Kenntnisse und Erfahrungen
Uber die Informationsverarbeitung bei den Zielgruppen zurtickgreifen. Dieser
Aspekt begriindet die Forderung von Umweltberatungsleistungen bei den
Bundesverbanden, da bei ihnen von BMU und UBA eine grbRRere
Zielgruppennahe und entsprechendes Wissen uber die Mdoglichkeiten der

Informationsvermittlung erwartet wurde.

Bezogen auf das Konzept zur Evaluation von Projekten und Programmen Iaf3t

sich somit fur die Untersuchung von Umweltberatungsprojekten folgendes

festhalten:

Bei der Betrachtung des Lebenszyklus von Projekten mufl3 besonders auf
die Entwicklung der Informationsvermittlungsprozesse von
Umweltthemen bei den Verbanden geachtet werden. Die Frage ist hier,
inwieweit die Projekte die Weitergabe von Umweltinformationen im
Zeitverlauf mitgestaltet oder verandert haben, welche Innovationen in
dieser Hinsicht entwickelt und erprobt wurden und welche praktischen

Erfahrungen gewonnen werden konnten.

Die Untersuchung der Wirkungen des Projekts bezieht sich somit zum
einen auf die verbandsinternen Verdnderungen der Organisation von
Informationstransfers und zum anderen auf die extern zu erzielenden

Wirkungen bezuglich der Informationsverarbeitung bei den Zielgruppen.

Durch das Diffusionsmodell werden die Aspekte der
Informationsverbreitung in den Fokus gertckt. Hier ist zu fragen, welche
neu entwickelten Vermittlungsformen sich bezlglich der Erreichung der
Zielgruppen und der Erzeugung intendierter Verhaltensdnderungen

bewahrt haben, welche Nebenfolgen und nicht erwarteten Reaktionen
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sich ergaben und welche Schlul3folgerungen zur Weiterentwicklung der
Informationsvermittlung im  Hinblick auf die Verbesserung der

Diffusionswirkungen gezogen wurden.

Methodische Grundkonzeption

Bevor konkrete Vorschlage zur Umsetzung der oben skizzierten theoretischen
Konzeption aufgezeigt werden, sollen die generellen Schwierigkeiten von

Wirkungsanalysen charakterisiert werden, denen Rechnung zu tragen ist.

Generell stellen sich bei Wirkungsanalysen zwei Probleme: Ein Problem
besteht in der Entdeckung und Messung von Wirkungen. Dabei geht es um die
Frage, wie sich die geplanten und ungeplanten Wirkungen eines Programms

oder Projekts moglichst exakt bestimmen lassen.

Das andere Problem besteht in der Identifikation von Kausalzusammenhangen.
Dabei geht es um die Frage, wie die Ursachenfaktoren der Wirkungen
maoglichst eindeutig bestimmt und rivalisierende Erklarungen ausgeschlossen

werden konnen.

Die Gute einer Forschungskonzeption bestimmt sich deshalb danach, inwieweit
maglichst alle relevanten Wirkungen erfal3t und die Kausalitatsprobleme gelost
werden. Rossi und Freeman (1994) nennen diese Aufgabe ,die Bestimmung

der Netto-Wirkungen einer Intervention®.

Nach allgemeiner Uberzeugung sind experimentelle Designs hierfiir am besten
geeignet, da nur sie den formalen Anforderungen zur Uberpriifung einer
kausalen Anordnung Rechnung tragen. Die Anwendung eines echten
experimentellen oder quasi-experimentellen Designs scheidet aber in dem
vorliegenden Fall, von bereits durchgefiihrten Programmalnahmen, von
vornherein aus. Um dennoch nicht in einen qualitativen Impressionismus zu
verfallen, missen Alternativen gefunden werden. Daher wurden im Rahmen der
vorliegenden Evaluationsstudie ein Multimethodenansatz und eine komparative
Vorgehensweise verwendet, wie sie sich bereits in einer Vielzahl &hnlicher
Untersuchungen in den Bereichen Umweltberatung, Bildung und Berufsbildung
etc. (Stockmann 1993; 1996; Stockmann u.a. 2000 a,b) bewahrt haben.
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Um die Validitat und Reliabilitdt der Ergebnisse sicherzustellen, werden im

Einzelnen folgende Mal3nahmen ergriffen:

1. Mit Hilfe der eingangs entwickelten theoretischen Konzeption wird die
Uberpriifung von Zusammenhangen und das AusschlieRen von Storvariablen

erleichtert.

2. Durch die Verwendung mehrerer Datenerhebungsmethoden werden die
Befunde mehrfach abgesichert. Die Evaluationserfahrung zeigt, dal3 die
Schwachen einer Methode durch die Starken einer anderen wieder

kompensiert werden kdénnen.

Im Rahmen der vorliegenden Evaluation wurden schwerpunktmafiig
leittadengesteuerte Intensivinterviews mit ehemaligen Projektbeteiligten, mit
Verbandsmitarbeitern sowie mit Mitarbeitern des Umweltbundesamtes
durchgefihrt und inhaltsanalytisch ausgewertet. Mit Vertretern der
Zielgruppen, Experten im Themenumfeld der jeweiligen Fordersektoren
wurden ebenfalls vereinzelt Intensivinterviews sowie kirzere
Telefoninterviews  gefihrt. Reprasentative ~ Erhebungen  bei  den
verschiedenen Zielgruppen konnten jedoch aufgrund der Zahl der evaluierten
Projekte und dem zur Verfugung stehenden Zeitbudget leider nicht
durchgefuhrt werden. Daneben fanden eine systematische Auswertung von
Projektakten sowie Aktenmaterial der geforderten Verbdnde und eine

begleitende Literaturrecherche zum Themenbereich Umweltberatung statt.

3. Die vergleichende Analyse der verschiedenen Beratungsprojekte soll das
Auffinden ahnlicher Entwicklungsmuster erlauben und Ursache-Wirkungs-

Zuschreibungen erleichtern.

Partizipativer Evaluationsansatz

Die vorliegende Forschungskonzeption geht von einem partizipativen
Evaluationsverstandnis aus, bei dem die evaluierten Verb&nde nicht nur als
Forschungsobjekte im Verlauf der Datenerhebung auftreten, sondern auch in

die  Auswertung der Ergebnisse einbezogen werden. Zu allen
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Projekten/Verbanden wurden zunachst einzelne Fallstudien erstellt und mit den
Verbanden nochmals inhaltlich und im Hinblick auf die Projektbewertungen
abgestimmt, mit dem Ziel eine konsensféahige, von allen Beteiligten getragene
Fassung zu erstellen und in die vergleichende Auswertung einzubeziehen (die
vergleichende Auswertung ist Gegenstand des vorliegenden Berichts; die
Einzelfallstudien liegen dem UBA in einem eigenen Anhang-Band vor). Dieses
Verfahren geht davon aus, dal3 ein organisationsfremdes Individuum — der
externe Evaluierer — nicht in der Lage sein kann, alle relevanten Indikatoren rein
analytisch zu erfassen. Man ist somit auf die Zusammenarbeit mit internen
Experten angewiesen. Denn niemand kennt ein Programm besser, als
diejenigen, die es selbst durchgefihrt haben. Der konstruktive
Informationsaustausch zwischen Evaluierenden und Evaluierten tragt daher

erheblich zu einer héheren Giiltigkeit der Ergebnisse bei.

3.2 Auswahl der evaluierten Projekte

Von uber 100 seit 1989 geforderten Projekten wurde eine Stichprobe von 35
Projekten ausgewahlt, von den 30 zu evaluieren waren. An diesen Projekten
waren insgesamt 31  verschiedene Organisationen (darunter 27
Bundesverbande) beteiligt. Gemessen an der Zahl der Aktenzeichen ergeben
sich insgesamt 38 zu untersuchende Vorhaben, von denen einige allerdings
Folgeprojekte vorangegangener FordermaRnahmen darstellen und deshalb
zusammengefal3t wurden. Die hier vorliegende vergleichende Analyse beruht
somit auf den Ergebnissen von 30 Einzelevaluationen, die z.T. mehrere
Projekte zusammenfaldten und verschiedene Projekte beim gleichen Verband
getrennt untersuchten (es ergibt sich schlie3lich eine Stichprobe von 32
eigenstandigen Projekten). Dementsprechend beziehen sich die Auswertungen
teilweise auf die Gesamtzahl der untersuchten Verbande (n=27), teilweise aber
auch auf die Gesamtzahl der durchgefiihrten MalBnahmen (n=32). Zwischen
Erst- und Folgeprojekten wurde allerdings nur in begrindeten Ausnahmeféllen
differenziert; ansonsten wurden sie als Projekteinheit aufgefal3t. Dies betrifft
z.B. Projekte, in denen wahrend der ersten Phase bestimmte Projektleistungen
entwickelten wurden und zu einem spateren Zeitpunkt eine Aktualisierung oder

Erweiterung der Konzepte vorgenommen wurde.
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Die zu evaluierenden Projekte wurden im Rahmen eines gemeinsamen
Vorbereitungsworkshops zwischen Vertretern des Umweltbundesamtes und
dem Forschungsnehmer abgestimmt. Es handelt sich nicht um eine
reprasentative Stichprobe, sondern um eine Auswahl anhand vorgegebener

Kriterien.
Folgende Aspekte wurden dabei herangezogen:

Alle  Forderschwerpunkte  (d.h. Infrastruktur der  Umweltberatung,
Beschaffung und Bewirtschaftung bei GrofRverbrauchern, Umweltberatung in
verschiedenen Berufs- und Wirtschaftsbereichen etc.) sollten in
ausreichendem Male beriicksichtigt werden. Das GrofRenverhaltnis der
Teilstichproben im Hinblick auf die Verhéltnisse im gesamten

Forderprogramm, wurde hingegen nicht als Kriterium herangezogen.

Die Projekte streuen gleichmaRig Uber den Zeitverlauf, d.h. es wurden
Projekte aus allen Forderphasen bertcksichtigt. So datiert ein Projekt zur
umweltfreundlichen Beschaffung und Bewirtschaftung in Jugendherbergen
aus dem Jahr 1989 wahrend Projekte anderer Verbande (z.B. DMB, imug)
zum Evaluationszeitpunkt noch nicht oder gerade erst abschlossen waren.
Die Streuung ertffnet einerseits interessante Einblicke in konzeptionelle
Entwicklungen wéhrend des Forderverlaufs, sie ermdglicht dartber hinaus
aber auch Nachhaltigkeitsanalysen zu mehreren verschiedenen Zeitpunkten
(unmittelbar nach Projektende, wenige Jahre nach Projektende, bis zu 10

Jahre nach Projektende).

Klein- und KleinstmalRnahmen (d.h. Férderungen unter DM 100.000) wurden
in der Stichprobe praktisch nicht beriicksichtigt, weil davon auszugehen ist,
dal? deren Reichweite zur Feststellung nachhaltiger Programmwirkungen
mehrere Jahre nach Projektende zu gering ist. Die Projekte der Stichprobe
sind vielmehr so gewahlt, dal} aufgrund des Foérdervolumens und der
geforderten MalRRnahmen strukturelle Wirkungen auf Verbandsebene oder
feststellbare Effekte bei den Zielgruppen erwartet werden kénnen. Damit ist
die Stichprobe nicht reprasentativ fir den gesamten Fdrdertitel, wohl aber
fur eine Gruppe zentraler, aus strategischer Sicht im Vordergrund stehender
Projekte, die auch einen wesentlichen Anteil der Gesamtfordermittel auf sich
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vereinen. Dementsprechend ist der Anteil der 32 evaluierten Projekte am

gesamten Foérdervolumen seit 1989 (fast 50%) deutlich héher als ihr Anteil

an der Gesamtzahl der geférderten Malinahmen (unter 30%).

Folgende Verbande und Projekte bilden die nach den genannten Kriterien

gebildete Stichprobe.

Titel

Umweltschutz und Umwelterziehung in
Jugendherbergen

Umweltschutzorientierte Angebote fir
den Jugendtourismus

Umweltberatung im Hotel- und
Gaststattengewerbe

Umweltschutz im Bereich der
Studentenwerke

Entwicklung eines Konzeptes zur
Vermarktung 6kologischer
Landbauprodukte an GroRRverbraucher

Aufbau und Fortentwicklung einer
Informationsstruktur fur die
bundesweite Vernetzung der
Umweltberatung

Informationsborse ,Nachhaltiger Ge-
und Verbrauch von Produkten und
Dienstleistungen*

Informationskampagne Produkte mit
Zukunft

Handbuch ,Demonstrationsprojekte fur
gute fachliche Praxis im
Kleingartenwesen"

Umweltschutz im Krankenhaus

Umweltschutz an Deutschen
Hochschulen

Modellhafte Umweltberatung im
[&ndlichen Raum

Tabelle 5: Verbande der Stichprobe

Nr  Aktenzeichen  Projekttrager

1 :90381/049 DJH

2 90381/063

3 90381/055 DEHOGA
90381 /185

4  90381/059 DSW

5 90381/064 AGOL

6 90381/065 bfub
90381/ 156

7 90381/189 bfub /

Umweltberatung
Nordost

8 90381/227 bfub

9 90381/066 BDG
90381/128

10 90381/067 DKG

11 90381 /095 HRK

12 90381/122 DLT

13 90381/125 VCD

Aufbau von Foérdermdglichkeiten ftr
Fahrzeugteiler

Laufzeit
1989-90

1991-94
1990-92
1995-97
1990-93

1990-93

1991-95

1995-97

1998

199-93

1990-92

1991-94

1992-95

1992-93
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14

15

16

17

18

19

20

21
22

23

24

25

26

27

28

29

30
31

32

90381 /174

90381 /127
90381 / 207

90381 /129

90381 /131
90381/ 154

90381 /134

90381/ 136

90381 /148

90381 /166
90381 /168

90381/ 169

90381 /171

90381 /178
90381 / 187
90381 /192
90381 /195

90381 / 208

90381/ 224

90381 / 225
90381 / 232

90381 / 240

VCD

ADFC

BAK

VI/ BUND

Diakonisches

Werk Berlin-

Brandenburg.

AUMA

Gdw

ZDB

DFV (DTV) /
VCD

VG

KEBAB

DFV (DTV)
imug
BUND

IFAV / CI

DVL / NABU

DMB
ZVSHK

Mobilitéatsberatung im Berufs- und
Wirtschaftsverkehr

Handreichung zur Forderung des
Fahrradtourismus unter besonderer
Berucksichtigung der Neuen Lander

Umweltberatungsbezogene Fortbildung
fur Architekten

Fernlehrgang Umweltberatung in den 5
Neuen Landern / spatere
Uberarbeitung der Lehrbriefe

Entwicklung der Umweltberatung und
des Einsatzes umweltschonender
Technologien im Bereich der
Einrichtungen der Diakonie

Umweltleitlinien fur die Messewirtschaft
auf der Basis von Pilotstudien fiir den
umweltgerechten Betrieb von Messen
und Ausstellungen

Maf3nahmen zur verhaltensbezogenen
Energieeinsparung in Mietwohnungen

Umweltberatung im Baugewerbe
Umweltschutz auf Campingplétzen

Umwelthandreichungen fur Ausbilder
im Gartenbau

Energiesparaktionen zur
Verhaltensbeeinflussung in 6ffentlichen
Verwaltungsgebauden

Wettbewerb ,,Umweltfreundliche
Fremdenverkehrsorte*

Umweltbezogener Unternehmenstester
fur verschiedene Branchen

Koordinierungsstelle Normung der
Umweltverbénde

Internationale MalRnahmen zur
Unterstltzung der
Verbraucherorganisationen in Fragen
des nachhaltigen Konsums

Regionalprodukte zur Férderung eines
nachhaltigen Konsums

Kommunale Heizspiegel

Leitfaden zur Durchfiihrung von
Energie-Contracting

Leitfaden zur Implementierung eines
integrierten Managementsystemen

1994-95

1991-93
1997

1992-95

1991-95

1992-95

1992-94

1993-96

1994-96
1995-96

1993-95

1994-96

1994-97

1996-98

1996-00

1996-98

1997-99

1998-00
1998-99

1998-99
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3.3 Klassifikation der evaluierten Projekte

Im Rahmen der Wirkungsanalysen (Kapitel 5) wird der Versuch unternommen,
auf der Basis der gewonnenen Evaluationsergebnisse verschiedene Typen von
Verbédnden zu identifizieren und sie hinsichtlich der erzielten Wirkungen der
Projekte zu charakterisieren. Der Zweck dieser Differenzierung ist die
Erarbeitung von Empfehlungen zur besseren Anpassung der Forderstrategien

an die unterschiedlichen Bedingungen in den Verbanden.

Damit stellt sich die Aufgabe, eine fir die Untersuchungszwecke geeignete
Typologie der Verbande anhand des vorliegenden Materials zu erstellen. Zu
fragen ist zunachst nach der Vorgehensweise zur Bildung solcher Typen und
insbesondere nach den Kriterien, die fur eine solche Klassifikation verwendet
werden sollen. im Folgenden werden daher die theoretischen Grundlagen der

Typisierung und verwendeten Verfahren kurz vorgestellt.

Das anzustrebende Ideal jeder Klassifikation ist die Bildung von Gruppen, die in
sich mdglichst homogen sind (d.h. die Unterschiede zwischen den einzelnen
Fallen einer Gruppe hinsichtlich der verwendeten Auswahlkriterien sollen
maglichst klein sein) und die sich gegentber anderen Gruppen mdoglichst gut
abgrenzen (d.h. die Unterschiede zwischen den einzelnen Gruppen hinsichtlich
der verwendeten Auswahlkriterien sollen moglichst grof3 sein). Generell kdnnen
Typologien von Objekten auf unterschiedlichen Prinzipien beruhen. Die
verwendeten Unterscheidungskriterien konnen dabei pragmatisch gewabhilt,

empirisch gewonnen oder theoretisch fundiert sein (vgl. Kluge 1999).

Eine Zuordnung von Elementen zu bestimmten Gruppen erfolgt pragmatisch,
wenn keine Annahmen uber die Unterscheidungskriterien gemacht wurden und
die Trennscharfe der Gruppen nicht mathematisch Uberprift ist. Ziel einer
solchen Vorgehensweise ist in der Regel die Bildung ausreichend grofer, von
der Zahl der Falle mdglichst gleicher Gruppen. Die Gruppengrenzen werden
dabei willktrlich festgelegt. Ein Beispiel fur dieses Vorgehen ist die Bildung von
Einkommensquintilen, wobei die befragten Personen in finf gleich grol3e
Gruppen anhand der Einkommen eingeteilt werden und die Grenzziehung
zwischen den Gruppen allein durch das Ziel gleicher Gruppengro3en begriindet

ist.
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Empirisch erfolgt eine Zuordnung von Fallen in Gruppen auf der Basis
vorliegender Egebnisse aus Untersuchungen. Die Gruppenbildung kann dabei
rein  mathematisch  durch  die Verwendung von cluster- oder
faktorenanalytischen Methoden geschehen oder auf der Grundlage inhaltlicher
Uberlegungen, die eine Zusammenfassung der Falle in Gruppen nahelegen. In
beiden Fallen werden die Ergebnisse von empirischen Analysen inhaltlich
interpretiert und die Gruppen als analytisch unterscheidbare Typen aufgefal3t.
Ein Beispiel fur diese Vorgehensweise ist die Bildung von Lebensstiltypen, bei
denen Befragte anhand einer Reihe von Aussagen in Gruppen
zusammengefal3t und auf dieser Grundlage dann Annahmen Uber typische

Verhaltensweisen getroffen werden.

Die letzte Verfahrensweise zur Bildung von Klassifikationen ist die Verwendung
von Theorien, anhand derer Aussagen Uber die Gruppenzugehdrigkeit getroffen
werden konnen. Die Zuordnung erfolgt in diesem Fall auf der Basis plausibler
Annahmen, die dann empirisch im Hinblick auf die theoretischen Annahmen
Uberpruft werden konnen. In der Lebenslaufsforschung z.B. wird von einer
institutionellen  Strukturierung durch bestimmte Ubergange (etwa von der
Schule ins Berufsleben) ausgegangen. Auf dieser Basis werden dann
Aussagen (ber typische Verhaltensweisen zu diesen Ubergangszeitpunkten

einzelner Kohorten getroffen.

In der wissenschattlichen Praxis folgt eine Zuordnung zu Gruppen zumeist aus
einer Mischform dieser drei Klassifikationsprinzipien. Sie ist insofern
pragmatisch, da sie sinnvoll zu interpretierende Gruppengrof3en auf der Basis
der vorliegenden Daten anstrebt. Die Zuordnung der Falle in Gruppen wird in
der Regel mit geeigneten statistischen Verfahren empirisch Uberpruft und die
Ergebnisse werden dann inhaltlich interpretiert. Die Kriterien der Zuordnung
basieren aufRerdem auf theoretischen Annahmen, die im Rahmen der Arbeit

untersucht werden sollen.

In der sozialwissenschaftlichen Literatur findet sich eine bemerkenswert geringe
Zahl an Arbeiten, die sich systematisch mit dem Problem der Typenbildung
beschéaftigen und geeignete Verfahren hierzu entwickeln. Eine Ausnahme stellt

allerdings das erst kurzlich erschienene Buch von Kluge (1999) dar, welches
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auf der Grundlage einer sorgfaltigen Aufarbeitung der wenigen theoretischen
und methodischen Arbeiten zu diesem Thema sowie unter Beriicksichtigung der
Erfahrungen in der empirischen Forschungsarbeit des
Sonderforschungsbereichs 186 "Statuspassagen und Risikolagen im
Lebensverlauf’ ein Konzept zur empirisch begrindeten Typenbildung in der

qualitativen Sozialforschung entwirft.

Schaubild 5: Stufenmodell der empirisch begriindeten Typenbildung

Stufe 1

Erarbeitung relevanter
Vergleichsdimensionen

Stufe 2

Gruppierung der Falle und
Analyse empirischer
egelmanigkeite

Stufe 3

Analyse inhaltlicher
innzusammenhange un
Typenbildun

Stufe 4

Charakterisierung der
gebildeten Typen

Quelle: Kluge, Susann (1999): ,Empirisch begriindete Typenbildung. Zur
Konstruktion von Typen und Typologien in der qualitativen Sozialforschung.”
Opladen: Leske + Budrich

Das Verfahren der empirisch begrindeten Typenbildung sieht vier verschiedene

Stufen der Vorgehensweise vor (Schaubild 5).

- Als erster Schritt sind basierend auf theoretischen Uberlegungen
Merkmale zu bestimmen, die der Typologie zugrundegelegt werden
sollen. Es muiussen die fur das Untersuchungsziel relevanten

Vergleichsdimensionen bestimmt werden (Stufe 1).

- Die Gruppierung der Daten erfolgt dann unter Verwendung des Konzepts

des Merkmalsraums, der samtliche Kombinationsmdglichkeiten umfalfit.
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Anhand empirischer Regelmafigkeiten werden dann die einzelnen Fille

zu Gruppen zusammengefal3t (Stufe 2).

- Diese empirisch gebildeten Gruppen werden im nachsten Schritt auf
inhaltliche Sinnzusammenhange innerhalb und zwischen den Gruppen
untersucht. Dabei kann es aus inhaltlichen Grinden zu Modifikationen
der Gruppenbildung (etwa durch Zusammenfassung mehrerer empirisch
zunachst als getrennt wahrgenommener Klassen) oder zur Aufnahme
zuséatzlicher Merkmalsdimensionen kommen. Ziel dieses Schrittes ist es,
die zunachst allein aufgrund der empirischen Ahnlichkeit gebildeten

Gruppen in sinnvoll zu interpretierende Typen zu Uberfuhren (Stufe 3).

- Sobald schlie@lich eine empirisch  fundierte und sinnvoll zu
interpretierende Typologie gefunden wurde, besteht die Aufgabe in der
Charakterisierung der einzelnen Typen anhand der verwendeten
Merkmale (Stufe 4).

Zur Identifikation verschiedener Organisationstypen wurde eine diesem
Verfahren entsprechende Vorgehensweise gewahlt. Die Schritte stellen sich im

einzelnen wie folgt dar.
Stufe 1: Erarbeitung relevanter Vergleichsdimensionen

Als Grundlage fur die Gruppierung der Verbande wurden die
organisationstheoretischen Uberlegungen des Wirkungsmodells herangezogen.
Nach diesem Konzept laR3t sich eine Organisation anhand ihrer Ziele, ihren
Mitgliedern, der formalen Strukturen sowie der vorhandenen technischen und
finanziellen Ressourcen charakterisieren. Als Unterscheidungskriterien auf
diesen Dimensionen wurden Aspekte herangezogen, von denen ein
unmittelbarer Einflul auf den Projektverlauf und die Projektwirkungen zu

erwarten ist.

Die Ziele der Verbande wurden im Hinblick auf die Uberprufbare Tatsache
unterschieden, ob umweltpolitische Aufgaben in den Satzungen explizit als
Zielsetzung festgeschrieben sind oder nicht. Die Mitglieder wurden bei der
Typisierung anhand einer Einschatzung dartber bertcksichtigt, ob aufgrund der

Aktivitaten des Verbandes vor Projektbeginn von einem Interesse der Mitglieder
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an Umweltthemen im allgemeinen und Umweltberatungsleistungen im
Besonderen ausgegangen werden kann. Kriterien, die zu einer positiven
Einschatzung des Umweltinteresses der Mitglieder fuhrten, waren z.B. Berichte
Uber entsprechende Aktivitaten bei den Teilverbanden, das Vorliegen von
Anfragen nach Informationen zu umweltpolitischen Themen, konkrete
Aufforderungen von Gremien, Umweltfragen im Bundes- oder Dachverband
aufzugreifen etc. Die formale Struktur wurde Uber die Frage nach der Existenz
von organisatorischen Strukturen zur Bearbeitung von Umweltthemen im
allgemeinen und zur Vermittlung von Umweltberatungsleistungen im speziellen
vor Projektbeginn in den Typenbildungsprozeld aufgenommen. Den letzten
Aspekt stellten schliel3lich die finanziellen Ressourcen der Verbande dar, wobei
eine sehr grobe Einteilung in Verbande mit eher hohen und Verbande mit eher
niedrigen Ressourcen sich an deren Jahresbudget orientiert. Da in der Regel
die konkreten Zahlen vorlagen, war die Moglichkeit eventuell notwendiger
Korrekturen der Grenzziehung im dritten Schritt des Typenbildungsprozesses
gegeben. Die technischen Ressourcen der Verbande spielen im Hinblick auf die
Erfordernisse der untersuchten Umweltberatungsleistungen praktisch keine
Rolle und wurden deshalb bei der Typenbildung nicht bericksichtigt. Diskutiert
wurde die zusatzliche Aufnahme von Vernetzungs- und Kooperationsaspekten.
Da jedoch hierlber zuwenig valide Informationen zum Zeitpunkt des
Projektbeginns vorlagen, wurde von ihrer Berlcksichtigung letztendlich

abgesehen.

Unter theoretischen Gesichtspunkten wurde angenommen, dal3 eine
erfolgreiche Durchfiihrung von Umweltberatungsprojekten und das Erreichen
nachhaltiger Wirkungen um so wahrscheinlicher ist, je mehr der vorgestellten
Kriterien far einen Verband zu Projektbeginn erfullt gewesen sind.
Dementsprechend sollten die Projekte am erfolgreichsten verlaufen sein, die
von Verbadnden durchgefihrt worden sind, die Uber umweltpolitische
Zielsetzungen, an Umweltthemen interessierte Mitglieder, bereits bestehende
formale Strukturen zur Bearbeitung von Umweltthemen und Uber relativ hohe

finanzielle Ressourcen verfligen.
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Stufe 2: Gruppierung der Falle und Analyse empirischer RegelmaRigkeiten

Analog zu den Empfehlungen von Kluge (1999: 270ff.) wurde zur Gruppierung
der Féalle eine divisive Vorgehensweise unter Verwendung des Konzepts des
Merkmalsraums gewahlt. Die einzelnen Verbadnde wurden dabei zuné&chst
anhand einer einfachen Unterscheidung (Merkmal vorhanden oder nicht

vorhanden) in einem vierdimensionalen Merkmalsraum angeordnet.

Auf der Grundlage dieser empirischen Verteilung folgte darauf die
Untersuchung der Zusammenhange zwischen den einzelnen Merkmalen und
die Bildung verschiedener Gruppen. Jeder Einzelfall wurde dabei nochmals
hinsichtlich der konkreten Merkmalsauspradgung betrachtet. In einem weiteren
Schritt wurden die innerhalb einer Gruppe zusammengefaldten Félle schlie3lich
hinsichtlich der Ahnlichkeit der Gruppierungsmerkmale Uberprift und eventuell
vorhandene Abweichungen festgehalten. AbschlieRend erfolgte in dieser Phase
eine detaillierte Dokumentation der Gemeinsamkeiten und Unterschiede der

gebildeten Gruppen hinsichtlich des Merkmalsraums.

Clusteranalytische Verfahren zur Bildung empirischer Gruppen erwiesen sich
aufgrund der sehr groben Unterscheidung auf den Dimensionen und der
geringen Anzahl bericksichtigter Merkmale als nicht angemessen. Statt dessen
wurde mehr Wert auf die sorgfaltige Ausarbeitung der Spezifika der Einzelfalle
hinsichtlich der Merkmale gelegt, um die Madglichkeiten einer begrindeten

Neuzuordnung einzelner Félle in der nachsten Phase zu ermdglichen.

Stufe 3: Analyse der inhaltlichen Sinnzusammenhange und Typenbildung

Als Grundlage fur die Untersuchung inhaltlicher Sinnzusammenhange wurden
das analytische Erhebungsraster und die bewerteten Einzelaspekte
herangezogen. Anhand jeder Dimension der Evaluation wurden die
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der zu einer Gruppe zugeordneten Falle
diskutiert und die Plausibilitdét der Gruppierung gepruft. Das Augenmerk lag
dabei weniger auf einer gleichen Auspragungen als auf &hnlichen
Kausalzusammenhange zwischen den Faktoren. Soweit regelmaRige
Verknupfungen in einer Gruppe gefunden werden konnten, d.h. bestimmte

Kausalzusammenhange fir alle Falle zutrafen, sind diese dokumentiert worden.
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Soweit es Unterschiede zwischen den Fallen innerhalb einer Gruppe gegeben
hat, wurde nach eventuell vorhandenen systematischen Unterschieden in der
Konstellation auf  verschiedenen Ebenen gesucht. Auch diese

Unregelmaliigkeiten wurden erfal3t.

Die auf diesem Wege gefundenen kausalen Zusammenhange und
regelmaRigen Konstellationen wurden im néachsten Schritt zwischen den
Gruppen verglichen. Dabei ist vor allem die Frage nach einer mdglichen
Zusammenfassung verschiedener Gruppen ausfuhrlich diskutiert worden, um
die Zahl der Typen moglichst gering zu halten. Aufgrund der insgesamt nur
geringen Fallzahl erschien es aus pragmatischen Grinden sinnvoll, eine
maoglichst grof3e Besetzung der Gruppen zu erreichen, damit nicht die Spezifika

eines Einzelverbandes die Typenbildung zu stark beeinflussen.

Inhaltsanalytische  Verfahren zur Uberprifung der Sinnzusammenhange
konnten aufgrund der Heterogenitat des Materials nicht eingesetzt werden. Hier
war zu befirchten, daf die unterschiedlichen Themen und Inhalte der
Beratungsprojekte den Einsatz EDV-gestutzter Verfahren und damit auch den

Prozel} der Typenbildung eher behindert hatten.

Stufe 4: Charakterisierung der gebildeten Typen

Als  Ergebnis des Typenbildungsprozesses anhand der Kriterien:
Umweltpolitische  Zielsetzungen des Verbandes, Umweltinteresse der
Mitglieder, Existenz von verbandsinternen Institutionen zur Umweltberatung und
den zur Verfugung stehenden Ressourcen wurden funf Typen mit folgenden

gemeinsamen Merkmalen zu Projektbeginn gebildet.

Typ 1 Umweltorientierte Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen

Die Verbadnde dieses Typus verfolgten zu Projektbeginn entweder explizit
umweltpolitischen Zielsetzungen, die sich auch in den Verbandssatzungen
finden lassen, oder hatten bereits umfangreiche Schriften tber umweltpolitische
Zielsetzungen der Verbandsarbeit verfal3t. Sie verfugen aufgrund dieser
Zielsetzungen bereits zu Projektbeginn Uber ausgebaute formale Strukturen zur

Bearbeitung von Umweltthemen und kdnnen bereits auf umfangreiche
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Leistungen zur Umweltberatung verweisen. Bei den Mitgliedern ist infolge
dieser Tatigkeiten ein groRes Interesse an Umweltthemen sowie an
Umweltberatungsleistungen vorauszusetzen. Der Gesamtverband verfligt tber
vergleichsweise hohe Finanzressourcen, die u.a. far

Umweltberatungsleistungen eingesetzt werden.

= Dieser Gruppe konnten neben den grof3en Umweltverbanden eine Reihe
von Verbanden zugeordnet werden, deren umweltpolitische Orientierung
nicht unbedingt ohne n&ahere Kenntnis der Verbandsarbeit zu erwarten
gewesen ware (z.B. Wirtschaftsverbande, deren Mitglieder allerdings
aufgrund  ihrer  beruflichen Rolle als proaktive  Akteure im

Umweltschutzbereich in Frage kommen).

Typ 2 Umweltorientierte Verb&nde mit vergleichsweise niedrigen Finanz-

ressourcen

Diese Gruppe ist gekennzeichnet durch die vergleichsweise niedrigen
Finanzressourcen, die fur die Verbandsarbeit insgesamt zur Verfiigung stehen.
Die Unterschiede zum ersten Typ sind fast ausschlie3lich auf diesen Aspekt
zurtckzufuhren. Auch die Verbande des zweiten Typs verfolgen primér
umweltpolitische Ziele oder haben bereits vor Projektbeginn ausfuhrliche
Stellungnahmen zu Umweltfragen abgegeben. Soweit sie Uberhaupt Uber
formale Organisationsstrukturen verfigen, sind Umweltberatungsaufgaben in
ihnen gut institutionalisiert. Die Verbandsarbeit wird haufig nur durch den hohen
Einsatz der Mitglieder und die Ubernahme ehrenamtlicher Tatigkeiten
ermdglicht, weshalb ein hohes Umweltinteresse der Mitglieder vorausgesetzt

werden kann.

= In dieser Gruppe sind vorrangig die kleineren Umweltverbande eingeordnet

worden.

Typ 3 Verbdnde mit vergleichsweise hohen Ressourcen und einer

institutionellen Absicherung der Umweltberatung

Im dritten Typ sind Verbande zu finden, die zwar keine umweltpolitischen

Zielsetzungen direkt verfolgen und in der Regel zu Projektbeginn auch noch
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keine entsprechenden offentlichen Stellungnahmen abgegeben haben, die aber
bereits formale Strukturen zur Behandlung umweltpolitischer Themen, in
einigen Fallen auch zur Durchfihrung von Umweltberatungen, aufgebaut
hatten. Die zur Verfigung stehenden finanziellen Ressourcen dieser Verbande
sind als relativ hoch einzustufen. Bezlglich des Interesses der Mitglieder an
Umweltthemen ist allerdings in fast allen vorliegenden Fallen eher Skepsis
angebracht, da die Verbandsarbeit selten mit umweltpolitischen Themen in

Verbindung gebracht wird.

= Dieser Gruppe wurden vorrangig Wirtschaftsverbédnde zugeordnet, deren
Mitglieder im Hinblick auf die Umweltproblematik eher zu den

.Verursachern“ zu zahlen sind,

Typ4  Verbande mit vergleichsweise hohen Ressourcen ohne institutionelle

Absicherung der Umweltberatung

Auch die Verbénde der vierten Gruppe zéahlen zu den Organisationen, die Uber
eher hohere finanzielle Ressourcen verfigen und nicht unmittelbar
umweltpolitische Ziele verfolgen. Sie unterscheiden sich von dem dritten Typ
vorrangig durch die zu Projektbeginn fehlenden Institutionen zur Behandlung
von Umweltfragen. Haufig stellten die von BMU/UBA geforderten Projekte die
ersten Aktivitaten im Umweltbereich fir diese Verbande dar. Hinsichtlich des
Kriteriums des Umweltinteresses der Mitglieder sind die Verbande dieser
Gruppe nicht einheitlich.

= Die Verbande des Typ 4 lassen sich keinem Sektor eindeutig zuordnen.
Wie in Typ 3 finden sich hier Wirtschaftsverbande, aber z.B. auch Vertreter
klar eingegrenzter Verbraucherzielgruppen. Ein gemeinsames
Strukturmerkmal allerdings ist das Selbstverstandnis als
Interessenvertretung der eigenen Mitglieder (im Gegensatz etwa zu vielen
Verbanden des Typs 1, die auch Uber den Verband hinausreichende

Zielsetzungen verfolgen).
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Typ 5 Verbdnde mit vergleichsweise niedrigen Ressourcen ohne

Umweltorientierung

Die letzte Gruppe von Verbanden zeichnet sich durch vergleichsweise geringe
finanzielle Ressourcen und ein in der Regel sehr geringes Engagement fur
Umweltfragen aus. Aufgrund der niedrigen Finanzmittel sind die formalen
Strukturen innerhalb des Verbandes nur wenig ausgebaut. Die Einschatzung
des Interesses der Mitglieder an Umweltfragen ist ebenso wie bei Typ 4 nicht

eindeutig, z.T. liegt es jedoch héher als das Interesse des Verbandes selbst.

= Die zugeordneten Verbande sind unterschiedlichen Sektoren zuzurechnen
(Berufsfachverbande, quasi-offentlicher Bereich u.a.). Gemeinsam aber ist
diesen Verbanden, dal3 es sich um die nur schwach ausgebauten Spitzen
stark foderal ausgerichteter Verbande handelt, deren Leistungspotentiale

vor allem in den (meist regionalen) Gliederungen liegen.

Wie in Kapitel 5 zu zeigen sein wird, beschranken sich die Unterschiede
zwischen den Typen aber nicht nur auf die beschriebenen
Merkmalsauspragungen. Die Typologie hat sich dariber hinaus zur
Charakterisierung der Projektverlaufe und -wirkungen bewahrt und gibt
wertvolle Aufschliisse Uber de relevanten Differenzierungen der Verbande bei
der Durchfiihrung von Umweltberatungsprojekten. Auf dieser Basis kdnnen
konkrete Empfehlungen fir die weitere Gestaltung des Forderprogramms und

verbandsspezifische Forderstrategien abgeleitet werden.

Die an der Evaluation beteiligten Projekttrager wurden anhand der Typologie

folgendermal3en eingeordnet:
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Zuordnung der evaluierten Verbdnde anhand der Typologie

Typ 1 Bund fir Umwelt und Naturschutz Deutschland (BUND)
Naturschutzbund Deutschland (NABU)
Verkehrsclub Deutschland (VCD)
Deutsches Jugendherbergswerk (DJH) [zu Beginn des zweiten Projekts]
Institut Markt-Umwelt-Gesellschaft (imug) / Verbraucherverbénde
Institut f. Angewandte Verbraucherforschung (IFAV)/Consumers International
Verbraucherlnitiative
Kommunale Energiespar- und Beschaftigungsprojekte aus Berlin (KEBAB)
Zentralverband Sanitér, Heizung, Klima (ZVSHK)
Zentralverband Gartenbau (ZVG)
Typ 2 Arbeitsgemeinschaft Okologischer Landbau (AGOL)
Bundesverband fur Umweltberatung (bfub)
Deutscher Verband fur Landschaftspflege (DVL)
Bundesverband Deutscher Gartenfreunde (BDG)
Allgemeiner Deutscher Fahrrad Club (ADFC)
Typ 3 Ausstellungs- und Messeausschuld der Deutschen Wirtschaft (AUMA)
Deutscher Tourismusverband (DTV)
Deutscher Hotel- und Gaststéattenverband (DEHOGA)
Deutscher Landkreistag (DLT)
Zentralverband des Baugewerbes (ZDB)
Typ 4 Gesamtverband der Wohnungswirtschaft (GdW)
Deutscher Mieterbund (DMB)
Deutsches Jugendherbergswerk (DJH) [zu Beginn des ersten Projekts]
Deutsches Studentenwerk (DSW)
Typ 5 Hochschulrektorenkonferenz (HRK)
Bundeesarchitektenkammer (BAK)
Deutsche Krankenhausgesellschaft (DKG)
Diakonisches Werk Berlin-Brandenburg
Neben der vorgestellten Verbandetypologie wurden weitere alternative

Klassifizierungen vorgenommen (so z.B. anhand der Projektmal3nahmen und -
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instrumente, des Innovationspotential der Projektkonzeptionen, der Wege der
Informationsvermittiung, der Organisationsstruktur des Gesamtverbandes), die
aber im Vergleich zu der sehr aufschlul3reichen Tragerklassifikation keine
neuen Erkenntnisse zur Erklarung des Projekterfolgs lieferten und die sich als
unscharf und wenig informativ erwiesen. lhre Ergebnisse werden im Folgenden
daher nicht berlcksichtigt. Im Rahmen der Wirkungsanalyse (Kapitel 5) wird
lediglich die Klassifizierung anhand der Ergebnisse einer Clusteranalyse
aufgenommen. Diese Gruppierung erfolgte rein empirisch aufgrund der
vorgefundenen Kombinationen von Projektbewertungen und diente vorrangig
der Kontrolle , ob jenseits der vorgestellten Verbandetypologie weitere
Gruppierungen sinnvoll sein kénnten oder nicht. Insgesamt konnten aber auch
hier keine zusatzlichen Erkenntnisse gewonnen werden, da eine rein
rechnerische Zuordnung anhand der empirischen Daten sich ebenfalls als
gréber und wenig aufschlu3reich erwies. Im Rahmen der Wirkungsanalyse
werden die Befunde der Evaluation daher weitgehend auf die vorgestellte
Verbandetypologie bezogen.
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4. Evaluationsergebnisse

4.1 Projektverlauf

Da dem Einfuhrungsprozel3 einer Innovation eine entscheidende Bedeutung fur
ihre Verbreitung innerhalb der Tragerorganisation und dariber hinaus in
externen Umweltbereichen zukommt, ist zu vermuten, dal3 die Nachhaltigkeit in
besonderem MalRe von der Qualitdt der Projektintervention abhangt (vgl.
Stockmann 1996). Die Beurteilung wird im Hinblick auf drei unterschiedliche
Phasen vorgenommen: die Planungsphase, die Durchfiihrungsphase sowie die

Phase des Forderendes bzw. der Projektfortfiihrung. Bewertet werden hierbei:

die Planungsqualitat: Diese bezieht sich auf alle Ereignisse von den ersten
konzeptionellen Uberlegungen bis zur Genehmigung des Projektantrags.
Kriterien fir eine ,gute* Planung sind z.B. eine realistische
MalRnahmenplanung, die Berilcksichtigung und Einbeziehung aller
Projektbeteiligten oder -betroffenen, die Erhebung von Informationen zur
Zielgruppe, die Bertcksichtigung von Folgekosten und der Nachhaltigkeit

der ProjektmalRnahmen.

die Steuerungsqualitat wahrend der Projektdurchfiihrung: Diese bezieht sich
auf alle MalBhahmen vom Forderentscheid bis zum  offiziellen
Projektabschluf (einschlieRlich eventueller Projektverlangerungen).
Qualitatskriterien sind das  Funktionieren der Koordination und
Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten, die Flexibilitat im Falle
notwendiger Steuerungseingriffe, die Qualitdt der Berichterstattung,
begleitende Wirkungsbeobachtungen mit eventueller Rickkopplung der

Ergebnisse in das laufende Projekt etc.

die Qualitat der Vorbereitung des Forderendes und der Projektfortfiihrung:
Hier ist darauf zu achten, inwieweit rechtzeitig Vorkehrungen fir die
Projektfortfihrung  (z.B.  Entwicklung  weiterfihrender  Zielsetzungen,
Entwicklung von Selbstfinanzierungsmechanismen) getroffen wurden. Im
Hinblick auf die Fortfihrung geht es um die Frage, inwieweit die im

Projektverlauf entwickelten Materialien und Konzepte auch nach Férderende
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zum Einsatz kommen, oder inwieweit sie vom Verband sogar kontinuierlich

angepal3t und weiterentwickelt werden.

41.1 Planung und Steuerung

Die Initiative zur Durchfihrung einzelner Umweltberatungsprojekte ging
gleichermafien vom Umweltbundesamt wie von den antragstellenden
Verb&nden aus. Fur etwas mehr als ein Drittel der evaluierten Projekte (12 von
32) qilt, dall das UBA im Rahmen seiner Forderschwerpunkte gezielt nach
Partnern zur Verwirklichung konkreter Projektideen suchte und dabei an solche
Verbande herantrat, die als geeignete Multiplikatoren zur Verbreitung
umweltbezogener Informationen fir spezifische Zielgruppen betrachtet wurden.
In der Mehrzahl der Félle aber (20 von 32) trugen die Bundesverbande ihre
Projektideen selbst an das BMU oder das UBA heran. In beiden Fallen nahm
das UBA frihzeitig auf die Gestaltung und die Planung der Projekte Einfluf3,
indem die MalRnahmen im Dialog ausgestaltet wurden. Aus Sicht der fir die
Projekte  zustédndigen Fachbetreuer war die  Mitwirkung an der
Projektkonzeption wahrend der Antragsphase das zentrale
Steuerungsinstrument des UBA, das eine Komplementaritat von Verbands- und
Forderzielen sicherstellte. Spatere Eingriffe in die von den Verbanden

weitgehend selbstandig abgewickelten Projekte waren dagegen eher selten.

Eine wesentliche Fordervoraussetzung bestand in  der bundesweiten
Ausrichtung der Projekte, weshalb fUr eine finanzielle Zuwendung mit wenigen
Ausnahmen ausschlieBlich Bundes-, Dach- oder Zentralverbdnde mit
bundesweiten Strukturen in Frage kamen. In einigen Fallen (4 Projekte) wurden
forderungswirdige Projektvorschlage aber auch von Umweltberatungsfirmen,
privaten Forschungseinrichtungen oder Universitatsinstituten eingereicht, die
diese Fordervoraussetzung nicht erfullten. Hier betéatigte das UBA sich als
Vermittler und fiihrte die Antragsteller mit Verbanden zusammen, die als
formale Projekttrager fungierten und Uber ihre Organisations- und
Mitgliederstrukturen eine Diffusion von Projektergebnissen gewébhrleisten
soliten. Vom UBA gingen auflerdem Initiativen zur Zusammenfuhrung

verschiedener Verbande in einem gemeinsamen Projekt aus (3 Falle).
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Neben inhaltlichen Beitrdgen zur Antragsgestaltung steckte das UBA aul3erdem
den finanziellen Rahmen der fir die Projekte zur Verfugung stehenden
Fordermittel ab. Dieser blieb haufig weit hinter den Vorstellungen der Verbande
zuriick. Das UBA mulite jedoch bei der Bestimmung der Zuwendungshohe die
insgesamt begrenzten Haushaltsmittel mit dem Ziel einer breiten Streuung von
Fordermitteln in Einklang bringen, so daf3 Projektmalinahmen nur bis zu einem
beschrankten Volumen gefordert werden konnten. In mehreren Fallen muf3ten
daher von den ursprunglich durch die Projekte entwickelten Konzeptionen

finanziell bedingte Abstriche gemacht werden.

In inhaltlicher Hinsicht zeigte sich das UBA sehr fexibel und ging weitgehend
auf die Vorstellungen der Verbande ein. Neben reinen
Umweltberatungsprojekten wurden dabei auch solche Malinahmen geférdert,
die nicht primar okologische Leitziele verfolgten, im Rahmen integrierter
Zielsysteme aber auch Umweltthemen mitbertcksichtigten. In diesen Fallen
wurde eine dem Umfang der 0©kologisch relevanten Projektbausteine
entsprechende Anteilsfinanzierung gewahrt. Generell gilt fur alle Projekte, dald
bereits vor der Antragstellung die wesentlichen Zielsetzungen, die
Vorgehensweise und der Finanzrahmen intensiv zwischen UBA und Verband

abgestimmt worden sind.

Beispiele fiir Projektinitiativen des UBA®

.Ein paar Vorlberlegungen zur Bereitstellung von Beratungsangeboten... gab es schon vor dem
Projekt in einem unserer Mitgliedsverbéande. Da wir zu diesem Zeitpunkt aber noch keine
eigenen Ressourcen zur Durchfilhrung solcher Projekte hatten, wurden die ldeen zunéchst
nicht aufgegriffen. Das UBA engagierte sich zu dieser Zeit aber sehr stark in dem Bereich ...
und trat schlieBlich an uns mit der Bitte heran, einen Projektvorschlag auszuarbeiten, den sie
fordern konnten. (VIN 01)

LAuf der Verbandsebene gab es eigentlich keine Ansdtze zur Schaffung von
Umweltberatungsangeboten.  Allerdings gab es eine sehr gute Studie eines
Verbandsmitglieds.... Dem UBA hat das gut gefallen, weshalb sie ein integriertes Konzept
fordern wollten.... Da wir den besten Zugang zu den Zielgruppen haben, ist das UBA wohl an
uns herangetreten. (VIN 02)

Die im folgenden grau unterlegten Boxen enthalten beispielhafte Zitate (aus Interviews,
Projektantragen, Projektberichten, Verbandsakten etc.), die die im Text getroffenen
Aussagen anschaulich belegen. Reprasentativitit im Hinblick auf die quantitative
Gewichtung positiver oder negativer Aussagen wird hierbei nicht angestrebt.
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Die Organisation ,war ... schon seit Anfang der 90er sehr aktiv und hat eine ganze Reihe von
Aktionsprogrammen ... durchgefiihrt. ... Der Kontakt kam dann wohl darliber zustande, daf ein
UBA-Mitarbeiter und der Geschaftsfihrer der Organisation sich von einigen Tagungen her
kannten.... Der Vorschlag war, die Konzeption der Organisation zu Ubernehmen und die
Ergebnisse in Zusammenarbeit mit einem Bundesverband mdglichst weit zu streuen.” (UIN 01)

.Mit dem Projekt hatten wir in der Planungsphase eigentlich gar nichts zu tun. Die Idee stammte
von einem Hochschulprofessor.... Das Projekt wurde im Vorfeld vollstandig zwischen UBA und
der Universitat abgestimmt; erst dann wurden wir als Projekttrager angesprochen.” (VIN 03)

JAufgrund der umweltpolitischen Tragweite, die eine Diffusion der entwickelten Maflinahme
haben konnte, hat der Geschaftsfihrer der Durchfiihrungsorganisation in UBA und BMU
intensiv. um Foérdermdglichkeiten geworben und das UBA fiir seine Idee begeistert. Wir wurden
dann sozusagen als idealer Partner fir das politische Fundament des Ganzen identifiziert und
waren auch sofort von der Idee begeistert. (VIN 04)

Beispiele fir Projektinitiativen der Verbande

,Der Ursprungsgedanke war ein ,Umweltgitesiegel’, welches europaweit verbreitet werden
sollte. Dieses Projekt wurde seit Jahren von unserem Verband vorangetrieben.... Um einen
Uberblick zu den Foérdermoglichkeiten zu gewinnen, wurden Gesprache mit verschiedenen
Ministerien gefuhrt, u.a. mit dem Bundesumweltministerium. ...Durch den Einstieg des
Bundesumweltministeriums kam dann das Umweltbundesamt ins Spiel.“ (VIN 05)

.Die Konzepte, die wir in unserem Projekt ausfilhrlich bearbeitet haben, wurden von einer
Universitat schon seit langerem entwickelt. ... Um in diesem Bereich etwas unternehmen zu
kénnen, ist sie dann auf uns zugekommen, wir haben uns zusammengesetzt und dann
gemeinsam ein Projektkonzept entwickelt. Unser Verband hat .. fir solche Aktionen wenig Geld,
deshalb haben wir die Unterlagen unter den Arm geklemmt und sind im BMU vorstellig
geworden; die haben uns dann ans UBA weitervermittelt und die Wege geebnet.” (VIN 06)

.unser Verband ,hatte bereits vor dem Projekt regelméaRig Kontakt mit dem BMU und dem UBA.
Eines unserer Vorstandsmitglieder ist zum Beispiel schon seit langem Mitglied im
Wissenschatftlichen Beirat des BMU. ... Der Bedarf fur die ProjektmafRnahmen wurde .. im
Rahmen unserer jahrlichen Fachberatertagung geduRert, weshalb der Verband sich um
Fordermittel fiir ein Projekt kimmern wollte. Uber unsere bereits bestehenden Kontakte war das
UBA naturlich die erste Adresse.” (VIN 07)

.Schon seit Ende der 80er Jahre richteten immer mehr regionale Institutionen
Beratungsnachfragen an uns. Wir hatten zwar eine Reihe praktischer Erfahrungen auf dem
Gebiet, aber keine konkreten, standardisierten Instrumente, um koordiniert auf die wachsende
Nachfrage zu reagieren ... nach der Wende in Ostdeutschland entstand in dieser Hinsicht
zusétzlicher Handlungsdruck ... Wir richteten daraufhin einen Foérderantrag an das UBA.“ (VIN
08)

Beispiele fur das Vorgehen in der Antragsphase

.Der Verband beantragte die Forderung einer Handreichung, ... die dann einfach verteilt werden
sollte. ,Die Projektplanung lief flissig und ohne groRe Probleme. Die Antragsfassung wurde in
einer Art Ping-Pong-Verfahren erstellt, indem wir uns verschiedene Antragsversionen und die
jeweiligen Anmerkungen dazu mit dem UBA hin und her schickten. Das Verfahren beschréankte
sich aber vielleicht auf drei oder vier Faxwechsel.“ (VIN 01)
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.Die Zusammenarbeit mit dem Partnerverband war eine Vorgabe des UBA und Vorbedingung
fur die Projektbewilligung. Ausgangspunkt war eine von uns eingereichte Projektskizze.
Gleichzeitig war aber auch der Partnerverband in diesem Bereich schon aktiv und hatte ein
Vorlauferprojekt fur das UBA laufen.“ (VIN 09)

~Wenn die Projekte einmal am Laufen sind, dann konnen wir als Fachbetreuer héchstens
formale Krittk an den Zwischenberichten Uben oder versuchen, informell mit den
Projektverantwortlichen zu reden. Wenn es nicht gerade um richtiggehende VerstoRe gegen die
Projektvereinbarungen geht und wo wir mit Sperrung des Mittelabflusses drohen kdnnen, haben
wir im laufenden Projekt eigentlich keine Steuerungsmoglichkeiten. Die Interessen des UBA
missen wir also im Projekt verankern, bevor die Antragsphase abgeschlossen ist. Es sind also
die gemeinsamen Vorabsprachen mit dem Verband zur Erarbeitung einer antragsfahigen
Konzeption, bei denen das UBA sich inhaltlich einbringt. Danach geben wir nur noch
Hilfestellungen.” (UIN 03)

.Natlrlich gab es auch im Projektverlauf intensive Kontakte zwischen dem UBA und dem
Verband, aber da ging es vor allem um Detailfragen. Auch im Projektbeirat waren wir eher als
Beobachter anwesend. Einen strategischen Beitrag haben wir als Umweltbundesamt vor allem
bei der Entwicklung der Projektkonzeption geleistet.“ (UIN 04)

,Bereits in der Planungsphase klappte die Kooperation prima. Naturlich gab es ein paar kleine
Unstimmigkeiten zwischen den Zielen des UBA auf der einen Seite, sowie zwischen
Wissenschaft, Consulting und Verbandspolitik auf der anderen, aber wir konnten uns in einem
sehr konstruktiven AbstimmungsprozelR auf gute Losungen verstandigen.” (VIN 10)

Die Qualitat der Antréage ist insgesamt sehr unterschiedlich. Schon allein
hinsichtlich des Umfangs ergeben sich grol3e Unterschiede (zwischen einer und
etwa 20 Seiten). Nicht in allen Fallen wurden die Vorgaben des UBA beziglich
der Form der Antragstellung eingehalten. Allerdings orientierten sich diese
Vorgaben vorrangig an einer schnellen verwaltungstechnischen Bearbeitung
und lieBen wesentliche Aspekte unberlcksichtigt (z.B. die Zieldefinition, die
Messung der Zielerreichung, die geplante Projektweiterfihrung u.a.). Durch die
Herausgabe eines Merkblatts zur Antragsgestaltung seitens des UBA konnte
eine deutliche Verbesserung erreicht werden, trotzdem aber genugten die
meisten Antrdge einem Qualitatsanspruch als Planungsinstrument nur bedingt.
Die Bewertung der Antragsqualitat und die hierflr verwendeten Kriterien waren
innerhalb des UBA nicht einheitlich: so wurden z.T. recht ausfihrliche und
umfangreiche Antrage aufgrund fehlender Wissenschaftlichkeit Kkritisiert bzw.
zur Uberarbeitung zuriickgewiesen, wahrend wenig informative

Projektbeschreibungen ohne Probleme angenommen wurden.

Die unterschiedliche Bearbeitungsweise der Antrage durch das UBA laf3t sich
zu einem gewissen Anteil dadurch rechtfertigen, dal3 die wesentlichen

konzeptionellen  Fragen  zwischen  den  Fachbetreuern und  den
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Verbandsmitarbeitern bereits im Vorfeld intensiv abgesprochen wurden und die
Antragstellung oft nur noch einen formalen Akt darstellte. Andererseits aber
spiegeln sich in der Bewertung der Antrage auch die unterschiedlichen
fachlichen Anspriche der Fachbetreuer wider, die sich nicht immer an den
Gegebenheiten und Maoglichkeiten des Verbandes orientieren. Das Fehlen
einheitlicher Forderprinzipien verleiht dem UBA zwar ein hohes Mal3 an
Flexibilitat im Hinblick auf einzelne Foérderentscheidungen, macht sich an dieser

Stelle aber negativ bemerkbar.

Die genannten Schwierigkeiten Kkorrelieren weniger mit der Qualitat der
Projektantrage als mit einer bisweilen mangelnden Komplementaritat von
Verbandszielen und Forderzielen des UBA. Da eine gemeinsame
Projektstrategie nur im Konsens konzipiert werden kann, wird die Bedeutung
einer informellen Vorklarung unmittelbar einsichtig. Zwar fanden Vorabsprachen
bei praktisch allen Projekten statt, ihre Intensitat variiert jedoch stark und streut
gleichmaldig von der gemeinsamen Entwicklung von Projektinhalten tber die
Anpassung von Verbandsantrdgen an die umweltpolitischen Ziele des UBA bis
hin zur Ubernahme fertiger Projektkonzeptionen, die lediglich im Detail (und
u.U. vor allem im Hinblick auf den Umfang der zur Verfligung stehenden
Fordermittel) modifiziert wurden. Insgesamt aber hat sich das Verfahren einer
gemeinsamen Zielfindung und Projektkonzeption vor Einreichung des ersten
Antragsentwurfes generell bewahrt und eine konstruktive, vertrauensvolle

Zusammenarbeit ermdglicht.

Stellungnahmen zu Projektantragen

.Der vom Verband eingereichte Antrag kann im Hinblick auf konzeptionell-inhaltliche sowie
finanzielle Kriterien als nicht ausreichend angesehen werden. Werden dariiber hinaus
formalrechtliche Kriterien zu Grunde gelegt, so muf3te der Antrag abgelehnt werden, da es sich
eigentlich um keinen Antrag auf Forderung handelt, sondern um das sogenannte
Durchfuihrungskonzept ... Dieser Sachverhalt wird an weiteren Punkten deutlich: ein Antrag
einschlieBlich aufgefuhrter Begrindungszusammenhéange ergibt sich nicht schon alleine aus
dem geplanten Projekt selber; der Verband geht bereits von der vollendeten Tatsache einer
Forderung aus (eine angemessene Formulierung der Bitte um Prifung und Forderung® fehlt
vollkommen); die Berufung auf das bereits durchgefilhrte Vorprojekt befreit den Auftragnehmer
(einschlieBlich Unterauftragnehmer) nicht von der Aufgabe, seine Leistungsfahigkeit und
Kompetenz plausibel darzustellen und zu begriinden ... ; der Antrag ist insoweit unvollstandig,
da die zu erbringenden (Zusatz-) Leistungen nicht transparent genug aufgefiihrt werden; die
reine Auflistung der geplanten Maflinahmen rechtfertigt eine Foérderung noch nicht (Welche
Ergebnisse sind bis zu welchem Zeitpunkt zu erwarten, z.B. in Form von Auswertungen,
Analysen, Materialien, Pressemappen etc.?). ....“ (UDO 01)

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306




Umweltberatung in Verbanden 91

~Wir wissen natirlich auch selbst, daR die Umweltverbande nicht immer in der Lage sind, die
mit der Forderentscheidung und der Mittelvergabe verknipften Bestimmungen genau
einzuhalten. Oft sind eigentlich gute Projekte in schlechten Antragen einfach ungeschickt
verpackt. In der Regel kann man das ja durch rechtzeitige Gesprache I6sen, aber es gibt immer
wieder Verbande, die es verpassen, rechtzeitig die notwendigen Absprachen mit uns zu
treffen.” (UIN 03)

,Der Projektantrag des Verbandes ... entspricht weder inhaltlich noch finanziell den
Besprechungsergebnissen. Beantragt werden jetzt 650.000,- DM anstelle der ,ins Auge
gefalten' 200.000,- DM. Inhaltlich kame es zu volligen Uberschneidungen mit dem Projekt
eines weiteren Verbandes. Auf diesen Antrag sollte zunachst nicht reagiert werden. Ein
gemeinsamer Antrag beider Verbénde sollte abgewartet werden“ (VDO 01)

.unser Antrag enthalt eigentlich nur grobe Rahmeninfos (ber allgemeine Zielsetzungen und
eine grobe Beschreibung der wichtigsten Projektbausteine. Als Planungsdokument taugt das
sicher nicht sehr viel, aber wichtig ist doch, das wir selbst trotzdem wissen, was wir zu tun
haben. Ich glaube, dal eine Optimierung des Planungsprozesses und der Projektantrage ein
frommer Wunsch ist. Erstens kostet das viel Zeit und zweitens handelt es sich fir die Verbénde
um eine echte Risikoinvestition, weil es ja darum geht, Mittel zu keantragen, von denen sie
noch gar nicht wissen, ob sie bekommen. Es ist also ,vernunftig“, sowenig Ressourcen wie
moglich in die Planung zu stecken und erst nach der Mittelbewilligung richtig loszulegen.” (VIN
11)

Einige der im Rahmen des Verbéndetitels geforderten MalRhahmen waren
explizit als Vorprojekte oder Machbarkeitsstudien vorgesehen, die einem —
zumeist ebenfalls von BMU/UBA geforderten — Hauptprojekt vorgeschaltet
worden waren (insgesamt vier der 32 evaluierten Projekte bauten auf solchen
Machbarkeitsstudien auf). Mit der Durchfihrung der Vorprojekte oder
Machbarkeitsstudien wurden — &ahnlich wie bei den Hauptprojekten — in der
Regel Subunternehmen beauftragt, deren Kompetenzen allerdings vorrangig im
technisch-6kologischen Bereich lagen. Sozial- wissenschaftlichen Ansprichen,
die insbesondere im Hinblick auf Fragen der Informationsvermittiung und der
Analyse moglicher Diffusionsstrategien einzufordern waéren, konnten die
Machbarkeitsstudien nur unzureichend genligen. Die Bewertung der
Machbarkeit bezieht sich vorwiegend auf die Moglichkeiten der Zielgruppen, die
zu entwickelnden Mal3nahmen umzusetzen, nicht aber auf deren Bereitschaft
oder zu erwartende Widerstéande. Einige zentrale Kriterien zur Einschatzung der
Durchfihrungsmaglichkeiten der Projekte, wie z.B. die Bewertung der
geplanten Zielerreichung, die Entwicklung von Qualitatskriterien zur Bewertung
des Projektverlaufs und des Projekterfolgs, wurden in keiner der vorliegenden
Studien beriicksichtigt. Selten dienten die Ergebnisse der Machbarkeitsstudien

einer Weiterentwicklung der Strategien, stattdessen beschrankte sich die
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Nutzung auf Aspekte der Mal3hahmenumsetzung und deren Modifikation auf
Basis der Ergebnisse. Systematische Bedarfsanalysen mit einer geeigneten
empirischen Datengrundlage wurden nur in Ausnahmeféllen (in etwa jedem
zehnten Projekt) durchgefuhrt. In der Regel verliel3en sich die Verbande bei der
Einschatzung des Zielgruppenbedarfs und der Diffusionschancen von
Beratungskonzepten auf eigene Erfahrungen und die zumeist Gber die Landes-

und Regionalverbande vermittelten Riickmeldungen der Verbandsmitglieder.

Die Zielgruppen wurden in der Regel nur indirekt Uber Verbandsvertreter, die
selbst Mitglieder der Zielgruppe sind, oder Vertreter von Organisationen der
Zielgruppeninteressen in die Projektgestaltung eingebunden. Auch diese Form
der Einbindung erfolgte zumeist erst nach Projektbeginn (vor allem Uber
Projektbeirate), statt bereits systematisch in der Planungsphase. Allerdings
kann vielen Verbandsvertretern bescheinigt werden, dal3 sie (ber ein breites
Wissen und langjdhrige Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit den
Zielgruppen verfiigen. Insofern ist zu vermuten, dald ihre Einschétzungen eine
guasi-empirische Grundlage besitzen, auch wenn sie einem subjektiven Bias
unterliegen. Die Kompetenzen sind hier um so hoher einzuschatzen, je
umfassender die Verbande oder die fur das Projekt zustdndigen Vertreter
bereits im Projektvorfeld eigene Dienstleistungen anbieten und so regelm&Rig
mit den Zielgruppen in Kontakt stehen (dies gilt fir ca. 60% der Projekttrager).
Bisweilen sind es aber vor allem die Landes- oder Regionalverbande, die
Beratungsdienstleistungen anbieten, SO daf3 die Qualitat  der
Zielgruppenbericksichtigung davon abhéngt, in welchem Umfang Vertreter
dieser Verbandsebene an der Projektplanung beteiligt werden. Bei solchen
Verba&nden aber, die sich eher als politische Vertretung verstehen und nur
selten als Beratungsdienstleister in Erscheinung treten (ca. 25%), erwies sich
die mangelnde Beriicksichtigung der Zielgruppen als entscheidendes Defizit,
das sich auf die Tragfahigkeit der Projektaktivitaten unmittelbar auswirkte.
Systematische Erhebungen der Zielgruppenbedirfnisse oder der Einstellungen
zu dem geplanten Projekt blieben eine seltene Ausnahme. Generell wurde den
Zielgruppenbedirfnissen in der Projektplanungsphase nur geringes Gewicht
zugewiesen, die Diskussionen konzentrierten sich vor allem auf die Frage, wie

und in welcher Form als relevant vorausgesetztes Umweltwissen diesen
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Zielgruppen weitergegeben werden kann. Vorliegende Erfahrungen und
Ergebnisse aus (sozial-)wissenschaftlichen Studien wurden nicht systematisch

beriicksichtigt.

Beispiele fir die Beurteilung der Durchfiihrbarkeit und des Zielgruppenbedarfs

.Man konnte die Pilotphase ...als Machbarkeitsstudie bezeichnen. Die Zielgruppen wurden um
Stellungnahme gebeten.” (VIN 13)

.Im Grunde genommen waren die Erfahrungen der im Themenbereich des Projekts tatigen
Verbandsmitglieder die einzige Planungsgrundlage fir das Projekt. Das wirde ich nicht
unbedingt als Planungsdefizit bezeichnen, da es eine der Aufgaben des Projekts war, den
Beratungsbedarf und die konzeptionellen Grundlagen fir die Beratung Uberhaupt erst zu
leisten.” (VIN 14)

.im Prinzip habe ich die Bedarfsanalysen selbst durchgefiihrt, indem ich im Projektvorfeld
Kontakt mit Vertretern aller fir uns wichtigen Institutionen und Multiplikatoren aufgenommen
habe, d.h. mit Praktikern, die standig mit den Zielgruppen zu tun haben. Fur direkte Erhebungen
hatten wir ja weder Mittel noch Personal gehabt.“ (VIN 15)

"Im Rahmen des ... Projekts wurden 145 ...Betriebe zur Erfassung okologischer Kennziffern
befragt .... Mit den o6kologischen Kennziffern wurde die Abfallmenge, der Wasser- und der
Energieverbrauch der Unternehmen erfa3t* (VDO 02).

.Planungsstudien oder Erhebungen bei den Zielgruppen haben wir nicht erstellt. Aber
schlieBlich haben wir mit den Zielgruppen ja schon oft zusammengearbeitet.” (VIN 11)

-Am Anfang des Projekts hatten wir eine Zielgruppenbefragung, die aber wesentlich schlanker
und einfacher geworden ist als geplant. Die Auswertung erfolgte Uber eine Diplom-Arbeit, die
Entwicklung des Befragungssystems erfolgte so nebenbei (VIN 16)

.von den Landesverbanden waren Vertreter im Projektbeirat, die mehrheitlich selbst der
Zielgruppe angehérten. Dies hat dem Projekt sehr genutzt® (VIN 05/17)

-Wir haben einige bei den Zielgruppen tatige Umweltberater in die Planung und Konzeption mit
einbezogen.” (VIN 13)

~Systematische Studien zur Vorbereitung der Projekte sind nicht erfolgt, dies geschah nur
informell durch Rickkopplung mit den Landesverbanden. ... Als Instrument wird in unserem die
Perspektivenklausur zur Entwicklung von Projektideen eingesetzt. An der Perspektivenklausur
nimmt der erweiterte Vorstand teil, sie steht jedoch auch allen interessierten Mitgliedern offen ...
Bisher werden stichprobenartige Zielgruppenkontaktierungen durchgefihrt. Wir fragen in der
Regel Multiplikatoren, nicht die Zielgruppen selbst.” (VIN 27)

Bei einer Mehrzahl der Projekte (ca. zwei Drittel der Stichprobe) wurden im
Verband bereits in der Planungsphase Uberlegungen zur Projektweiterfiihrung
angestellt. In einigen Fallen (ca. 30%) waren die Projekte als AnstoR3 fir eine
eigenstandige Weiterfuhrung gedacht, in anderen (ca. 20%) sollten zumindest
Teilelemente weiterentwickelt werden. Manche Projekte (ca. 15%) hatten einen
experimentellen  Charakter, wobei die entsprechenden Malinahmen

weiterentwickelt und dann im Projektverlauf die Art und Form der Weiterfihrung
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diskutiert und erarbeitet werden sollte. Die Uberlegungen beschrankten sich
allerdings schwerpunktmafiig auf Aspekte der internen Nachhaltigkeit (d.h. den
Aufbau von Strukturen bzw. die Weiterfllhrung von MalRnahmen innerhalb des
Verbandes), Uberlegungen zur externen  Nachhaltigkeit (d.h.  zur
Weiterentwicklung und Optimierung der Projektwirkungen) wurden in der Regel
nicht  angestellt  bzw. berunten  auf  nicht  ndher  Uberpriften
Plausibilitatshypothesen. Nur drei Verbande sahen projektbegleitende oder an
das Projekt anschlieBende Wirkungsuntersuchungen vor, die zu einer
Weiterentwicklung der Umweltberatungskonzeption herangezogen werden

sollten.

In dreizehn Fallen wurde das Projekt weitgehend in Eigenregie von den
Verbédnden selbst durchgefihrt und hochstens einige Teilaufgaben Uber
Werkvertrage an Dritte vergeben. In den meisten der grol3eren Projekten lag die
Hauptverantwortung far die Projektdurchfiihrung allerdings bei
Subauftragnehmern (insgesamt 15 Félle), die zumeist nach einer begrenzten
Ausschreibung in Abstimmung mit dem UBA ausgewahlt wurden. Gelegentlich
handelte es sich bei den Subauftragnehmern sogar um die eigentlichen
Initiatoren des Projekts. In diesen Fallen tGbernahmen die Verbandsmitarbeiter
lediglich Koordinierungsaufgaben (zwischen den einzelnen
Verbandsgliederungen, den Subauftragnehmern und dem UBA). Dabei kam es
z.T. zu Irritationen, weil das UBA von den Verbédnden eine Berichterstattung
Uber den Projektverlauf verlangte und in einigen Fallen die Berichte der

Subunternehmen als nicht ausreichend ablehnte.

Eine andere Form (4 Projekte) bestand darin, daf3 neben einem Bundesverband
ein weiterer Trager bestimmt wurde, der die Projekte eigenverantwortlich
durchfuhrte. In diesem Fall konnten direkte Verhandlungen zwischen UBA und
Trager gefuhrt werden, der Verband war lediglich unterstiitzend oder beratend
in die Projektdurchfuhrung eingebunden und hatte ein entsprechendes
Mitspracherecht im Hinblick auf die im Namen des Verbandes stattfindende
Verwendung der Ergebnisse. Diese Konstruktion birgt aber die Gefahr, dal3 der
Verband wenig Eigeninteresse an der Projektdurchfihrung und den

Ergebnissen zeigt und nur ein geringes Engagement daftir aufbringt. Eine Uber
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das Projektende hinausgehende Beteiligung des Verbandes an
Umweltberatungsleistungen war tatsachlich nur dann gewahrleistet, wenn die
Zusammenarbeit zwischen Verband und Durchfiihrungsorganisation bereits von
Beginn an nicht projektspezifisch, sondern aufgrund gemeinsamer strategischer

Interessen dauerhaft ausgerichtet wurde.

Die Steuerungsleistung der Verbande war entsprechend der vielfaltigen
Organisationsformen der Projekte (z.B. Verschiedenheiten in der Rolle von
Subunternehmen, des Projektbeirates oder eingebundener
Verbandsgliederungen) héchst unterschiedlich. In sechs Projekten Gbernahm
der Verband praktisch keine Steuerungsaufgaben und verstand sich lediglich
als Koordinator zwischen Projekt, Fordermittelgeber und Verbandsteilen. Die
Projektsteuerung wurde weitgehend von den Subunternehmen und dem - in
der Regel dann auch von diesen einberufenen — Projektbeirat Gbernommen. In
neun weiteren Projekten mit Subauftragnehmern engagierte sich der Verband
allerdings in solchem Umfang, dal3 er verschiedene Unterabteilungen in die
Steuerungsgremien einband. Dies geschah ebenfalls haufig in Form eines
Projektbeirats. Eine Reihe von Verbanden (ca. ein Drittel) verfigte aul3erdem
bereits zu Projektbeginn Gber interne Gremien (z.B. Technische Kommissionen,
Umweltarbeitskreise), die eine beiratsahnliche Funktion wahrnahmen. In
einigen Fallen (5 Projekte) wurde die Konstituierung eines projektspezifischen
Steuerungsgremiums aus solchen Grinden als obsolet betrachtet. Insgesamt
zeigte sich, dal3 gerade die Einbindung bereits vorhandener Gremien eine
besonders effektive Vernetzung zwischen den Bundesverbanden und den
Teilgliederungen  gewahrleisten und sich auf die Einbindung des

Gesamtverbandes in das Projekt positiv auswirken kann.

Schlie3lich gab es auch dreizehn Projekte, die ausschliellich von den
Verbanden und deren (Projekt-)mitarbeitern gesteuert wurden. In funf dieser
Projekte wurden hierzu eigene Projektsteuerungsgremien innerhalb der
Verbandsstruktur eingerichtet, die auch tUber die Férderlaufzeit hinaus Bestand

haben sollten.

Generell berichteten die Verbande nur Uber geringe Steuerungsprobleme. Die

auftretenden Schwierigkeiten konnten zumeist in den Projektbeiraten, die sich
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insgesamt  als das  wichtigste  Steuerungsgremium herausstellten,
einvernehmlich geldst werden. Problematisch war aber zumeist die Zeitplanung:
die Uberwiegende Mehrheit der Projekte mufldte aus unterschiedlichen Griinden
Uber die wurspringlich vorgesehene Laufzeit hinaus verlangert werden.
Abhangig von den Grinden fir die Verzégerungen gewahrten UBA/BMU
gelegentlich (in einem von sechs Projekten) Projektaufstockungen zur
Bearbeitung der noch ausstehenden Aufgaben. In der Regel aber handelte es
sich um kostenneutrale Verlangerungen, die von den Verbanden selbst
getragen wurden.

Insgesamt hat sich das bei etwa 65% der Projekte angewandte Konzept, einen
Projektbeirat zur Begleitung einzurichten, voll und ganz bewéhrt. Die Beirate
haben in vielen Projekten wichtige und zentrale Entscheidungen getroffen und
die Einbindung unterschiedlicher Interessen in diese Entscheidungen
gewahrleistet. Von zentraler Bedeutung ist dabei die Zusammensetzung des
Projektbeirats. Da die Entscheidung hiertiber vorwiegend den Verbanden
Uberlassen wurde (das UBA beschrankt sich bewuf3t auf Anregungen im
Hinblick auf interessante, seinen umweltpolitischen Zielen entsprechende
Vernetzungsmaglichkeiten), nahmen die Gremien sehr unterschiedliche Formen
an und erfuliten dementsprechend unterschiedliche Funktionen.

Die Beirate begleiteten Projekte als Entscheidungsgremien, deren Mitglieder
konsensual Uber die konkrete Ausgestaltung der Projektziele bestimmten (6
Falle), sie traten als Autorengruppen in Erscheinung, die in gemeinsamer Arbeit
wichtige Projektbausteine erstellten (5 Félle) oder dienten schwerpunktmaflig
der externen Vernetzung wund Schaffung von Akzeptanz bei den
unterschiedlichsten verbandsinternen oder verbandsexternen
Interessengruppen (8 Falle). Generell ist festzuhalten, daf3 der Projektbeirat
umso wichtiger gewesen ist, je mehr divergierende Interessen in ihn

eingebunden waren, da dies zur deutlichen Steigerung der Akzeptanz bei den
Projektbeteiligten fihren konnte.

Eine spezifische Form des Projektbeirats stellte sich als besonders erfolgreich
hinsichtlich  einer dauerhaften Institutionalisierung heraus: soweit der

Projektbeirat im wesentlichen aus Verbandsvertretern zusammengesetzt wurde,
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konnte er in zwei Fallen sogar als dauerhaftes Gremium im Verband etabliert
werden. Zum Teil gelang durch den Projektbeirat aber auch eine anhaltende

Vernetzung tber Verbandsgrenzen hinweg.

Beispiele fiur Steuerungsleistungen und die Rolle der Projektbeirate

.Im Rahmen des Projektes ... wurde ein Beirat beim Verband gegriindet, bestehend aus
Umweltschutzreferenten der einzelnen Landesverbande. Im Verlauf der Untersuchung hat sich
eine fruchtbare Zusammenarbeit zwischen Projektteam und Beirat entwickelt, bei der die praxis-
und landerspezifischen Gesichtspunkte einflieBen konnten. Dabei hat sich erwiesen, daf3
zahlreiche Ideen und Anregungen fur MaRnahmen ... aus diesem Kreis vorgetragen wurden. Es
erscheint deshalb von besonderer Bedeutung, dal dieser Beirat auch nach dem Auslaufen des
Projekts weiter bestehen bleibt und sich zu regelmaRigen Sitzungen zusammenfindet. Aufgrund
der Struktur des Verbandes kommt dem Beirat eine zentrale verbandspolitische Bedeutung zu,
um Umweltschutzmaflnahmen anzuregen, zu koordinieren und umzusetzen* (VDO 06).

.Der Beirat war fur uns aufgrund des sensiblen Themas besonders wichtig. Er diente, alle
wichtigen Interessen in einem Gremium zusammenzufuhren und so von Anfang an
konsensorientiert zu arbeiten. Alle Akteure sollten schlieBlich unser Produkt in ihr jeweiliges
Umfeld tragen, oder es dort wenigstens nicht torpedieren.” (VIN 18)

,Die Aufgabe des Beirats war nicht fachlicher Input, sondern PR. Der direkte Nutzen fur die
Projektdurchfihrung war dagegen nicht sehr hoch. Im Vordergrund stand fir uns, eine
moglichst hohe Akzeptanz bei allen wichtigen Akteuren zu sichern. Deshalb war es vor allem
wichtig, fir den Beirat ein paar wichtige Namen zusammenzubekommen. Wir selbst hatten auf
der Einrichtung eines Beirats ohnehin nicht bestanden, aber die Anregung dazu kam aus dem
UBA.“ (VIN 01)

~Wir hatten eigentlich keinen Projektbeirat, dafir aber eine Arbeitsgruppe mit Mitgliedern aus
allen wichtigen relevanten Fachgebieten und Arbeitsbereichen, die gleichzeitig auch Mitglieder
der Landesverbande waren. Die AG war sowohl fir die strategische Fragen zusténdig, als auch
fir die Autorenschaft der Berichtsbeitrdage. Auch die redaktionelle Uberarbeitung der Texte
wurde von der AG vorgenommen.“ (VIN 07)

»Zur Erreichung eines breiten Konsenses und zur Entscheidungsfindung wurde ein Projektbeirat
mit Vertretern relevanter, bundesweiter Verbande und Ministerien einberufen. Wichtige
Arbeitszwischenergebnisse wurden vorgestellt, diskutiert und modifiziert (VDO 07).

LWir hatten in dem Projekt verschiedene Steuerungselemente. Sehr wichtig war der
Projektbeirat. Ohne den Projektbeirat ware eine breite Akzeptanz der Ergebnisse nicht mdglich
gewesen. Das Projekt hatte zwar durchgezogen werden kénnen, es hatte aber sicher sehr viel
Kritik von den ausgeschlossenen Verbanden gegeben.....Viele Probleme im Projektverlauf
konnten nicht vorausgesehen werden und muften im Projektbeirat bearbeitet und entschieden
werden. ...Die gemeinsame Diskussion und Auswertung der Probleme war sehr wichtig zur
Absicherung gegeniiber allen Beteiligten. Das Thema war sehr sensibel und erforderte dadurch
viel Koordinationsarbeit.... Die Entscheidung lag beim Projektbeirat, wir haben dort z.T. heftige
Diskussionen gefuhrt* (VIN 05).

,ES gab keinerlei Steuerungselemente. Einen Projektbeirat gab es nicht, er war auch nie
vorgesehen und auch im Nachfolgeprojekt gibt es keinen. Wir wiidten auch nicht, was deser
leisten kénnte* (VIN 09)

.Die Projektsteuerung erfolgt zunachst durch Zwischenberichte an die Projektgeber. Vom
Verband wird ein Projektcontrolling durch die Vorstandssitzungen (4 bis 6mal pro Jahr)
vorgenommen. Im engeren Sinn wird eine Projektsteuerung nur durch den Geschéftsfihrer
vorgenommen. Zumeist geschieht dies in den Teamsitzungen der Projektbeteiligten
(wochentlich bis vierzehntéagig). In diesen Sitzungen wird der Zeit- und MaRnahmenplan fein
heruntergebrochen. Die Teamsitzungen sind das wichtigste Instrument. Der Projektablauf wird
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dokumentiert und am Ende findet ein Qualitatszirkel statt. ... Der Projektbeirat ist ebenfalls ein
wichtiges Steuerungsinstrument. Hier besteht jedoch das Problem, daf3 die Beiratsmitglieder
keine Aufwandsentschadigung erhalten und deshalb nicht in die Pflicht genommen werden
koénnen. Ich wirde dem UBA vorschlagen, diese Leute besser auch zu bezahlen. ... Generell
mu3  man die Beiratssitzungen  mdglichst  komprimiert machen und  klare
Entscheidungsgrundlagen vorlegen. Dies mifte bereits im Projektantrag formuliert werden.
Einen positiven Nebeneffekt der Beiratssitzung sehe ich darin, daf3 die Projektidee in einem
groBeren Zirkel bekannt wird, sie hat also eine ,Turoffner-Funktion® und fihrte zu einer
zusatzlichen Verteilung der Projektinformation.“ (VIN 27)

Von nur vier Verbanden wurde ein Monitoring zur regelmafiigen Beobachtung
der Projektwirkungen betrieben. Nur wenige Verbande haben Anstrengungen in
dieser Richtung unternommen. Bisweilen wurden entsprechende Vorstellungen
der Verbande zwar in die Diskussion um die Projektkonzeption eingebracht, von
BMU/UBA aber bei der Entscheidung Uber die zu férdernden Malinahmen aus
Kostengrinden nicht bericksichtigt. Festzuhalten ist, dal3 auch BMU/UBA der
Wirkungsbeobachtung keine Aufmerksamkeit widmeten. Gerade BMU/UBA
sollten jedoch ein Eigeninteresse an der Wirkungsbeobachtung und einer
sorgféltigen Dokumentation der erzielten Ergebnisse haben, da der Erfolg des
Forderprogramms in letzter Instanz immer an den Wirkungen zu messen ist, die
bei den Zielgruppen erreicht werden konnten. Die Evaluation hat gezeigt, daf3
die Verbande aber nur in den vier genannten Ausnahmeféllen Uber valide
Informationen zu den Zielgruppenwirkungen verfugen. In weniger als der Halfte
der weiteren Falle (9 Projekte) wurden Wirkungen bei den Zielgruppen

zumindest thematisiert.

Bisweilen wurden UmweltberatungsmafRnahmen in Form von Pilotmal3nahmen
eingefuhrt, bei denen die Subauftragnehmer auch die Zielgruppenbedurfnisse
und Zielgruppenwirkungen evaluierten. Einen Ruckschlu3 auf die Diffusion,
Nutzung und Wirkung von durch die Projekte entwickelnden Beratungsmedien
lassen diese Pilotmal3inahmen dennoch nur in sehr begrenztem Umfang zu, da
sie zumeist eine Betreuung der Zielgruppen oder Motivationsmaflinahmen
beinhalteten, die bei der Fortfhrung nach Projektende nicht mehr gegeben ist.
Das fehlende Wissen Uber die Projektwirkungen bei den Zielgruppen muf3

daher insgesamt als die gro3te Schwache des Programms gewertet werden.

Bei den Verbanden ist eine bemerkenswerte Scheu vor der Quantifizierung

ihres Erfolgs festzustellen. Sowohl in den Berichten als auch in den
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Gesprachen wurde zwar stets der ,grol3e Erfolg“ der Projekte hervorgehoben.
Belege aber wurden lediglich in Auflagenzahlen der haufig kostenlos verteilten
Materialien angefuihrt, obwohl nur in Ausnahmeféllen ein nennenswerter Anteil
der Gesamtmitgliederzahl des Verbandes erreicht wurde. Einen hohen
Deckungsgrad erreichten vor allem solche Verbénde, die die Interessen von
,Grofldverbrauchern® vertreten und daher nur eine begrenzte Zahl institutioneller
Mitglieder erreichen missen. Vor allem in deren Projekten waren ausreichende
Planungsunterlagen zur Bestimmung der Auflagenzahl verfigbar. Die Mehrzahl
der Verbande konnte oder wollte hierfir keine harten Kriterien nennen und
bestimmte die Auflagenzahlen eher auf Grundlage allgemeiner Schatzungen
oder der zur Verflgung stehenden Fordermittel.  Weitergehende
Beobachtungen (z.B. wieviele Personen die empfohlenen Malinahmen
umsetzen und aus welchen Griinden sie dies tun oder nicht) erfolgten nur in
Ausnahmeféllen. Generell wurden keine geeigneten Indikatoren zur Messung

der Zielerreichung oder der Wirkungen entwickelt.

Auch die Qualitat der Projektberichterstattung ist hdchst unterschiedlich zu
bewerten. In etwa jedem vierten Projekt wurden sehr umfangreiche Zwischen-
und Endberichte vorgelegt, die allerdings haufig sehr stark an der Beschreibung
der durchgefiihrten Mal3nahmen und der Begrindung, warum diese ausgewahlt
wurden, orientiert sind. Von Seiten des UBA wurde in mindestens einem Funftel
der Projekte zurecht moniert, daf3 die Berichte keinen Aufschlul® Utber den
Projektstand gaben. AufRerdem wurde kritisiert, dal3 die Berichte nicht wie
vereinbart von den Verbanden sondern von den Subunternehmen erstellt
wurden. Auffallig ist, da in einigen Projekten (Uber 10%) die vereinbarten
Zwischenberichte stark verspatet und erst nach Mahnung von Seiten des UBA

vorgelegt worden waren.

Generell ist festzustellen, dalR seitens BMU/UBA zwar Uber die
Berichtszeitpunkte, nicht jedoch uber Art und Form der Berichterstattung
verbindliche Vorgaben vorlagen und die individuellen Anspriiche an das
Berichtswesen auch im Rahmen der fachlichen Betreuung nicht immer
rechtzeitig und klar vermittelt wurden. Dabei waren die Anspriche der

Fachbetreuer des UBA an die Berichterstattung ebenfalls nicht einheitlich. Z.T.
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wurden gute und umfangreiche Berichte als unzureichend abgewiesen und
schwache Berichte akzeptiert. Die Uneinheitlichkeit der Berichte sowie die
teilweise Vernachladssigung relevanter Informationen zum Projektfortschritt
erschweren auch im Nachhinein die Bewertung der Projektentwicklung.
Interessante Potentiale bzgl. eines institutionellen Lernens konnten sich hier
aus einem Vergleich mit der Praxis verschiedener Institutionen ergeben, die
eine  Vorreiterrolle im  Hinblick auf die Entwicklung effektiver

Steuerungsinstrumente spielen (z.B. die Projektfortschrittsberichte der GTZ).

Beispiele fiur Wirkungskontrollen und M+E

,pourch den sehr eng gesteckten Zuwendungsrahmen kann eine Eruierung bzw. Entwicklung
konkreter Beratungskapazitaiten und -programme, die einen Umorientierungs- und
Umgestaltungsprozel3 innerhalb der Branche nach Mafl3gabe des zu entwickelnden Leitfadens
kompetent begleiten und evaluieren kdnnten, nicht durch das Projekt abgedeckt werden.” (UDO
02)

+Wir haben gerade die zweite Fragebogenaktion unter unseren Umweltexperten zu Ende
gebracht, um ein umfassendes Bild von Status Quo in der Umweltarbeit zu bekommen.
AuBerdem ist auch eine regelmaRige Einzelberichterstattung unserer Experten vorgesehen, die
Aufschlul3 (ber die Erfolge und MiRerfolge ihrer Arbeit geben soll. Allerdings ist die
Berichtsmoral sehr unterschiedlich, und weil die Experten ehrenamtlich arbeiten, haben wir ja
keinerlei Weisungskompetenz.“ (VIN 14)

+Ein Monitoring hatten wir Uber den Beirat. Die Projektmal3nahmen wurden von den Mitgliedern
begutachtet.“ (VIN 13)

"Dem letzten Rundschreiben wurde ein kurzer Fragebogen angefiigt. Der Verband wollte
wissen, ob die Adressaten mit den verschickten Informationen arbeiten konnten, Aktionen
initiert haben und auch weiterhin an den Informationen interessiert sind. Aus den
Ruckantworten ging hervor, da® zum Teil die Informationen Anlaf3 fir z.B. die Einfihrung von
Recyclingpapier oder hilfreich fir die eigene Arbeit waren. Fast alle Unternehmen, die
geantwortet haben, sind auch weiterhin an Informationen interessiert." (VDO 22)

Beispiele fur Projektberichterstattung

.Ein erster (vollstandiger) Zwischenbericht ist bis heute nicht vorgelegt worden. ... (Bisher)
haben wir lediglich einen ,Zwischenbericht' der Unterauftragnehmer... erhalten. Dieser ...Bericht
kann nur eine Anlage eines vom Verband .... vorzulegenden (Gesamt-) Zwischenberichtes
sein.... Auf den ersten Seiten dieses Berichtes werden im wesentlichen die bereits im ..Antrag
...dargestellten Projektziele wiederholt.... Wesentliche Projekt(zwischen)ergebnisse lassen sich
aus diesem ..Bericht nicht entnehmen.” (UDO 03)

.Der AbschluBbericht eines Projektes... mu3 im wesentlichen dem Zweck der fachlichen
Projektsteuerung dienen. Hierbei reicht es nicht aus, durchgefilhrte MaRnahmen ... aufzulisten
..., €s mul3 vielmehr, unter Berlicksichtigung der Ziel- und Aufgabensetzung des Projektes der
gesamte Entwicklungsverlauf dokumentiert und bewertet sowie auch fir AuRenstehende
nachvollziehbar im Sinne von ,Transparenz-schaffen’ begriindet werden. Wahrend
Zwischenberichte sich im wesentlichen auf einzelne Phasen des Projektes zum Zwecke der
projektbegleitenden Feinsteuerung richten, sollte ein AbschluBbericht einen transparenten
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Uberblick (ber das durchgefilhrte (Vor)Projekt geben. Erst auf der Grundlage dieses
AbschluBberichtes kann ein IST-SOLL-Vergleich durchgefiihrt und Erkenntnisse fiir das weitere
Vorgehen gewonnen werden. ... im Sinne einer besseren Uberschaubarkeit und Transparenz
(soliten) folgende Punkte im AbschluBbericht bericksichtigt werden...: a) kurze Vorgeschichte
des Projektes, b) Zielsetzungen des Projektes, c) detaillierte Auflistung des geplanten
Leistungsspektrums des Projektes gemafd Antrag und Zuwendungsbescheid, d) Aussagen Uber
konzeptionelle bzw. methodische Vorgehensweisen, die den Weg der Zielerreichung
transparent beschreiben, e) Reflexion des umweltpolitischen sowie fachwissenschaftlichen
Dialogs, f) (mogliche) Abweichungen zum geplanten Projektverlauf dokumentieren und
begriinden, g) Darstellung der wichtigen Diskussionsergebnisse, h) Darstellung der Funktion,
Zielsetzung, Aufgabe und Zusammensetzung des eingerichteten Projektbeirats einschlielich
der Dokumentation der fir den Projektverlauf sowie die -ergebnisse wichtigen Diskussionen
und Entscheidungen, i) konsistente Darstellung und plausible Begrindung der gewahlten
Alternativen, j) Diskussion der (mdglicherweise) auftretenden Problemkonstellationen ..., k)
zusammenfassende Bewertung des Projektes in seiner Gesamtheit* (UDO 04).

Die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen innerhalb der Bundesverbande
sowie mit den Landes- und Regionalverbanden funktionierte zumeist gut.
Allerdings beteiligten sich die Landes- und Regionalverbande daran in hdchst
unterschiedlichem Umfang (bei mindestens der Halfte der Projekte ist von
keiner bedeutsamen Beteiligung der Teilverbdnde auszugehen). Die Ursachen
dafur liegen vor allem im unterschiedlichen Organisationsgrad des
Umweltschutzes auf regionaler Ebene wund dem daraus Folgenden
unterschiedlichen Engagement der Teilverbande. In seltenen Féllen ergaben
sich auch Hinweise auf Akzeptanzprobleme im Hinblick auf die
Aufgabenverteilung zwischen Bundes- und Landesverband, ohne daf3 hierzu
jedoch verbindliche Aussagen getroffen werden konnen. Nicht alle
Bundesverbande verfliigen Uber ausreichende Informationen zur konkreten
Leistungsfahigkeit der einzelnen Verbandsgliederungen. Gezielte Versuche zur
Einbindung wenig engagierter Teilverbande wurden in der Regel nicht
unternommen, eine Ursachenforschung nicht betrieben. Stattdessen vertrauten
die Bundesverbadnde vor allem darauf, daf? die konstruktive und eventuell
imagefordernde Zusammenarbeit mit ausgewahlten, besonders
leistungsfahigen Teilverbanden eine motivierende Vorbildwirkung auf andere
Verbandsgliederungen ausibt. Diese Plausibilitdtsannahme der Verbande

konnte im Rahmen der Evaluation allerdings nicht durch Daten belegt werden.

Auch die Koordination zwischen den Verbanden und den Subunternehmen
verlief meist zur Zufriedenheit aller Beteiligten. In der Regel verfigten die

Verbande (oder das UBA) bereits Uber einschlagige Vorerfahrungen in der
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Zusammenarbeit mit den ausgewahlten Unternehmen. Das Wissen uber deren
Arbeitsweise war somit ein wichtiges Auswahlkriterium fir die Vergabe des
Durchfiihrungsauftrags. Die meisten Subunternehmen engagierten sich in
erheblichem MafRe und erbrachten in mindestens acht Féllen umfangreiche

Vorleistungen oder nahmen, in einem Einzelfall, sogar finanzielle Verluste hin .

Differenzierter ist die Zusammenarbeit zwischen den Verbanden und BMU/UBA
zu beurteilen. Von den Verbanden wird der fachliche Beitrag des UBA lobend
hervorgehoben, z.T. wurde sogar bedauert, da3 sich das UBA nicht noch
starker in die Projekte eingebracht hat. Konflikte entstanden vorrangig aufgrund
der fachlichen Anspriiche oder umweltpolitischen Ziele des UBA, die in
manchen Féllen von den Vorstellungen der hauptséchlich an den Interessen
ihrer Mitglieder orientierten Verbande abwichen. Solche Konflikte konnten
allerdings in allen Projekten durch intensive Kommunikation von beiden Seiten
kompromif3orientiert gelést werden. Kiritisiert wurde dagegen die zu starke
Orientierung des UBA an Einsparmdglichkeiten, die nach Ansicht der Verbande
nicht immer im Verhaltnis zu den hohen inhaltlichen Anforderungen stand.

Einzelne Verbande gerieten im Projektverlauf sogar in Finanzierungsnote.

Auch in verwaltungstechnischer Hinsicht Gbten eine Reihe von Verbanden Kritik
an den Verfahrensweisen des UBA im Hinblick auf die formale
Projektabwicklung und die Handhabung finanzieller Nachweispflichten. Trotz
der im Vergleich zu vielen anderen Programmen eher niedrigen Anforderungen
des Verbandetitels konnten vor allem solche Verbande, die zum ersten Mal ein
einschlagiges Projekt mit offentlichen Fordermitteln durchftihrten, den formalen
Anforderungen nur mit Hilfestellungen durch die UBA-Fachbetreuer gentgen.

Insgesamt acht Verbéande &ul3erten sich explizit in dieser Hinsicht.

Beispiele fur die Zusammenarbeit mit Subunternehmern

,Die Zusammenarbeit zwischen uns und dem Verband war sehr eng verzahnt. Das war fur alle
Beteiligten sehr fruchtbar. Jeder von uns konnte seine Konzepte, mit denen er fur gewodhnlich
arbeitet, aufgrund der Zusammenarbeit schrittweise weiterentwickeln und damit auch sein
Know-How fir zukunftige Aktivitaten steigern. (VIN 10)

,Die Koordination mit Unterauftragnehmern war unproblematisch. Die Auftrage wurden im
Rahmen beschrénkter Ausschreibungen vergeben. Da es sich um eng eingegrenzte inhaltliche
Felder handelte, war die Zahl der in Frage kommenden Institutionen gering und deren
Arbeitsweise weitgehend bekannt.” (VIN 21)
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LInsgesamt hatten wir an der Arbeit unseres Forschungsinstituts nichts auszusetzen, auch die
Abstimmung mit den von uns selbst (bernommenen Projektbestandteilen klappte sehr gut.
Inhaltlich war hochstens festzustellen, daR die Ergebnisse etwas theoretisch und abstrakt
ausfielen, weil unser Partner unsere Zielgruppen wohl nicht gut genug einschatzen konnte. Fir
uns bedeutete die Anpassung nattrlich noch einmal viel Mehrarbeit.“ (VIN 22)

.Das Problem war, dal3 wir ja gleich mehrere Auftragnehmer hatten und in der Planung aber
keine einheitliche Berichtsstruktur vorgegeben hatten. Als wir im Projektverlauf dann
entschieden, ein einheitliches Handbuch aus allen Bausteinen zu erstellen, war klar daf3 wir die
Berichte nicht einfach aneinanderhangen kénnen, sondern noch einmal eine Uberarbeitung zur
einheitlichen Strukturierung fallig wird. Das konnten oder wollten die Institute aber nicht noch
zusatzlich leisten, weshalb die redaktionelle Uberarbeitung bei uns hangenblieb. Dafiir waren
urspriinglich aber gar keine Ressourcen vorgesehen.” (VIN 02)

Beispiele fir die Zusammenarbeit mit Teilverbdnden

.In jeder Stadt wurden Fachkonferenzen organisiert, an denen die fachinteressierte
Offentlichkeit teilnahm und Gber den Sinn und Zweck der ProjektmaRnahmen diskutieren
konnte. Inhaltlich haben wir die Konferenzen gestaltet, aber die ganze Abwicklung und
Organisation wurde von den Verbanden vor Ort Ubernommen. Dies war auch fir die
Identifikation mit dem Projekt wichtig, weil die Regionalverbande ja schlie3lich weiter als
Ansprechpartner zur Verfligung stehen sollten.“ (VIN 04)

Beispiele fir die Zusammenarbeit mit UBA/BMU

LAlle Texte der Handreichung wurden im Vorfeld der Veroéffentlichung inhaltlich begutachtet und
Veranderungswiinsche zwischen dem UBA und uns abgesprochen. Die Eingriffe gingen aber
vor allem ins Detail und waren von geringer strategischer Bedeutung. Ansonsten hatten wir im
Projektverlauf vollig freie Hand.” (VIN 08)

,Durch einen Sachbearbeiterwechsel im UBA ging mitten im Projektverlauf die Kontinuitat der
eigentlich guten Zusammenarbeit verloren. Das hatte fiir uns einige Folgen, weil wir mit den
Vergaberichtlinien nicht ganz klar gekommen sind und die Abrechnungen und
Mittelanforderungen dann teilweise etwas chaotisch liefen. Anscheinend waren aber auch die
Vorgehensweisen im UBA da nicht eindeutig festgelegt. Wir hatten den Eindruck, daR dort jeder
die Sache auf seine eigene Art anfalt; deshalb verursachte der Betreuerwechsel viel Mihe.”
(VIN 01)

.Das UBA hat sich in die konkrete Arbeit nicht eingemischt. ... Das Finanzierungsmodell ist
allerdings zu starr und erlaubt keine flexiblen Reaktionen. Es sollten mehr Globalhaushalte als
Einzelprojekte vergeben werden. Die inhaltliche Kontrolle sollte starker sein, mehr in Richtung
Kritik und Austausch. Meistens geht es um Folgeprojekte, was dabei herauskommt interessiert
die Fordermittelgeber nicht mehr* (VIN 16)

.Die Beteiligung des UBA beschrankte sich im wesentlichen auf strategische Absprachen.
EinzelmaBnahmen wurden nicht thematisiert und blieben den Verbanden iberlassen. Eine
engere Absprache gab es lediglich im Vorfeld von Veroffentlichungen, die nur mit Zustimmung
des UBA herausgegeben werden konnten“ (VIN 21)

-Wir haben schon lange vor dem Projekt intensiv mit unserer Fachbetreuerin in vielen
Bereichen zusammengearbeitet. Im Projekt hat sie sich dann an der Beiratsarbeit beteiligt und
dort auch selbst kleinere inhaltliche Projektbausteine beigesteuert. Die Zusammenarbeit war
sehr konstruktiv und vertrauensvoll. Allerdings hatten wir dem UBA wie allen anderen
Teilnehmern gegeniiber klargestellt, daf3 wir eigentlich nur Akteure am Beirat beteiligen wollen,
die wirklich bereit sind, sich einzubringen.” (VIN 20)

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306




104 Umweltberatung in Verbanden

.Das UBA hat das Projekt am lockeren Ziigel gefiihrt, sie haben nicht inhaltlich hineingeredet.
Es lief alles relativ glatt mit dem UBA-Fachreferenten ab, einziges Problem war, daf3 er nur
schwer zu erreichen war. Dadurch wurde die Termineinhaltung erschwert....Es gab insgesamt
aber keinen Druck vom UBA. ...Das Ministerium hat bei dem Projekt keine Rolle gespielt.“ (VIN
09)

"Die Projektsteuerung des UBA ist zum einen dadurch gekennzeichnet, daf? im Vorfeld relativ
viele Rechnungslegungen, haufige Uberarbeitungen nicht nur finanztechnischer sondern auch
inhaltlicher Art erfolgen. ... Die Flexibilitait ist beim UBA allerdings hoch genug, die
unkonventionelle Vergabe ist ein groBer Vorteil... Wahrend der Laufzeit erfolgen nur wenige
Eingriffe durch das UBA, hochstens indirekt Gber den Beirat. Die Zusammenarbeit ist eher
zuriickhaltend und angenehm. Das Ministerium hat keinen direkten EinfluB genommen.... Die
Berichte werden z.T. vom Ministerium durchaus genutzt. ... Das UBA federt Konflikte mit den
Zielgruppen ab, obwohl wir als Projekttrager eigenverantwortlich sind. Die fachliche Begleitung
war sehr gut und autorisiert.” (VIN 27)
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Zusammenfassend lassen sich fur die Phasen der Projektplanung und

Projektdurchfiihrung  folgende

konstatieren:

hemmenden und

fordernden  Faktoren

Planung und Steuerung

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

& Frihzeitige konzeptionelle Abspra-
chen zur Projektvorbereitung zwi-
schen UBA und Projekttrager

Inhaltliche Flexibilitat des UBA

technisch-6kologische Machbarkeit
vielfach durch Studien im Vorfeld der
Projekte gepruft

& Uberlegungen zur Weiterfilhrung der
Projektziele bei vielen Verbanden be-
reits in der Planungsphase

& Langjahrige Erfahrungen in der Zu-
sammenarbeit mit den Zielgruppen bei
den meisten Verbandsvertretern

& Hohes Engagement der meisten Ver-
bande

& Die fachliche Betreuung durch das
UBA wird von den meisten Verbanden
lobend hervorgehoben

& kaum Steuerungsprobleme weder
seitens der Verbande noch seitens
der Subauftragnehmer

& gute Steuerungsleistungen der Pro-
jektbeirate (als Entscheidungsgre-
mium, Forum des Interessenaus-
gleichs, Arbeitsgremium)

& Projektbeirate mehrfach als Aus-
gangspunkt fir dauerhatft institutiona-
lisierte Netzwerke innerhalb und zwi-
schen Verbanden

Begrenzte Ressourcen an Fordermit-
teln; Zielkonflikt zwischen breiter
Streuung und Finanzbedarf von gro-
Reren Projekten

heterogene Antragsqualitat und -
bewertung, zumeist geringe Eignung
der Antrage als Planungsinstrument

zu starke technische Orientierung der
Machbarkeitsstudien und Vorprojekte,
geringe Bericksichtigung des Ziel-
gruppenverhaltens

Zielgruppeninteressen und -
bedurfnisse in der Planungsphase
vielfach zu wenig eingebunden

kaum Vorkehrungen fur Wirkungs-
analysen, die zur konzeptionellen
Weiterentwicklung genutzt werden
kdnnen

geringes Augenmerk auf Wirkungsbe-
obachtung, auch seitens der Forder-
mittelgeber

geringes Eigeninteresse an der Pro-
jektfortfihrung bei manchen Verban-
den infolge einer Auftragsvergabe an
Dritte ohne gemeinsame strategische
Ziele

unangemessene Zeitplanung vieler
Projekte

heterogene Qualitét der Projektbe-
richte , die z.T. die Projekte nur unzu-
reichend dokumentieren
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41.2 Forderende, Nachbetreuung und Fortfiihrung

Als Erfolg des Forderprogramms ist zunachst zu verbuchen, daf3 in allen
untersuchten Projekten die vertraglich vereinbarten Leistungen erbracht werden
konnten und dafl diese in nahezu allen Fallen auch qualitativ den
Anforderungen der  Projektbeteiligten genigten. Auf dieser reinen
.Produktebene* haben nahezu alle Projekte ihre Zielsetzungen erreicht; zu
Projektabbriichen oder der vorzeitigen Einstellung von geplanten MaRRnahmen

kam es in keinem Fall.

Aber nur in jedem vierten Projekt wurde das Projektende systematisch
vorbereitet und eine konkrete Zielsetzung fur die Nachforderphase entworfen. In
der Regel beschranken sich die vertraglich vereinbarten Projektziele auf die
Durchfihrung genau spezifizierter Mal3hahmen und die Erstellung bestimmter
Produkte (z.B. Handreichungen, Handbticher, Leitfaden, Broschiren). Sowohl
UBA/BMU als auch die Verbadnde betrachten die Projekte zumeist als
abgeschlossen, wenn die vertraglichen Leistungen erbracht wurden und die
Fordermittel ausgelaufen sind. Seitens UBA/BMU wurde nur wenig darauf
geachtet, inwieweit die Projektziele in breiter und dauerhafter angelegte,
umweltpolitische Zielsetzungen der Verbéande eingebunden waren. Im Rahmen
der Evaluation formulierten nur funf Projekte bereits in der Antragsphase
langfristige  Zielsetzungen, die Uber diese kurzfristige, produktorientierte
Sichtweise hinausgingen und strukturbildenden Charakter hatten. Die isolierte
Betrachtung vieler Projekte vernachlassigt den Aspekt der Nachhaltigkeit, der

von Beginn an thematisiert werden sollte.

Allerdings kann auch fir mindestens sieben Projekte festgehalten werden, dai3
Nachhaltigkeit im Projektverlauf konsequent angestrebt und in vorbildlicher
Weise realisiert wurde. Soweit es nachhaltige Wirkungen der Ubrigen Projekte
gegeben hat, sind diese eher als Nebeneffekte denn als konkrete Projektziele
anzusehen. Obwohl auf dieser Ebene in fast der Hélfte der Falle nachhaltige
Wirkungen nachgewiesen werden konnten, waren diese nicht mit einer

konsequenten Weiterentwicklung der Projektideen und -ziele verbunden.
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Sofern weiterfihrende Materialien erstellt wurden, handelte es sich in erster
Linie um Weiterentwicklungen im Rahmen neuer Foérderprojekte, wie sie in
insgesamt dreizehn Verbanden durchgefiihrt wurden oder derzeit noch
durchgefuhrt werden. Sollten zukinftig keine Fordermittel mehr fir diese
Aufgaben zur Verfigung stehen, ware die Nachhaltigkeit der heute noch
meRbaren Erfolge auf Dauer nicht gewahrleistet. Nur gelegentlich (insgesamt in
sieben Verbanden) wurden Uber das Forderende hinaus neue Materialien oder
MalBnahmen aus Eigenmitteln entwickelt. Es ist allerdings positiv
hervorzuheben, dal? in vielen Verbanden eine eigene umweltpolitische Dynamik
in Gang gesetzt werden konnte. Deren Fortbestehen ist jedoch vielfach noch in
hohem Mal3e von einer weiteren Fordermittelvergabe abhangig. Diesem Aspekt
der strukturellen Abhéangigkeit der Umweltberatung wurde im Rahmen des

Forderprogramms bisher noch zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt.

Grenzt man die Perspektive auf die im Projektverlauf entwickelten MalRnahmen
ein, so ist als Erfolg des Forderprogramms festzuhalten, daf} diese von einem
Uberwiegenden Anteil (ca. 75%) der Verbande fortgeflihrt werden. Bei fast der
Halfte der Verb&nde ergaben sich aufgrund der positiven Projekterfahrungen
weitere Folgeprojekte unter Forderung von BMU/UBA oder anderen Tragern
(zumeist der DBU). Soweit das UBA Folgeprojekte als forderungswirdig
einschatzte, diese Férderung aber aus Eigenmitteln nicht leisten konnte, spielte
es eine wichtige Rolle als Vermittler zwischen den Verbadnden und weiteren
Mittelgebern. Insbesondere eine Weiterforderung durch die DBU ist in mehreren
Fallen mit der ausdricklichen Initiative des UBA in Zusammenhang zu bringen
(im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nachweislich in drei Féllen).
Vielfach wurden aber die Aktivitaten auch ganz oder teilweise in Eigenregie von
den Verbanden fortgefuihrt. Mindestens neun Projekttrdgern kénnen auch heute
noch umfangreiche Umweltberatungsleistungen bescheinigt werden, die im

Kern unabhangig von Fordermitteln aufrechterhalten werden.

Insgesamt haben die meisten Projekte einen Anstof3 zur Weiterfuhrung der
Arbeit gegeben. In einigen bemerkenswerten Fallen (5 Projekte) konnten die
Aktivitaten der Verbande im Umweltbereich durch die Projekte erheblich

gesteigert oder gar erst eine entsprechende Infrastruktur aufgebaut werden. Wo

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



108 Umweltberatung in Verbanden

derartige Effekte ausblieben, wurde eine Projektweiterfiihrung haufig durch
fehlende  Finanzmittel  verhindert, insbesondere wenn wahrend der
Projektlaufzeit keine Selbstfinanzierungsmechanismen aufgebaut wurden. Funf
Verbénde fuhren dies ausdriicklich als Grund fir einen Rickgang oder eine
Stagnation der verbandsinternen Umweltberatungsaktivitaiten an. Zwei
Verb&nde berichten in diesem Zusammenhang auch Uber Verzogerungen,
Unterbrechungen oder thematische Umorientierungen in Abhéangigkeit von

Interessen der Fordermittelgeber.

Obwohl die meisten Verbande die Projektergebnisse in der Verbandsarbeit
weiterfuhrten, konnte eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Projektziele
nur in Ausnahmeféllen (ca. in einem von funf Verbanden) betrieben werden.
Neben finanziellen Restriktionen, die fast alle untersuchten Bundesverbénde als
Begrindung geltend machten, entstanden im Evaluierungszeitraum in vier
Fallen aulRerdem besondere Schwierigkeiten durch die Umzugsaktivitdten von
Bundesverbénden, die ihren Sitz mit der Bundesregierung nach Berlin
verlagerten und aus diesem Grund sowohl in finanzieller als auch in
organisatorischer Hinsicht in ihren Aktivitaten zeitweise behindert waren oder

sind.

Eine formale Nachbetreuung durch das UBA ist im Rahmen des Fordertitels
nicht vorgesehen und aufgrund der hohen Zahl unterschiedlichster
FoérdermalRinahmen auch personell nur schwer zu leisten. Dennoch gibt es eine
ganze Reihe umweltpolitisch aktiver Verbande (ca. ein Drittel der Projekttrager),
die weit Uber das Projektende hinaus rege Kontakte mit zustandigen
Fachabteilungen im UBA unterhalten und im Rahmen umweltpolitischer
Eigenaktivititen auch  unabhangig von der Durchfiihrung  weiterer
Fordermallnahmen Beratung durch UBA-Mitarbeiter nachfragen. Das
Fortbestehen von Kontakten geht vor allem auf die Eigeninitiative der Verbande
zuruck, gleichzeitig aber hat die Verfugbarkeit des UBA als fachlicher
Ansprechpartner einen aul3erordentlich positiven Verstarkungseffekt im Hinblick

auf die Aktivitaten der Verbande.
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Beispiele zur Vorbereitung des Projektendes und zur Fortfilhrung

.Konkrete Planungen zur Neuauflage gibt es nicht, aber in einigen Jahren wird vermutlich
wieder eine Neuauflage notwendig werden. Diese Neuauflage wird nicht aus Mitteln des
Verbandes allein zu decken sein. Der Verband finanziert sich ausschlieBlich aus
Mitgliedsbeitrégen, fur eine Neuauflage missen wir uns dann sicherlich wieder um Foérdermittel
bemuhen. Wir sind als kleiner Verband eindeutig von der offentlichen Finanzierung solcher
Aufgaben abhangig. Fiur die nachsten drei bis finf Jahre wird aber vermutlich keine Neuauflage
fallig. Dies ist allerdings aufgrund der Entwicklung im Umweltbereich schwer kalkulierbar. im
Umweltbereich haben wir zur Zeit keine weiteren geférderten Projekte auf Bundesebene laufen,
vielleicht existieren jedoch Projekte bei den Landesverbanden® (VIN 12).

,von einer Fortflhrung des Projektes im eigentlichen Sinne kann nicht gesprochen werden, da
das Projektziel nicht etwa im Aufbau verbandsinterner Beratungsstrukturen, sondern in der
Erstellung einmaliger Produkte fir die Zielgruppe bestand. Das heit zwar nicht, daR die
Thematik nicht auf verschiedene Weisen auch verbandsintern virulent blieb, eine
Projektfortfilhrung wurde jedoch nicht angestrebt.“ (VIN 21)

.Nach Abschlu} des ersten Projekts wurde ein Folgeprojekt gesucht.... Es entstand beim
Verband die Idee fiir das zweite Projekt. Der Anspruch zur Offnung fiir andere Verbande kam
vom UBA. Die Idee wurde freudig aufgenommen, weil der Verband bisher nicht als sonderlich
innovativ. wahrgenommen wurde. ...Aus diesem Projekt ging dann ein weiteres Folgeprojekt
hervor, welches von der DBU gefordert wird. ...AuRerdem ergaben sich hieraus AnstdRe zur
Vernetzung, die erste Vernetzung, an der der Verband beteiligt war” (VIN 16).

»Wir hatten von Anfang an eine langfristige Planung. Wir sahen einen dauerhaften Bedarf.... Die
Projektmittel waren nur zur Entwicklung gedacht. Wir bieten die Projektleistungen gegen Entgelt
an, um die Aktualisierung und Weiterentwicklung zu finanzieren. Dies war auch ein Anliegen
des UBA.“ (VIN 13)

.In dem geférderten Themenfeld waren wir ja schon lange vor Projektbeginn aktiv. Im Projekt
ging es vor allem darum, noch einmal die Beratungsinstrumente zu optimieren und zu
aktualisieren, die uns zur Verfligung stehen. Diese werden jetzt in unserer routinemaRigen
Arbeit eingesetzt.” (VIN 17)

.ES war von vornherein klar, daf3 in dem Férderprojekt nur ein Teil unseres Aufgabenfeldes
bearbeitet werden konnte. Die Projektverdffentlichung kann zwar als eigenstéandiges Ergebnis
rezipiert werden, aber im Grunde ist das Folgeprojekt, das jetzt demnachst anlauft ein logischer
Schritt, der auch schon im Rahmen des Erstprojekts angedacht und mit dem UBA ausgehandelt
wurde.” (VIN 23)

,Ein Fortfihrung des Projektes oder Folgeprojekte gibt es bei uns nicht. Wir vertreiben nach wie
vor die im Projekt erstellten Faltblatter, aber weitere Aktivitaten sind nicht geplant.“ (VIN 24)

.LES war nie geplant, daB der Verband Umweltberatungsleistungen in sein
Dienstleistungsangebot aufnimmt. Dafir sind die Landesverbande zustandig, wir leisten
dagegen die politische Interessenvertretung auf Bundesebene. Bei der Projektverdffentlichung
handelte es sich um ein einmaliges Produkt.“ (VIN 15)

.Bei der Planung wurden keine Vorbereitungen zur Nachférderung, Folgeplanung oder
Nachhaltigkeit vorgenommen. Diese fehlende Planung ist bei UBA-Projekten durch die
befristete Projektférderung ein Problem. Es gibt im Unterschied z.B. zu den Fdrderrichtlinien der
DBU keinen Zwang zu sagen, wie es weitergehen soll, deshalb plant der Verband nur fir einen
klar abgegrenzten Zeitrahmen. Es gibt nie einen Nachtragshaushalt oder eine Verlangerung...
Bei unserem Projekt tut dies weh, weil fir den Kontakt mit den Zielgruppen eigentlich eine
Kontinuitat gewahrleistet werden muRte. Die Projekte waren auch nie auf wirtschaftliche Form,
sondern stets befristet mit den zur Verfligung gestellten Mitteln geplant* (VIN 27)
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.Die im Projekt erstellten Handblcher wurden von einem Buchverlag ubernommen und

weitergefihrt. Die Materialien sind immer noch im Programm des Verbands und wurden z.T.
aus Eigenmitteln (aus dem Verkauf finanziert) aktualisiert und weitergefiihrt." (VIN 27)

Folgende Faktoren waren kennzeichnend fiir die Vorbereitung des Forderendes

und Projektfortfihrung nach Férderende:

Forderende und Fortfihrung

Fordernde Faktoren Hemmende Faktoren

& Vertragliche vereinbarte Leistungen in
fast allen Projekten erbracht,
gualitativen Anforderungen aller
Projektbeteiligten weitgehend erfuillt

¢ Fehlende systematische Vorbereitung
des Forderendes und Entwicklung
konkreter Zielsetzungen fur die
Nachférderphase nur in
Ausnahmefallen

& Nachhaltigkeit der MaRnahmen in
einer Reihe von Projekten konsequent
angestrebt und vorbildlich realisiert

& Eine umweltpolitische Dynamik konnte
in vielen Verbéanden in Gang gesetzt
werden; in der Uberwiegenden Zahl
der Falle Fortfihrung der im
Projektverlauf entwickelten
MalRnahmen

¢ Weiterentwicklung der MaRhahmen
zumeist nur durch die Einwerbung
neuer Fordermittel moglich; nur in
Ausnahmefallen Entwicklung von
Selbstfinanzierungskonzepten

& Projekte in einigen Verbénden als
Anstol3 fur weitere Aktivitaten im
Umweltbereich; dazu haufig Aufbau
einer entsprechenden Infrastruktur
innerhalb der Verbande

$ Teilweise Behinderung der
Projektweiterfiihrung durch
Umzugsaktivitaten der
Bundesverbande von Bonn nach
Berlin

& Gelegentlich Aufrechterhaltung
fachlicher Kontakte zwischen den
Verbanden und den zustandigen
Fachabteilungen des UBA

4.2 Interne Wirkungsfelder (Projekttrager)

Die Untersuchung der internen Wirkungsfelder folgt einem einfachen

organisationstheoretischen Erklarungsrahmen, der folgende Parameter als
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wesentlich fur das Leistungspotential eines Projekttrdgers annimmt (zur
theoretischen Herleitung der Parameter vgl. Stockmann 1996, Stockmann u.a.
2000):

Ziele der Organisation: Ausgehend von der Annahme, dal3 das erfolgreiche
Handeln einer Trégerorganisation nur auf einem koharenten Zielsystem
beruhen, das von allen bestimmenden Akteuren in seinen Grundziigen
geteilt wird, sind hier u.a. folgende Fragen zu stellen: Wie sind die
Projekiziele in die allgemeinen Zielsetzungen der Verbande eingebunden?
Gibt es schlissige Zielsysteme (Oberziel, Projektziel, Projektergebnisse)
und Indikatoren fur die Zielerreichung? Wie ist die Zielakzeptanz bei allen
wichtigen Akteuren zu beurteilen? Wie haben sich die Zielvorstellungen

nach Ablauf der Projekte (weiter-)entwickelt?

Organisatorische Ressourcen: Als Ressourcen der Projekttrager werden an
dieser Stelle die zur Verfugung stehenden Personalkapazitaten, die
Leistungsfahigkeit der Organisationsstruktur im Hinblick auf die Projekte, die
Einbindung in Kooperations- und Netzwerkstrukturen sowie die finanzielle

Leistungskraft des Verbandes aufgefalit. Leitfragen lauten z.B.:

- Personal: Standen ausreichend qualifizierte Mitarbeiter in geniigender
Zahl fur die Projekte und die Projektfortfihrung zur Verfigung? Wie ist
die personelle Kontinuitat zu beurteilen? Welche personellen Engpéasse

sind festzustellen und wie gehen die Verbande damit um?

- Organisationsstruktur: Wie sind die Projekte in die Verbandsstrukturen
eingebunden (Hierarchieebene, Arbeitsteilung und Zusammenarbeit mit
anderen  Abteilungen etc.)? Inwieweit sind die allgemeinen
Verbandsstrukturen (z.B. Verhdltnis Bundesverband / Teilverbénde,
Gremienstruktur, Vorhandensein fachlicher Ausschisse) fiur den

Umweltberatungsprozel von Bedeutung?

- Netzwerke und Kooperationen: Welche verbandsinternen Formen der
Vernetzung oder der Zusammenarbeit konnen fir die Umweltberatung
nutzbar gemacht werden? Mit welchen Akteuren auf3erhalb des

Verbandes wird aktiv kooperiert bzw. in welche Netzwerke ist der
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Verband eingebunden und welche Auswirkungen hat dies auf die

Entwicklung der Umweltberatung?

- Finanzielle Ressourcen: Wie sieht die Finanzlage des Tragers aus?
Welche Kosten sind mit den Projektaktivitditen bzw. der Fortfiihrung von
Projektergebnissen verbunden? Kann die Umweltberatung dauerhaft
abgesichert werden oder ist sie von weiterer FoOrdermittelvergabe

abhangig?

Innovationspotential des Beratungskonzepts: Hier geht es schlie3lich um die
Charakteristika der Projektkonzeption und der im Projektverlauf zu
entwickelnden Informations- oder Beratungsdienstleistungen. Die Frage
nach dem Innovationspotential bezieht sich darauf, inwieweit durch die
Projektmalinahmen neue Elemente in die Verbandsarbeit eingefihrt
wurden. Dabei kann es sich um die ErschlieBung neuer (Umwelt-)themen
handeln, aber auch um die Entwicklung neuartiger Informationstrager und -
medien, um den Aufbau neuer Vertriebsstrukturen oder um die ErschlieRung
neuer Zielgruppen. Daneben stellt sich die Frage, inwieweit seitens der
Projekttrager der jeweilige Innovationscharakter ausreichend reflektiert und
bei den ergriffenen MalRnahmen zur Diffusion der Projektergebnisse

berucksichtigt wurde.

42.1 Zielkonzeption, Zielerreichung und Zielakzeptanz

Die in den Antragen zum Teil sehr ausfuhrlichen Beschreibungen der
Zielsetzungen beziehen sich zumeist auf die konkreten, wahrend des Projektes
durchzufihrenden Malnahmen. Weiterfihrende umweltpolitische
Zielsetzungen werden allerdings in zehn Fallen ebenfalls genannt und in der
Regel vom UBA zur Begrindung des Bundesinteresses angefuhrt. Soweit
solche Oberziele benannt werden, fugen diese sich sehr gut in das Zielsystem
ein, d.h. die konkreten Maflinahmen koénnen als stringentes Konzept zur

Erreichung dieser Ziele angesehen werden.

Insgesamt bleiben aber die Zielformulierungen — soweit sie nicht nur die
umzusetzenden Maflnahmen betreffen — sehr allgemein. Konkrete, mef3bare

Zielvorgaben hinsichtlich des Umfangs der zu erreichenden Zielgruppen oder
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weitergehender umweltpolitischer Ziele (z.B. des Ausmales der zu
erreichenden Reduktion von Umweltbelastungen oder auch nur der Anzahl der
umzusetzenden Maflinahmen) wurden in praktisch keinem der untersuchten
Projekte gemacht. Indikatoren zur Messung der Zielerreichung wurden

ebenfalls nicht entwickelt.

Bei den Projektzielen legte das UBA besonderen Wert auf die bundesweite
Ausrichtung und die umweltpolitische Bedeutung der MaRnahmen. Allerdings
stellten BMU/UBA kaum Forderungen hinsichtlich der Operationalisierung
weiterfiihrender  umweltpolitischer ~ Ziele und der  Uberpriiffung  der
Zielerreichung. Die Rechenschaftspflicht der Verbande beschrénkt sich auf die
Einhaltung der zu Projektbeginn getroffenen Vereinbarungen. Im Hinblick auf
konzeptionelle Anpassungen und die bedarfsgerechte Umgestaltung einzelner
Projektbausteine zeigte sich das UBA sehr flexibel — was von den Verbanden
lobend hervorgehoben wurde —, die konsequente Verfolgung langfristiger Ziele

und Projektwirkungen war dagegen selten gewahrleistet.

Lediglich ein Teil der Verbande (ca. 40%) verfolgt explizit laut Satzung
umweltpolitische Ziele. Dabei ist zwischen originaren Umweltverbanden (ca.
20% der Projekttrdger) und Verbanden, die wunter anderen auch
umweltpolitische Zielsetzungen verfolgen (weitere 20% der Trager), zu

unterscheiden.

Deutlich mehr als die Halfte der Verbédnde (ca. 60%) hat allerdings keine
zentrale umweltorientierte Ausrichtung. Hier ist zwischen Verbanden zu
unterscheiden, die vor Projektbeginn keinerlei Institutionalisierung des
Umweltschutzes innerhalb ihrer Verbandsstrukturen besalen, fur die also das
Umweltthema zumindest teilweise Neuland gewesen ist (ca. 20%) und

Verb&nden, die bereits Giber eine gewisse Infrastruktur verfugten (ca. 40%).

Dementsprechend ergaben sich fir die Projekte hodchst unterschiedliche
Ausgangsbedingungen, was die Einordnung in die allgemeine Zielstruktur des
Verbandes betraf. Grundsatzlich ist allerdings festzuhalten, dal3 es in keinem
Verband wesentliche Widerstande gegen die Implementation eines

Umweltprojektes gegeben hat. Da es ohne die Eigeninitiative der Verbande in
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keinem Fall zur Projektvergabe gekommen waére, ist grundsatzlich immer von

einem Minimum an Zielkonformitat zu Projektbeginn auszugehen.

Von groRReren, die Projektdurchfihrung gefahrdenden Zielkonflikten wurde nur
in einem einzigen der untersuchten Projekte berichtet, in dem es zwischen
einem  projektdurchfihrenden  Umweltberatungsunternehmen  und  dem
Tragerverband zu Meinungsverschiedenheiten bzgl. der Gewichtung einzelner
Projektbausteine kam. Keines der evaluierten Projekte wurde aber
abgebrochen. Auftretende Probleme mit grundsétzlichem Charakter, konnten
stets kompromil3orientiert gelést werden. Auch in dem einzigen genannten
Konfliktfall, in dem ein beteiligter Verband sich schlieBlich aus der
Projektdurchfiihrung zuriickzog, konnte das Projekt von dem zweiten
Projektpartner erfolgreich und aus Sicht des UBA qualitativ zufriedenstellend zu

Ende geflhrt werden.

Grundsétzlich bestand in  einigen Fallen aufgrund unterschiedlicher
Interessenlagen von BMU/UBA und den Bundesverbanden die Gefahr, dal} es
im Projektverlauf zu erheblichen Zielkonflikten kommen konnte. Die Verbande
orientieren sich primar an dem antizipierten Bedarf ihrer Mitglieder und sehen
die Projektmalinahmen als Dienstleistung fur diese an. Vor allem fir
Wirtschafts- und Berufsverbande ergibt sich daraus in einigen Fallen eher eine
o0konomische denn eine umweltpolitische Zielsetzung (die Konfliktlinie wurde in

sieben Verbanden von den Verbandsvertretern selbst angesprochen).

BMU/UBA dagegen haben vorrangig bundesweite umweltpolitische Ziele. Fur
sie sind die Bedurfnisse der Verbandsmitglieder eher von untergeordneter
Bedeutung. Durch 6kologische Mal3nahmen zu erreichende Einsparungen oder
zusétzliche Einnahmen werden eher als (durchaus wiinschenswerter)
Nebeneffekt angesehen. Wahrend der Projektdurchfihrung drangen BMU/UBA
vorrangig auf fachlich-inhaltliche Korrektheit der Informationen, die Bedurfnisse
der Zielgruppen wurden - auch wegen einer mangelnden Vertrautheit mit dem
Klientel der Verbande — dabei in geringerem Umfang bericksichtigt. Positiv
hervorzuheben ist, dal3 diese unterschiedliche Interessenkonstellation aufgrund
der stets konstruktiv, auf Kompromif3findung hin ausgerichteten Fachbetreuung

nur in zwei dokumentierten Féllen zu anhaltenden Konflikten zwischen Verband
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und BMU/UBA flihrte. Zumeist wurden diese unterschiedlichen Ausrichtungen
von den Akteuren akzeptiert und sogar als komplementar und forderlich fir die

Zusammenarbeit wahrgenommen.

In den meisten Projekten - hé&ufig bedingt durch die kurzen Laufzeiten — kam
es nicht zu einer Zielanpassung wahrend der Forderlaufzeit. Da keine
MalBnahmen zur Wirkungskontrolle implementiert wurden und die Einhaltung
der urspriinglich vereinbarten Projektergebnisse von BMU/UBA (berwacht
wurde, ergaben sich allerdings auch wenig Handlungsspielraume zur
Veranderung der praktisch ausschlielich an den Produkten orientierten

Zielsetzungen.

Anders ist die Situation nach Auslaufen der Forderung zu beurteilen. Bei der
Mehrheit (ca. 60%) der Verbdnde wurden die wahrend des Projektes
entwickelten ~ Konzepte  zielgerichtet  weitergefuhrt und  konsequent
weiterentwickelt. Andere Projekttrager (ca. 30%) verfolgen die Zielsetzungen
weiter und bieten unverandert die Materialien an, allerdings ohne daf} es zu
einer Weiterentwicklung (in 6kologischer Hinsicht) gekommen ist. Nur in drei
Ausnahmefédllen wurden die Ziele nach Projektende aus unterschiedlichen

Griinden nicht mehr weiterverfolgt.

Eine systematische Kontrolle der 4elerreichung erfolgte nur in vier Projekten,
ein weiterer Verband hat zur Jahresmitte 1999 im Rahmen eines Folgeprojektes
eine  Wirkungsevaluierung der im Rahmen dieser Arbeit untersuchten
Maf3nahmen in Angriff genommen. Generell aber wird der Erfolg der Projekte
sowohl von den Verbanden als auch vom UBA fast ausschlieBlich an der

Erflullung der Projektvereinbarungen gemessen.

Wurden z.B. Informationsmaterialien erarbeitet, dienten deren erfolgreiche
Fertigstellung und eventuell die Beurteilung der inhaltlichen Qualitat als
Indikatoren fur die Zielerreichung. Haufig wurden zusétzlich noch die Hoéhe der
Auflagen oder die Zahl der \verteilten Broschuren, Handreichungen,
durchgefuhrten Veranstaltungen etc. als Beleg fur die Zielerreichung angefiihrt.
Da jedoch in keinem dieser Falle zu Projektbeginn vollstandige Angaben
dartber gemacht wurden, wieviele Materialien an wen in welchem Zeitraum

verteilt werden sollten und die Festlegung von Referenzpunkten recht willkirlich
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ausfallt, kénnen selbst geringe Vertriebszahlen als Erfolg gewertet werden.
Referenzpunkte fir die Vertriebszahlen existierten lediglich in solchen
Projekten, deren Ergebnisse sich an zahlenmalig tberschaubare Gruppen von
GroRRverbrauchern oder klar abgrenzbaren Berufsgruppen richteten und die
darauf ausgerichtet waren, diese Zielgruppen flachendeckend zu erreichen;
auch hier aber stellt die erfolgte Weitergabe der Broschire noch keinen

ausreichenden Indikator fiir den Projekterfolg dar.

Wo Materialien kostenlos Uber die Landes- und Regionalverbande verteilt
wurden, sind Auflagenhéhen und  Verteilungszahlen ohnehin  wenig
aufschluf3reich. Erst in solchen Fallen, in denen die Abgabe lediglich auf direkte
Anfragen erfolgte bzw. Projektergebnisse in Form kostenpflichtiger
Beratungsmedien vertrieben wurden, wird die Auflagenhéhe zu einer wichtigen
Grol3e fur den Erfolg. Diese ist dann aber — gemessen an der Grol3e der
Zielgruppen — anteilméiig eher gering, weshalb vermutlich in den meisten
Fallen auch eine vollstandige Verteilung nur bedingt als Erfolg anzusehen ist.
Eine auf die Erreichung umweltpolitischer Zielsetzung ausgerichtete
Erfolgsmessung mufte vielmehr prufen, inwiefern die in den Projekten
entwickelten Umweltinformationen von den Zielgruppen tatsachlich rezipiert
werden und schliel3lich deren Handeln positiv beeinflussen. Informationen tber
solche weiterfUhrenden Ziele, wie z.B. die Umsetzung empfohlener
Maflinahmen bei den Zielgruppen, werden aber nur in seltenen Ausnahmeféllen
erhoben. Eine Bewertung dieser Ziele erfolgte dementsprechend weder seitens
der Verbande noch seitens BMU/UBA.

Beispiele fiir Belege der Zielerreichung

,Die Anforderung ,Uberpriifoarkeit’ und ,Konsistenz untereinander' an die Zielkriterien wurden
nicht gestellt. Zielkonflikte sind daher vorhanden. Es fehlen Feinziele zur Analyse und besseren
Zieluberprifung. Eine Zielerreichungsstrategie konnte nicht erarbeitet werden* (VDO 08).

.Leider konnte aufgrund der reduzierten Finanzierung keine systematische Kontrolle der
Zielerreichung erfolgen” (VIN 05)

.Da keine Informationen Uber die Nutzung der im Projekt erarbeiteten Materialien gesammelt
werden, gibt es im Hinblick auf das Oberziel auch keine Indikatoren der Zielerreichung.
Uberprufbar sind lediglich die operationalen Ziele des Projekits... Alle mit dem UBA vereinbarten
Leistungen konnten erbracht werden; uber die Vereinbarungen hinaus erstellte der Verband
sogar noch eine zusétzliche Broschiire..., so daR sogar von einer gewissen Uber-Erfiillung der
Projektziele gesprochen werden kann* (VIN 21)
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.Eine Zielevaluation erfolgte nicht. Wir waren aber positiv Uberrascht, da3 es Uberhaupt so gut
funktioniert hat. Die Produkte sind auBergewohnlich gut gelaufen, das Feedback der
Zielgruppen war sehr gut.“ (VIN 09)

.Im Grunde genommen wollten wir im Rahmen des Projekts vor allem einmal eine allgemeine
Bestandsaufnahme aller fiir unsere Mitglieder relevanten Umweltthemen machen. Die
Ergebnisse sind sicher auch von praktischem Nutzen, aber genaue Wirkungsziele, was wir in
welchem Umfang bei wem erreichen wollen, haben wir im Vorfeld nie entworfen. Wir kdnnen im
Nachhinein auch nicht sagen, was jetzt wirklich passiert ist. Nur anhand der grof3en Nachfrage
kénnen wir sagen, dal3 wir zumindest auf umfangreiches Interesse gestoRen sind.“ (VIN 22)

,unser Hauptzielindikator war, eine an den Vertriebszahlen unserer Faltblatter zu messende
Nachfrage zu erzeugen. Unsere Vorgaben haben wir zwar nicht ganz erreicht, aber die
Auflagenhéhen waren doch betrachtlich. Ich glaube, wenn wir die Zielgruppen wirklich
flachendeckend erreicht haben, werden gewisse Wirkungen ja richt ausbleiben, auch wenn wir
die nicht erheben kdnnen.“ (VIN 24)

.Natlrlich versuchen wir unser Produkt so gut zu gestalten, daf3 es fur jeden, der es einsetzen
mochte, auch von hohem praktischen Nutzen ist, aber genau benannte Wirkungsziele oder
Zielerreichungsindikatoren haben wir keine. Seien wir doch mal ehrlich, und das gilt sicher nicht
nur fir uns, sondern auch fur alle anderen Verbande: Auf die Zielgruppen kommt es doch gar
nicht sehr an; vor allem wird den Verbanden dabei geholfen, ein Produkt zu entwerfen, mit dem
sie sich prasentieren und in der politischen Diskussion einbringen kénnen. Mit etwas Gliick
gewinnt das UBA dabei ein paar neue Biindnispartner auf politischer Ebene. (VIN 04)

Innerhalb der zumeist nur kleinen Geschaftsstellen der Bundesverbande
ergaben sich generell keine Akzeptanzprobleme gegentber den Zielsetzungen
der Fordermal3nahmen. Soweit auf Verbandsressourcen oder die Unterstitzung
der Verbandsfuhrung im Projektverlauf zurtickgegriffen werden muf3te, geschah
dies im Rahmen der ublichen Vorgehensweise der Verbande problemlos. Die
Umweltprojekte waren in dieser Hinsicht durchgehend gut in die Verbandsarbeit

eingebunden.

Die Projekte unterscheiden sich sehr stark hinsichtlich der Zahl der beteiligten
Personen und Institutionen. Innerhalb der Verbadnde war haufig nur ein
Projektkoordinator fiir die Durchfiihrung hauptverantwortlich (17 Projekte). Auch
soweit mehrere Mitarbeiter an der Durchfihrung beteiligt waren (15 Projekte)
kam es aber zu keinen nennenswerten Konflikten oder Akzeptanzproblemen

zwischen den Beteiligten innerhalb der Verbande.

Innerhalb des Gesamtverbands mufd die Beurteilung der Akzeptanz der
Projektziele differenzierter ausfallen. Viele Projekte waren auf die Kooperation
mit den Landes- und Regionalverbdnden angewiesen, deren Ausstattung und
Institutionalisierung sowohl von Verband zu Verband unterschiedlich ist, als

auch innerhalb der Verbande regional stark variiert. Auffallig ist, daf3 in einigen

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306




118 Umweltberatung in Verbanden

Projekten wegen des unterschiedlichen Engagements der Landesverbande ein
starker regionaler Bias der Beteiligung entstanden ist (nachweisbar in
mindestens funf Fallen) und dadurch die bundesweite Wirkung des Projektes
beeintrachtigt wurde. Die Griinde fur diese unterschiedliche Beteiligung sind
vielfaltig. Inwieweit mangelnde Akzeptanz in einzelnen Landes- und
Regionalverbanden hierfir verantwortlich ist, wurde allerdings von den
Bundesverbanden nicht gezielt hinterfragt, weshalb hierzu keine Informationen
vorliegen. Im Gegensatz dazu setzten aber auch zwei Verbande erfolgreich
Quotierungsverfahren hinsichtlich der Beteiligung der Gliederungen ein, um
derartige Risiken zu minimieren und erreichten so eine weitgehend
flachendeckende Beteiligung. Auch hier ist allerdings unbekannt, ob dieser
Erfolg gleichzeitig auch einen Indikator fur eine hohe Zielakzeptanz in allen

Teilverbanden darstellt.

In drei Projekten war aufgrund regionaler Schwerpunkte der Tragerstruktur eine
bundesweite Verbreitung von Anfang an nur bedingt zu erreichen und auch
nicht unbedingt primare Zielsetzung. Darliber hnaus thematisierten zu Beginn
der 90er Jahre eine Reihe von Projekten vor allem die Situation der
Umweltberatung in den Neuen Landern, so dal3 eine regionale
Schwerpunktbildung von vorneherein Bestandteil der Projektkonzeption war

(ebenfalls in drei der untersuchten Projekte).

Ob es daruber hinaus wegen verbandsinterner Akzeptanzunterschiede zu
regionalen Verzerrungen gekommen ist, kann aufgrund der vorliegenden
Informationen nicht beurteilt werden. Mit Sicherheit aber ist festzuhalten, dald
verbandsinterne Akzeptanzprobleme sich in keinem Projekt in Form einer
aktiven Opposition manifestierten, sondern sich lediglich im Ausmald der

Beteiligungsbereitschaft und der Eigeninitiative der Teilverb&nde ausdriickten.

In elf Fallen (ca. 35% der Projekte) wurden Uber den Projektbeirat
unterschiedliche Interessengruppen in die Projektgestaltung miteingebunden.
Dadurch kam dem  Projektbeirat die  wichtige  Funktion eines
Interessenausgleichs und  Forderung der  Zielakzeptanz  bei  den
Projektbeteiligten zu. Zumeist konnte der Projektbeirat diese Funktion in

hervorragenderweise erftillen und dadurch zur im Vorfeld keineswegs immer
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selbstverstandliche Zielakzeptanz bei den Projektbeteiligten beitragen. Nur in
zwei Einzelfdllen kam es aufgrund mangelnder Akzeptanz zum vollstandigen
oder teilweisen Rickzug einzelner Institutionen aus der Projektarbeit. In einem
einzigen Fall wird berichtet, daf3 ein Verband, der auf ausdrucklichen Wunsch
des UBA beratend in ein Projekt eingebunden werden sollte, sich nicht zu einer

Beteiligung bereit erklarte.

In einer Reihe von Projekten waren die Zielgruppen tUber den Projektbeirat oder
andere Gremien direkt in die Projektsteuerung oder -durchfiihrung
eingebunden. Auch hier war die Akzeptanz der an der Projektdurchfiihrung

beteiligten Akteure in hohem Mal3e gegeben.

Generell ist festzuhalten, da? mit zunehmender Zahl der Projektbeteiligten auch
die Aufgabe des Interessenausgleichs anspruchsvoller wurde. Positiv zu
vermerken ist jedoch, dal’ dieser Interessensausgleich in der Uberwiegenden
Zahl der Falle gelungen ist und grundsatzliche Akzeptanzprobleme bei den

Projektbeteiligten in fast keinem Projekt aufgetreten sind.

Informationen zur Zielakzeptanz der Zielgruppen wurden nur in funf
Ausnahmefallen systematisch gesammelt und analysiert. In acht weiteren
Projekten konnten jedoch zumindest einige Informationen zur Akzeptanz der
MalRnahmen bei den Zielgruppen durch die beauftragten Subunternehmen oder
wissenschattliche AbschluRRarbeiten gewonnen werden. Soweit
Akzeptanzprobleme antizipiert wurden, flhrte dies zumindest punktuell zu
Anderungen in der Form und im Inhalt der geplanten MaRnahmen. In
Einzelfallen (2 Projekte) ist aber auch festzuhalten, dal3 vorliegende
Informationen, die die Eignung der angestrebten Malinahmen in Frage stellten,
nur ungentgend Dbertcksichtigt wurden und nicht zu der notwendigen
grundsatzlichen Uberarbeitung des einmal gewéahlten Konzepts genutzt wurden.
Hier erwies sich die zu starke Orientierung der Projekte an den vereinbarten
Produkten als hinderlich und zuwenig flexibel. So lagen z.B. einem Verband
Informationen dartber vor, dal die Zielgruppe schriftiches Material nur in
geringem Mal3e rezipiert, in einem anderen Fall war dem Verband bekannt, daf3
die fur die Umsetzung der MalRhahmen entscheidungsbefugten Personen nicht

angesprochen wurden. Auch von Seiten des BMU/UBA wurden diese
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Informationen nicht aufgenommen, so dal3 die zu Beginn beschlossenen und
vereinbarten Konzeptionen nicht mehr im notwendigen Umfang verandert

wurden.

Generell ist zu vermuten, daf’ in den meisten Projekten nur ein kleiner Teil der
Zielgruppen sich mit den (Umwelt-)Zielen der Projekte identifizierte. Dies war
den Beteiligten aufgrund der Erfahrungen im Umgang mit den Zielgruppen
bewul3t, weshalb die Anspriiche an den Projekterfolg sich an der jeweiligen
Einschatzung der Zielgruppenakzeptanz orientierten und in der Regel nicht sehr
hoch angesetzt wurden. Eine geringe Akzeptanz bei der Mehrheit der
Zielgruppenmitglieder wurde weitgehend als gegeben hingenommen, weshalb
insgesamt nur wenige Anstrengungen zur Entwicklung von
akzeptanzférdernden MalRnahmen unternommen wurden. Allerdings versuchten
mehrere Verbande, die Bedirfnisse und die Beteiligungsbereitschaft der
Zielgruppen im Rahmen von Pilotprojekten zu bertcksichtigen und die
Projektergebnisse diesen Erfahrungen anzupassen (gilt fir insgesamt 5
Projekte).

Der uberwiegende Anteil der Verbande konzentrierte sich aber auf die
umweltbewul3te Subpopulation innerhalb der Zielgruppe, mit dem impliziten
Ziel, Uuber diese Vorreiter Modellwirkungen zu erzielen und einen
Diffusionsprozel3 anzustoRen, in dem sich schlie3lich auch die Akzeptanz der
Gesamtzielgruppe erhéht. Eine solche Vorgehensweise ist plausibel und
durchaus erfolgversprechend; dariiber hinaus ist sie den geringen Ressourcen
der Verbande angepaldt, da diese nur mit einer begrenzten Zahl von
Zielpersonen oder -institutionen aktiv zusammenarbeiten koénnen. Die
Erfolgsaussichten werden allerdings dadurch geschmadlert, dal3 die Reaktionen
in der Zielgruppe nicht systematisch erhoben wurden und auch eine
flachendeckende Verbreitung der Projektinformationen innerhalb  des

Verbandes nicht in allen Fallen gegeben war.

In der verbandsinternen Prasentation und Verbreitung der in den Projekten
erarbeiteten Ergebnisse und Materialien spiegelt sich die Perspektive der
Verbande wieder, die Umweltempfehlungen und Beratungsleistungen in erster

Linie als unverbindliche Angebote an ihre Mitglieder auf zufassen. Die
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Projekttrager vermieden in der Regel den Eindruck, der Verband konne im
Rahmen des Projektes Richtlinien oder Normen entwickeln, die den Mitgliedern
bestimmte Verhaltensweisen verbindlich vorschreiben. Insbesondere bei
Berufs- und Wirtschaftsverbanden ist es als gegebene Rahmenbedingung
hinzunehmen, dal3 die Projekttrager eine Rolle als Interessenvertreter ihrer
Klientel wahrzunehmen haben. Sie kdnnen 6kologische Themen daher nur dort
effektiv besetzen, wo diese sich zu den Mitgliederinteressen komplementér
verhalten. Aus diesem Grund ist es als Erfolg zu werten, daf3 einige Berufs- und
Wirtschaftsverbande (dokumentiert  sind sechs Falle) allgemeine
Umweltleitinien oder Selbstverpflichtungserklarungen von unterschiedlicher
Reichweite (teils nach Abschlu3 nicht unerheblicher verbandsinterner
Kontroversen) als neuen Bestandteil der Verbandszielsetzungen verabschiedet

haben.

Unabhangig vom Grad der Institutionalisierung der Umweltberatung oder der
Verankerung von Umweltthemen ist festzuhalten, dal3 die genannten Berufs-
und Wirtschaftsverbéande in der Regel keine primar umweltpolitischen
Zielsetzungen verfolgen. In realistischer Einschatzung der
Rahmenbedingungen wurden diese von BMU/UBA - entgegen der eigenen
Anspriche an die Projekte — aber auch nicht konsequent eingefordert. Aus
diesem Grund sind die in dieser Hinsicht erreichten Erfolge bezlglich der
Akzeptanzsteigerung fur umweltpolitische Mal3hahmen bei den Zielgruppen

eher gering einzuschatzen.

Sowohl seitens von UBA-Mitarbeitern wie auch von Verbandsvertretern wurde
allerdings des ofteren betont (in dieser Form explizit in sieben Verbanden), dal3
die Projekte und die in diesem Rahmen erstellten Informations- und
Beratungsangebote fur die Zielgruppenakzeptanz eine geringere Rolle spielten,
als die dauerhafte Bertcksichtigung des Umweltthemas in der Verbandspolitik
und -kommunikation. Akzeptanzanderungen seien daher nur als Ergebnis eines
langfristigen Prozesses zu messen. Nur in zwei Ausnahmeféllen lassen sich
jedoch tatsachlich Entwirfe fiur ein auf derart langfristige Perspektiven
ausgerichtetes Konzept nachweisen, ohne dafd hierbei aber eine systematische

Untersuchung von Einstellungsanderungen der Zielgruppen vorgesehen ist.
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Beispiele zur Akzeptanz im Verband

.In vielen Einzelgesprdchen muBten die ermittelten potentiellen Projektteilnehmer vom Nutzen
Uberzeugt werden. Auch im eigenen Hause... traten Akzeptanzprobleme auf. Diese lieRen sich
meist zurtckfihren auf: a) Befiirchtung von Einmischung in origindre Zustandigkeiten, b)
Arbeitsiiberlastung der Mitarbeiter, c) Unterstellung von Inkompetenz und d) fehlende Erfahrung
mit kooperativen Arbeitsformen. Erst mit fortschreitender inhaltlicher Arbeit konnten bei vielen
Teilnehmern letzte Zweifel ausgeraumt werden“ (VDO 09).

.Die Arbeit im Verband war anfangs sehr hart, es gab Freunde und Feinde. Man kann von
einer Polarisierung innerhalb des Verbandes sprechen. ... Generell liegen die Probleme bei
Einzelpersonen quer durch die Verbande und Belegschaften, besonderen Widerstand einzelner
Landesverbande gab es nicht....“ (VIN 16).

Jn unserem eigenen Haus sind die MaRBnahmen bei allen gut angekommen. Der gesamte
Vorstand protegierte die Malnahmen verbandsintern. Seitens der Teilverbande war es
allerdings ein bi3chen schwieriger. Dort gibt es keine Tradition in der Umweltarbeit, und es wird
nicht als Bestandteil der eigenen Zustandigkeiten wahrgenommen. Deshalb haben viele nicht
mitgemacht.“ (VIN 25)

LWir sind zwar ein Wirtschafts- und kein Umweltverband, aber fir uns ist auch unser
Okologisches Erscheinungsbild unheimlich wichtig. SchlieSlich ist uns auch an der Zufriedenheit
der Klienten unserer Mitglieder gelegen, die aulerdem von unseren Malnahmen noch durch
Ausgabeneinsparungen profitieren koénnen. Die Akzeptanz des Verbandes ist aus diesen
Grinden auf allen Ebenen gesichert.” (VIN 24)

.vor Aufnahme der Arbeit waren verbandsintern einige Diskussionen zu fihren, um alle mit ins
Boot zu holen. Es kam aber nicht zu grundsatzlichen Konflikten. AuBerdem ist mir der erste
Streit der liebste; das gehdrt zur demokratischen Praxis doch dazu, daR man am Anfang alle
Meinungen gegenuberstellt, um tragfahige Lésungen zu finden. Das ist uns in dem Projekt sehr
gut gelungen.” (VIN 20)

~Weil die Umweltarbeit eigentlich nicht zu unseren Aufgaben zéhlt, haben wir uns am Anfang
gefragt, ob wir ein solches Projekt Gberhaupt bewdltigen kdnnen und ob wir als gewissermalen
“politischer” Trager Uberhaupt geeignet sind. Da gab es einige interne Diskussionen und auch
Gegner, aber wir haben uns schlieRlich dazu durchgerungen. Die Entscheidung wurde dann
aber auch von allen mitgetragen.” (VIN 03)

Beispiele zur Akzeptanz bei den Zielgruppen

.Der Umweltgedanke kann bei uns nur so weit plaziert werden, wie er unseren Mitgliedern
natzt. Wir sind ja schlieBlich ein Interessenverband und keine ©kologische Partei. Wenn wir
jemanden erreichen wollen, mussen vor allem die Wirkungen unserer MaRBnahmen fir die
Mitglieder absehbar sein; mit Experimenten ist da kein groRer Staat zu machen. In Bezug auf
das Projekt war deshalb die Ansicht: ,Seid lhr noch zu retten, euch ohne Not das Leben schwer
zu machen?* ebenso vertreten wie positive Reaktionen, die den mdglichen Imagegewinn
sahen. Im Endeffekt konnten wir eine hohe Akzeptanz schaffen, indem wir uns ausdriicklich
dagegen aussprachen, das Umweltthema als Wettbewerbsargument zwischen unseren
Mitgliedern zuzulassen.” (VIN 06)

"Wahrend der Untersuchung hat sich gezeigt, daf UmweltschutzmaBnahmen nur dann optimal
greifen koénnen, wenn das betriebliche Umfeld entsprechend Berlcksichtigung findet. Hierzu
gehdren sowohl Produzenten als auch Dienstleistungsunternehmen ... Ebenso ist fir eine
qualifizierte Beratung die Abhangigkeit von gesetzlichen Regelungen und die Einbindung des
Unternehmens in die kommunalen Strukturen von Bedeutung. ... Weitere Voraussetzungen fir
eine erfolgreiche Beratung sind auch Kenntnisse Uber die aktuelle Marktsituation, die jeweilige
Marktposition sowie realistische Einschatzungen des Kundenverhaltens... Unternehmerische
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Bedenken gegen UmweltschutzmafRnahmen beruhen jedoch haufig auf Vorurteilen und kénnen
in der Regel durch ein Beratungsgesprach ausgeraumt werden...“ (VDO 11).

.Mit der ©kologischen Selbstverpflichtung ... tun sich die Zielgruppen allerdings nach wie vor
schwer. Verbindliche und nachprifbare Qualitatsvorgaben werden nur ungern getroffen. Die
Konsequenz: Der Bereich ... bleibt diffus und damit fir den Verbraucher wenig transparent oder
— noch bedauerlicher — ganzlich unbekannt. Die 6kologische Innovation bleibt damit dem Zufall
bzw. dem einzelnen Uberlassen, eine Institutionalisierung mit Breitenwirkung... bleibt aus.“
(VDO 12).

.Die Interviews machen deutlich, daR dem Einsatz von Medien enge Grenzen gezogen sind.
Es besteht offensichtlich eine starke Abneigung gegeniiber (Print-)Medien bzw. keine Ubung im
Umgang mit Medien, insbesondere auf Grund der immer knappen Zeit. EDV findet sich nur in
groRBeren Betrieben. Damit bleibt die Entwicklung von Umweltbewuf3tsein und die
Auseinandersetzung mit umweltrelevanten Fragestellungen auf den direkten Kontakt (face to
face) verwiesen.” (VDO 13)
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Zielkonzeption und Zielerreichung

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Uber die Projekte hinausreichende
Zielsysteme in etwa einem Drittel der
Projekte

Hohe Flexibilitat von BMU und UBA
konzeptionelle Anpassungen von
Projektbausteinen

Keine verbandsinternen Widerstande
gegen die Implementation eines
Umweltprojektes

Keine grundsatzlichen Zielkonflikte
zwischen den Projektbeteiligten;
unterschiedlichen Zielsetzungen von
BMU/UBA und den Verbanden immer
kompromif3orientiert gelost

AuflR3ergewdhnlich hohe Zielakzeptanz
sowohl bei den Projektbeteiligten als
auch bei den Verbanden

Zielgerichtete Weiterfuihrung und
Weiterentwicklung der
Projektkonzepte nach Auslaufen der
Forderung in der Mehrzahl der
Projekte

Projekte als Beitrag zur Entwicklung
allgemeiner Umweltleitlinien oder
Selbstverpflichtungserklarungen sowie
der Integration von
Umweltschutzzielen in die
allgemeinen Verbandszielsetzungen

Haufig Beschrankung der
Zielkonzeptionen auf die wahrend des
Projekts durchzufihrenden
MalRnahmen

Hoher Allgemeinheitsgrad der
umweltpolitischen Zielformulierungen

Keine Entwicklung von Indikatoren zur
Messung der Zielerreichung

Keine Zielanpassungen wéahrend der
Projektlaufzeit aufgrund
hauptsachlicher Orientierung an den
urspriinglich vereinbarten
Projektergebnissen

Nur in wenigen Fallen systematische
Uberpriifung der Zielerreichung;
Messung des Projekterfolgs fast
ausschlie3lich an der Erfullung der
Projektvereinbarungen

Keine Erhebungen zur Zielakzeptanz
innerhalb der Gesamtverbande; hohe
Unterschiede bzgl. des Engagements
in die ProjektmalRnahmen
einbezogenen Teilverbande

Systematische Sammlung und
Auswertung von Informationen zur
Zielakzeptanz der Zielgruppen nur in
Ausnahmefallen; keine Mal3nahmen
zur Akzeptanzsteigerung
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422 Organisatorische Ressourcen

Personal

Die Bundesverbande sind in den meisten Fallen personell sehr gering besetzt,
insbesondere auch im Vergleich zu einzelnen Landes-, Regional- oder
sonstigen Teilverbanden, die bei annahernd der Halfte der untersuchten
Verbénde die personell und finanziell leistungsstarkeren Einheiten innerhalb der
Verbandsstruktur darstellen. Bei etwa zwei Dritteln der Bundesverbande

handelt es sich um Geschaftsstellen mit nur wenigen Mitarbeitern.

Bisweilen nahm das UBA die begrenzten Personalressourcen der Verbénde
zum Anlaf3, zusatzliche Kapazitadten aus Fordermitteln zu finanzieren. Vor allem
in solchen Fallen, in denen das Projekt verbandsintern bearbeitet und die
zustandigen Mitarbeiter durch die anfallenden Arbeiten vollstandig in Anspruch
genommen wurden, erwartete das UBA diese Leistung nicht als Eigenanteil der
Verbénde, sondern stellte entsprechende Personalmittel bereit (6 Projekte). In
Ausnahmefallen (3 Projekte) konnten Verbande zusétzliches Personal auch auf
Grundlage einer Arbeitsamtforderung rekrutieren und so ohne zusatzliche
finanzielle Belastung fur Verband und UBA/BMU hohere Personalressourcen

einbringen.

Diejenigen Projekte (15 Falle), die vorwiegend von externen Auftragnehmern
durchgefuhrt und von den Verbanden lediglich koordiniert wurden, nutzten
dagegen ausschlieBlich die bereits bestehenden personellen Strukturen,
weshalb alle in das Projekt eingehenden Leistungen als Eigenanteil der
Verbande erbracht wurden. Verbdnde mit einer langeren Tradition in der
Umweltarbeit  (Anteil ca. 60%) und Kklaren Zustandigkeiten (z.B.
Umweltreferenten, Umweltbeauftragte) bewadltigten die anfallenden Aufgaben
ohne Probleme; bei einer Einordnung der Projekte in  weniger
umweltspezifische Kontexte (z.B. Technische Abteilungen) fuhrten die
Projektaktivititen dagegen nicht selten zu Uberschneidungen mit den
routinemafigen Aufgaben der zustdndigen Koordinatoren und damit zu hohen
Arbeitsbelastungen. Kein Projekt wurde jedoch durch personelle Engpéasse
ernsthaft gefahrdet.
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Insgesamt ist positiv hervorzuheben, dald praktisch alle Verbande zusétzliche
Personalressourcen auf Grundlage von Leistungen der etatmalRligen Mitarbeiter
in die Projektdurchfihrung einbrachten. Darlber hinaus erforderte die Erfullung
der Projektaufgaben haufig zusatzliches ehrenamtliches Engagement. Es
spricht fir die Akzeptanz der Projekte in den Verbanden und bei den
Koordinatoren, dal® sofern erforderlich, tatsachlich ehrenamtliche Leistungen in
hohem Umfang erbracht wurden (in mindestens sieben Projekten waren
ehrenamtliche Leistungen wesentlich fur den Projekterfolg). Vielfach wurden die
personellen Eigenleistungen gegeniber dem UBA nicht oder nur unvollstandig
ausgewiesen, von diesem jedoch immer pauschal als Eigenbeitrag zu den

Projekten anerkannt.

Wenn in den Projekten neue Personalstellen fur die Projektdurchfiihrung
geschaffen und zumindest teilweise aus den Férdermitteln finanziert wurden (6
Félle), bestanden gegenuber BMU/UBA keine Weiterfuhrungsverpflichtungen.
Umso bemerkenswerter ist, daf’3 diese Stellen mit nur einer Ausnahme in den
Verbanden erhalten geblieben sind und entweder aus Eigenmitteln (in drei
Verbanden) oder Uber Nachfolgeprojekte (in zwei Verbénden), die z.T.
wiederum von BMU/UBA gefordert wurden, finanziert werden. Angedacht wurde
diese Weiterfihrung von den Verb&nden meist schon zu Projektbeginn.
Besonders erfreulich ist der in zwei Fallen festzuhaltende weitere
Personalausbau nach Forderende, der auf das eigenstandige umweltpolitische

Engagement der betreffenden Verbande zuriickgeht.

Im Hinblick auf die Nachhaltigkeit der zusétzlich geschaffenen personellen
Ressourcen waren die Erfahrungen mit den durch das Arbeitsamt geforderten
Stellen weniger positiv. Zwar konnten ABM-Stellen in einem Verband in
regulare Stellen umgewandelt werden und verstarkten so dessen Umweltarbeit,
in zwei anderen Verbadnden war aber auch der Fall anzutreffen, dal3
auslaufende Stellen, die nicht mehr weiterbewilligt wurden zu Briichen in der
Kontinuitdt der Umweltarbeit fuhrten. Die beiden betroffenen Verbande
berichten auBerdem von der fehlenden Ubereinstimmung zwischen dem

Planungshorizont laufender Aktivitdten und den Bewilligungszeitraumen des
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Arbeitsamtes, was die mittel und langfristige Arbeitsplanung zusatzlich

erschwert habe.

Fur die Projektdurchfiihrung konnten die Verbande durchweg kompetente und
den z.T. sehr anspruchsvollen Aufgaben entsprechende Mitarbeiter gewinnen.
Die Rekrutierung erfolgte haufig Uber bereits bestehende Kontakte zu
ehrenamtlich oder in anderen Verbandsteilen aktiven Personen, die fur die
Ubernahme der Aufgaben angesprochen wurden. Positiv hervorzuheben ist,
dal3 wahrend der Projektdurchfihrung praktisch keine Kompetenzprobleme bei
den Projektmitarbeitern aufgetreten sind. Auch die Personalfluktuation blieb
sehr gering: nur in drei Fallen sind Wechsel von Projektmitarbeitern im
Forderverlauf dokumentiert. In ca. 65% der Verbande sind Projektmitarbeiter
oder Projektkoordinatoren auch heute noch anzutreffen und stehen als
Ansprechpartner zu Umweltthemen zur Verfligung. Allerdings hatten ein Drittel
der Verbande nach Projektende auch Personalwechsel hinzunehmen, die im
Hinblick auf die Kontinuitdt der Umweltarbeit unterschiedlich gut bewaltigt
wurden. Trotz einiger Briche und Diskontinuitaten gibt die Halfte der von
Personalwechseln betroffenen Projekttrager an, dal3 die Fluktuation keine

gréReren Probleme verursacht hat.

Die Gewahrleistung ausreichender Fachkompetenz stellte sich wiederum als
schwieriger heraus, wenn fur die Durchfihrung der Projekte auf ABM-Stellen
zuruckgegriffen wurde. Aber auch in diesen Fallen laR3t sich ein Beispiel
aufzeigen, wie Uber zusatzliche QualifizierungsmalRnahmen die notwendigen
Kenntnisse schnell geschaffen werden konnten. In dem betreffenden Projekt
stellte es sich als besonders positiv fiir die Motivation der Mitarbeiter heraus,
daR der Verband eine Ubernahme in eine Planstelle in Aussicht stellen und dies
zumindest teilweise realisieren konnte. Als Negativbeispiel berichtet dagegen
an anderer, haufig mit ABM-Kréaften arbeitender Projekttrager von
ernstzunehmenden Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von angemessen

qualifiziertem Personal.

Bezuglich der Weiterqualifizierungsmaoglichkeiten der Mitarbeiter wéahrend der
Projektlaufzeit verhielten sich die Verbé&nde sehr unterschiedlich. In einigen

Verbdnden wurden Weiterbildungen explizit geférdert und die Mitarbeiter hierzu
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ermutigt oder sogar spezielle Qualifizierungsangebote aufgebaut. In anderen
Fallen war dies aufgrund des hohen Arbeitsaufwands nicht méglich. In wieder
anderen Fallen boten die Verbadnde den Mitarbeitern keine besonderen
Weiterqualifizierungsmaoglichkeiten an, waren aber gegenlber entsprechenden
Aktivitditen der Mitarbeiter selbst aufgeschlossen. Z.T. wurde von den
Verbanden die zu geringe Bertcksichtigung von Qualifizierungsangeboten bei
der Vergabe von Fordermitteln durch BMU/UBA beklagt.

In fast der Halfte der Projekte (15 Félle) wurde die eigentliche Projektarbeit von
Subauftragnehmern erbracht, die entweder dem UBA oder dem Verband als
ausgewiesene Experten in den projektspezifischen Themenbereichen bekannt
waren. Generell zeigten sich sowohl die Verbande als auch das UBA mit der
Arbeit der Subunternehmen zufrieden. Nur vereinzelt kam es zu inhaltlichen
Kontroversen und Anderungswiinschen. Die Kompetenz des Personals der
Subunternehmen wurde in keinem Fall in Zweifel gezogen. Auch eine
Fluktuation der Bearbeiter blieb die Ausnahme, d.h. die Arbeiten wurden in der
Regel von einem festen Mitarbeiter oder von einer kleinen Gruppe fester
Mitarbeiter der Subauftragnehmer in enger personlicher Abstimmung mit den
Verbanden und dem UBA ausgefiinrt. Bemerkenswert ist, dal3 auch die
Subunternehmen in  mindestens sechs Fallen unbezahlte Mehrarbeiten

ubernommen haben.

Insgesamt ist das hohe Engagement praktisch aller Projektbearbeiter
besonders hervorzuheben, da diese sich sehr weitgehend mit ihrer Aufgabe
identifizierten und Leistungen weit Uber die bezahlte Arbeitszeit hinaus
erbrachten. Sie waren in der Regel fur die Aufgaben sehr gut qualifiziert und
bereit, eventuell vorhandene Qualifikationsdefizite durch Weiterbildung — haufig
aus Eigeninitiative — zu uberwinden. Allerdings muf3 auch festgehalten werden,
daB von vielen Beteiligten die Bedeutung sozialwissenschattlicher
Kompetenzen bei der Durchfihrung von Projekten zur Bereitstellung von
Beratungs- oder Informationsdienstleistungen grundsétzlich unterschatzt und
entsprechende Qualifizierungen nur selten erbracht wurden. Zwar fand in einem
Verband eine sozialwissenschaftlich ausgerichtete Begleitforschung statt, und

vier weitere Verbdnde verwandten einfache sozialwissenschaftliche Methoden
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zur Evaluierung ihrer Instrumente, insgesamt ergaben sich aber in dieser

Hinsicht erhebliche Kompetenzunterschiede zwischen den Projekten.

Beispiele fur die personellen Ressourcen der Projekte

.ES wurden keine neuen Mitarbeiter fir das Projekt beim Verband eingestellt. Das Projekt lief
ausschlief3lich durch Mehrarbeit der angestellten Mitarbeiter* (VIN 12).

Einige Probleme lagen "u.a. auch an der geringen Erfahrung der ..ABM-Kréfte.... Die
Mitarbeiter hatten von Umweltfragen keine Ahnung und muf3ten angelernt werden." (VIN 19)

"Die Arbeitsbelastung der Koordinatoren war enorm hoch; das Engagement ging Uber die
projektfinanzierte Stelle weit hinaus. In dieser Arbeitsbelastung ist auch der Grund dafur zu
sehen, dal3 die Projektlaufzeit noch geringfligig ...verlangert werden muf3te* (VIN 21)

,Die Zustandigkeit fir alle Umweltfragen lag in Handen einer Mitarbeiterin, die auf Grundlage
einer Arbeitsamtférderung bei uns beschaftigt war. Sie war hochengagiert und hat innerhalb
mehrerer Jahre unheimlich viel bei uns aufgebaut. Als sie ausschied, wurde aber die
Arbeitsmarktférderung nicht verlangert, und wir hatten praktisch keine Mdglichkeit, ihre Aufgabe
auf anderes Personal zu verlagern. Wir versuchen jetzt, uns in Umweltfragen mit verwandten
Tragern zu koordinieren, aber unsere eigenen Aktivitdten haben sind seitdem fast zum Erliegen
gekommen.“ (VIN 25)

,Die Fluktuation unserer zustandigen Verbandsmitarbeiter ist extrem gering. Alle Personen, die
an der Handreichung mitgearbeitet haben, sind auch heute noch im Verband aktiv, wenn auch
teilweise auf ehrenamtlicher Basis. Bisher war das fur den Verband sehr positiv, allerdings
hatten wir sicher auch groRBe Probleme, eines dieser Mitglieder zu ersetzen, wenn es
ausscheiden sollte.” (VIN 08)

.Die personelle Kontinuitdt bei uns ist eigentlich maximal. Es sind seit Jahren dieselben
Personen, die die Arbeit des Bundesverbandes pragen. Nur dank dieser hohen Kontinuitét
konnten wir uns, auch mit Hilfe des UBA-Projektes, zu einem kompetenten Ansprechpartner fir
Beratungsleistungen entwickeln.“ (VIN 01)

~Eigentlich sind wir ja ein Berufsverband, aber weil wir hauptsachlich Lobby-Arbeit betreiben, ist
die Personalstruktur fast ausschlieRlich von Juristen gepragt. Als Technischer Referent war ich
der einzige Mitarbeiter, der selbst aus dem Berufsstand kam. Das heif3t, daf3 der Verband selbst
Uberhaupt nicht die Moglichkeit hat, technische Beratungsleistungen anzubieten.” (VIN 15)

.Sowohl das Projekt als auch die Projektfortfihrung fanden hauptsachlich auf Basis von ABM-
Kraften statt. Das war manchmal ziemlich problematisch, was aber nicht am Fehlen
einschlagiger Qualifikationen oder Abschliisse lag. Es ist manchmal einfach schwierig, Uber das
Arbeitsamt Mitarbeiter zu finden, die auch das erforderliche Engagement mitbringen und sich
mit unserer Aufgabe identifizieren.“ (VIN 11)

.Bei uns gab es eigentlich keine Projektmitarbeiter im eigentlichen Sinne, sondern nur eine
Arbeitsgruppe, deren Mitglieder die Autorenschaft der einzelnen Projektbausteine unter sich
aufteilten. Das funktionierte im Projektverlauf sehr gut ... alle Mitglieder der Arbeitsgruppe
brachten sich dabei ehrenamtlich ein.“ (VIN 07)

.In der Bundesgeschéftsstelle war ich als Einziger fur das Projekt zustandig, ohne daf3 mich in
meinen anderen Aufgaben jemand hatte entlasten kdnnen; schliellich arbeiten ja sonst fast nur
Juristen hier. Gleichzeitig verursachte das Projekt, gerade weil es erfolgreich lief und viele
Anfragen kamen, mehr Arbeit, als wir zu traumen gewagt hatten. Bei einem Folgeprojekt bleibt
uns daher keine andere Wahl, als die Aufgaben mit dem Subauftragnehmer neu abzusprechen
und uns als Verband weitgehend aus der Projektdurchfiihrung zuriickzuziehen.“ (VIN 04)

.,Generell haben die Projektmitarbeiter auf Qualifikationsebene gut gepaldt, die
Mitarbeiterqualitdt war — bis auf eine Ausnahme — sehr gut. ... Das gré3te Problem bei der
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Rekrutierung von Mitarbeitern ist die zu geringe Zeit, die hierfir zur Verfiigung steht. Zwischen
Bewilligung der Mittel und Projektanfang steht nur wenig Zeit fiir eine Ausschreibung zur
Verfiigung. Die Ausschreibungen erfolgten verbandsintern Uber Verbandszeitschriften, die
Auswahl wurde von der Geschaftsstelle und zwei Vorstandsmitgliedern getroffen.... Das
Problem ist nicht die Vergitung, sondern die Befristung — es fehlen die Perspektiven. Dadurch
kommt es zu Fluktuationen.... Das grof3te Problem ist die Sicherung der Personalqualitat, vor
allem beim Wechsel von Projektmitarbeitern... Ehrenamtliche Tatigkeiten flieBen vor allem
durch die Vorstandsarbeit in das Projekt ein." (VIN 27)

Organisationsstruktur

Viele der evaluierten Verbande (ca. 60%) zeichnen sich durch eine stark
dezentrale Struktur aus, bei der die Landes-, Regional- oder sonstige
Teilverbande ein groReres Gewicht als der Bundesverband haben. Der
Bundesverband hat hier hauptsachlich die Funktion, bundespolitische
Interessen des Verbandes gegeniber Dritten (insbesondere bundespolitische
Entscheidungstrager und bundesweite Medien, z.T. auch im internationalen
Kontext) nach aul3en zu vertreten. In jedem funften Fall besteht kein direkter
Kontakte zu den Verbandsmitgliedern. Die eigentliche inhaltliche
Verbandsarbeit wird ebenso wie die Bereitstellung von Beratungs- oder
Informationsdienstleistungen vorwiegend in den Landes-, Regional- oder
sonstigen Teilverbanden geleistet, der Bundesverband vermittelt dabei
zwischen den unterschiedlichen Interessen und versucht, eine mdoglichst
einheitliche Verbandsarbeit zu gewahrleisten. Nur bei einer Minderheit von vier
Verbadnden handelt es sich um starke Zentralverbénde, die Uber hohe
Ressourcen verfugen und auf dieser Grundlage sowohl die Arbeit des
Verbandes inhaltlich bestimmen als auch umfangreiche

Beratungsdienstleistungen selbst anbieten.

Wo im Hinblick auf eine nachhaltige Etablierung von
Umweltberatungsleistungen die Arbeit der Landes-, Regional- und Teilverbénde
im Vordergrund steht, ist zu berucksichtigen, dafd diese nicht nur rechtlich,
sondern in der Regel auch faktisch im Hinblick auf ihre tatsachlichen Aktivitaten
inhaltlich selbstandige Einheiten darstellen. Sie konnen im Rahmen von
Aktivitaten des Bundesverbandes nicht ohne weiteres zur Mitarbeit veranlafit

werden, sondern sind als quasi-externe Akteure zu betrachten, die zu
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freiwilligem Engagement fir die Ziele des Bundesverbandes erst motiviert

werden muissen.

Die Fahigkeit der Bundesverbande, umweltpolitisches Engagement auch in die
Teilverbande zu tragen war dabei héchst unterschiedlich. Zu etwa einem Viertel
der Projekte steuerten die jeweiligen Verbandsgliederungen wesentliche
Projektbausteine bei. Auf der anderen Seite ist aber auch ein Fall dokumentiert,
in dem das Projekt ohne jede Beteiligung der Landesverbande ablief, obwohl
deren Einbindung in der Konzeption und im Projektantrag ausdrucklich als

unabdingbare Erfolgsvoraussetzung genannt worden war.

Vor diesem Hintergrund erscheint es nicht unproblematisch, daf3 das UBA sich
lediglich an die Bundesverbande als Partner wenden kann und ihm der direkte
Zugang zu den Landesverbanden versperrt ist. Da diese z.T. nicht in
ausreichendem Malfle Uber eine fiur die eigenstdndige Durchfiihrung von
Projekten bendtigte Infrastruktur verfiigen, sind sie oftmals darauf angewiesen,
die notwendigen Aufgaben intern zu verteilen und kooperativ zu bearbeiten,
oder aber Subunternehmen mit der Durchfihrung zu beauftragen. Auf der
anderen Seite verfugten aber die meisten Verbande bereits Gber eine gewisse
Erfahrung in der Durchfihrung bundesweiter Projekte und konnten diese

routiniert abwickeln.

Im Falle der tendenziell eher zentral organisierten Verbande (ca. 40%) ergaben
sich gunstigere Ausgangsbedingungen flur die Projektdurchfiihnrung. Allerdings
stelite auch in diesen Fallen die Zusammenarbeit zwischen dem
Bundesverband und seinen Landes- und Regionalverbanden eine wichtige
Komponente fur die Projektdurchfiihrung dar. In der Regel sind diese Verbénde
formal ebenfalls foderal strukturiert, so dal3 der Bundesverband keine
Moglichkeiten hat, Entscheidungen gegen die Interessen der Teilverbande

durchzusetzen. Er bleibt daher auf deren Kooperationsbereitschaft angewiesen.

Fast alle Projekte waren direkt bei der Bundesgeschéftsfiihrung angesiedelt,
und in der Regel Ubernahm der Bundesgeschaftsfiihrer zumindest formal die
Projektleitung. In acht Verbanden (ca. 30%) existierten bereits entsprechende
Abteilungen fir Umweltfragen innerhalb des Bundesverbandes, in die dann

auch das Projekt eingebunden wurde. Wo solche ginstigen
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Rahmenbedingungen fehlten, erfolgte die Einbindung flexibel in jeweils
geeigneten Organisationseinheiten (z.B. Technische Abteilungen/Technische
Referenten) oder unmittelbar im Bereich der Geschaftsfihrung. AuRerdem ist
darauf hinzuweisen, dald bei ca. 15% der Verbande aufgrund der geringen
personellen Ausstattung der jeweiligen Bundesverbande keine weiteren
Untergliederungen  existieren.  Insgesamt  ergaben sich  durch die
organisatorische Einbindung der Projekte innerhalb der Bundesverbéande trotz
dieser unterschiedlichen Organisationsformen bemerkenswert wenig Probleme.
Uber verbandsinterne Konflikte oder abteilungsbezogene Blockaden der

Projektarbeit liegen in keinem der evaluierten Projekte Berichte vor.

Die Projekte konnten auf Bundesverbandsebene nicht nur in bereits
bestehende Organisationsstrukturen eingebunden werden, sondern flhrten
selbst zu organisationsstrukturellen Weiterentwicklungen m Umweltbereich. So
kam es (auf Eigeninitiative der Verbande, ohne dafl} dies immer zu den
unmittelbaren  Projekizielen  gehort  hatte) zur  Neugrindung  von
Umweltabteilungen (3 Falle), deren deutlichen Ausbau (2 Féalle) oder der
Einrichtung von Stellen zur Koordinierung von Drittmittelprojekten (1 Fall).
Darlber hinaus ist als weiterer Erfolg des Forderprogramms festzuhalten, dai3
in einer Reihe von Verbanden bereits bestehende Strukturen (z.B. Technische
Kommissionen) fir die Umweltberatung nicht nur genutzt werden konnten,
sondern der Aufgabenbereich vorhandener Organisationseinheiten um die
Umweltberatung erganzt wurde, so dal} es zumindest indirekt zu einer
organisationsstrukturellen ~ Verankerung der im  Projekt  entwickelten
Leistungsprofile kam (4 Falle).

Beispiele fir Organisationsformen und Auswirkungen der Projekte

.Der Umweltstrukturplan des Verbands war strukturbildend. ...Wir verfligen Uuber lockere
Strukturen und haben deshalb verschiedene Vernetzungsversuche gestartet.... Auf jeden Fall
wirde es die bestehenden Verbiinde im Verband ohne das Projekt nicht geben und umgekehrt.
Man braucht allerdings vermutlich mehrere Projektversuche, um feste Strukturen nachhaltig und
dauerhaft zu institutionalisieren. ...Die Institutionalisierung gelang durch die ProjektmaflRnahmen,
an denen bis auf ein, zwei Landesverbande ... alle beteiligt sind. Insgesamt sind 22
hauptamtliche Mitarbeiter fiir die im Projekt entwickelten MafRnahmen auf neu geschaffenen
Stellen eingestellt worden.“ (VIN 16)

,unser Verband hat in dem geférderten Themenbereich einen Fachausschuf3, in den wir die
Projektergebnisse einbringen und deren Etablierung in der Verbandsarbeit gewahrleisten
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konnten. Der Fachausschul3 wird geleitet von einem hauptamtlichen Referenten, der
gleichzeitig auch Projektmitarbeiter war, d.h. das Projekt war auf diesem Wege gut in die
Verbandsarbeit eingebunden. (VIN 08)

"Die Stelle des Projektmitarbeiters ist in der Abteilung Natur- und Umweltschutz angesiedelt.
Zwar erfolgte fur die Rahmenplanung der ProjektmafRnahmen eine Abstimmung mit dem
zustandigen Abteilungsleiter (der gleichzeitig Bundesgeschaftsfilhrer ist), der Projektmitarbeiter
arbeitete jedoch weitgehend selbsténdig ohne engere Uberschneidung mit dem sonstigen
Tatigkeitsbereich der Abteilung, die auch in die ProjektmaBnahmen nicht involviert war. Der
Projektmitarbeiter konnte jedoch vor allem im Hinblick auf die Offentlichkeitsarbeit auch auf die
Ressourcen anderer Abteilungen des Verbandes zurlckgreifen, sofern dies im Rahmen der
ProjektmaBnahmen notwendig wurde. Die Abstimmung erfolgte dabei vor allem informell auf
personlicher Ebene... Insgesamt gab es dabei in der gesamten Projektlaufzeit keine groReren
Koordinationsprobleme* (VIN 21)

.Der Bundesverband hat nur wenig inhaltiche Kompetenzen; das gesamte
Dienstleistungsangebot wird von den Landesverbanden bereitgestellt. Wir haben aber dennoch
auf eine Beteiligung der Landesverbande verzichtet, um Kompetenzstreitigkeiten zu
vermeiden.” (VIN 15)

.lch wirde unseren Verband als extrem fdderalistisch bezeichnen. Unsere Teilverbande
unterscheiden sich hinsichtlich Struktur, GréRe, Tatigkeitsbereichen, politischer Ausrichtung etc.
etc. Die Meinungsbildung ist dabei nicht immer einfach, denn foéderal hei3t schlieRlich auch
kontrovers und heterogen. Dennoch haben wir es geschafft, auch funf regionale Verbande in
das Projekt einzubinden.“ (VIN 04)

.Der Umweltschutz gehort zum Selbstverstandnis unseres Verbandes. Institutionalisiert haben
wir Umweltberatung schon 1983 durch die Einrichtung einer Umweltabteilung abgesichert. Alle
Teilverbande wurden von uns ebenfalls dazu angehalten, einen Umweltreferenten oder
Umweltbeauftragten zu benennen, die in einen gemeinsamen UmweltausschulR entsandt
werden.” (VIN 20)

.Seit etwa 10 Jahren haben wir eine Informationsstelle Umweltschutz fiir unsere Mitglieder
eingerichtet. Dort werden allerdings eher standardisierte Umweltinformationen weitergegeben,
weshalb wir das Projekt lieber bei der Geschéftsfilhrung, mit dem personlichen Referenten des
Geschéftsfuhrers als Koordinator, angesiedelt haben; auf diese Weise war es auch deutlich
hoéher aufgehangt.“ (VIN 10)

Vernetzungen und Kooperationen

In einigen Projekten gehorte es zu den expliziten Projektzielen, innerhalb des
Gesamtverbandes (3 Falle), zwischen unterschiedlichen Bundesverbénden (3
Falle), verschiedenen Interessengruppen (5 Falle) oder innerhalb der
Zielgruppen (4 Falle) Netzwerkstrukturen aufzubauen. Anbei handelte es sich
um sehr anspruchsvolle Aufgaben, die in allen Fallen noch nicht als
abgeschlossen gewertet werden konnen. Die Entwicklung bestandiger
Netzwerke ist vielmehr eine Aufgabe, die weit Uber das Forderende
hinausreicht und deren Erfullung vor allem von der Bereitschaft des Verbandes

zu einem langfristigen Engagement abhéngt.

Die zu Uberwindenden Hindernisse sind sehr vielfaltig:
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Es fehlten teilweise die fur den Aufbau und Unterhalt der Netzwerke
notwendigen Mittel (die Halfte der in diesem Bereich aktiven Verbénde

beklagt finanzielle Engpasse).

Aufgrund des Umzugs der Bundesregierung nach Berlin haben sich auch
Bundesverbande zu einem solchen Umzug entschlossen, wodurch es zu
Unterbrechungen der Vernetzungsinitiativen kam (von zwei Verbéanden
berichtet).

Nach Forderende kam es bei den Zielgruppen wegen des Rickgangs der
zur Verfugung stehenden Finanzmittel zu einem abnehmenden Interesse an
der Vernetzung, die noch nicht dauerhaft und selbsttragend etabliert werden

konnte (ebenfalls dokumentiert in zwei Fallen).

Die Kooperation mit anderen Verbanden gestaltete sich aufgrund
unterschiedlicher Interessen schwierig und fihrte zu einem Bereinigungs-

und Konzentrationsprozel3 bei der Beteiligung (ein Fall).

Gerade in Anbetracht der genannten Schwierigkeiten aber ist als grof3er Erfolg
festzuhalten, dal3 die Uber BMU/UBA geforderten Netzwerkstrukturen in Uber
90% der betreffenden Projekte weitgehend noch vorhanden sind oder sich

sogar weiterentwickelt haben.

Neben den unmittelbar durch Fordermittel des BMU/UBA angestol3enen
Vernetzungsinitiativen haben sich, u.a. auch aufgrund der Projektaktivitaten,
Anregungen zur eigenstandigen Vernetzung im Umweltbereich sowohl
innerhalb der Verbande (in funf Fallen) als auch zwischen Verbé&nden (in drei
Fallen) ergeben. Dabei konnte zumeist auf das Vorbild bereits bestehender
Kooperationen oder Netzwerkstrukturen in anderen Themenbereichen
zuruckgegriffen werden. Inwieweit allerdings die Projektaktivitaten hier den
unmittelbaren Anstol3 gegeben haben oder ob diese Initiativen auch ohne die
Projekte entstanden waren, ist im Einzelfall schwer zu entscheiden. Auf jeden
Fall aber ist davon auszugehen, dafld die Projekte dazu beigetragen haben, in
bestehende Netzwerkstrukturen neue umweltpolitische Themen einzuspeisen,
die auf dieser Ebene zuvor gar nicht oder in deutlich geringerem Umfang

behandelt wurden. Ein solcher Effekt ist vor allem im Hinblick auf die
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verbandsinterne Vernetzung (z.B. mit den Teilverb&nden) zu beobachten und
trat dort auf, wo die Bundesverbande in der Lage waren, bereits etablierte
Arbeitskreise, Fachausschisse etc. fir das Umweltthema zu sensibilisieren.
Uber die geschilderten Netzwerkaktivitaten hinaus geschah dies in insgesamt

sechs weiteren Fallen.

Als besonders erfolgreich kann das Forderprogramm von BMU/UBA hinsichtlich
des AnstoRBes fiur Kooperationen zwischen unterschiedlichen Verbanden
gewertet werden. Soweit es zu gemeinsamen Projekten mehrerer Verbande im
Rahmen des Forderprogramms gekommen ist, ging die Initiative hierzu in der
Regel vom UBA aus. Uber die rein beratende Beiratstatigkeit hinausgehende
und in die Ergebniserstellung hineinreichende Kooperationen waren etwa in
jedem funften Projekt zu verzeichnen. In der Halfte dieser Falle handelte es sich
dabei um eine formalisierte Zusammenarbeit auf der Basis einer gemeinsamen
Projekttragerschaft. Dartber hinaus fihrten auch aus der Mitarbeit in den
Projektbeirdten heraus entstandene Kontakte zu gemeinsamen Projektideen,
die nach Foérderende im Rahmen von Eigenaktivititen oder geforderten

Folgeprojekten umgesetzt wurden (in zwei Fallen dokumentiert).

Insgesamt ist es BMU/UBA somit gelungen, innerhalb des Forderprogramms
Kontakte  zwischen  sehr  verschiedenen und vorher noch nicht
zusammenarbeitenden Verbanden herzustellen. Diese Kooperationen sind
allerdings aufgabenorientiert und daher nicht auf Dauer eingerichtet.
Entsprechend langfristig angelegte Vernetzungsaktivititen gestalteten sich
wesentlich anspruchsvoller und sind, wie bereits geschildert, nicht im selben

Umfang erfolgreich.

Hervorzuheben ist ebenfalls, dall aus einer Reihe von Projekten
Folgeaktivitaten entstanden sind, die zur Kooperation mit anderen
Fordermittelgebern flhrten, insbesondere mit der DBU, aber auch mit anderen
privaten Stiftungen oder offentlichen Institutionen (insgesamt in ca. 20% der
Verbande). Uber die Halfte der im Rahmen der Projekte tatigen
Subunternehmen wurden ebenfalls erst Gber das UBA mit den Verb&nden

zusammengefuhrt. Das UBA hat im Verbandsbereich somit eine wichtige
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Mittlerfunktion im  Hinblick auf umweltberatungsbezogene Kooperationen

ausgedubt.

Die auf diesem Wege vermittelten Kooperationen zwischen Verbanden waren
projektspezifisch, fuhrten aber dennoch in Einzelfallen zur wiederholten
Durchfihrung  gemeinsamer  Folgeprojekte. Dasselbe gilt far die
Subunternehmen, deren Auftrag sich zumeist auf die Projektbearbeitung
beschrankt, die sich aber ebenfalls in Einzelfallen fur Folgeprojekte empfehlen
konnten. Insgesamt laf3t sich festhalten, dal? die geforderten Kooperationen den
beteiligten Verbanden und Subunternehmern in gleichem Mal3e dazu verhalfen,
sich im Bereich der Umweltberatung zu profilieren und sich gerade aufgrund der
gemeinsamen Aktivititen neue Arbeitsfelder zu erschlie3en oder bestehende
Arbeitsfelder auszuweiten. Es spricht fur die von BMU/UBA vorgenommene
Auswahl von Subunternehmern/Verbanden, dal3 sich die Erfolgschancen der
Kooperationen nicht wesentlich von solchen Projekten unterscheiden, in denen

die Auftragnehmer durch die Verbande selbst rekrutiert wurden.

Ein besonders erfolgreiches Kooperationsmodell war in insgesamt drei
Verbanden zu beobachten. Hier wurde aus eigener Initiative auf bereits
bestehende Kooperationsstrukturen zurlickgegriffen, die in zwei Fallen sogar
durch langfristige Kooperationsvertradge abgesichert waren und auf diese Weise
die Weiterfuhrung des Projekts auch nach Férderende quasi-institutionell
absicherten.  Synergieeffekte ergaben sich hier daraus, dafl3 der
Subunternehmer nicht nur einen Projektbaustein beisteuerte, sondern das
Projektergebnis eine Weiterentwicklung des eigenen Dienstleistungsangebots
darstellte und somit auch den langfristigen 6konomischen Unternehmenszielen
entsprach. Insofern das Dienstleistungsangebot in erster Linie Zielgruppen
innerhalb des Partnerverbandes ansprach, wurden gleichzeitig die
verbandspolitischen Interessen in optimaler Weise bedient. Das UBA schétzte
das Erfolgspotential dieser Konstellationen richtig ein und zeigte sich daher
auch verwaltungstechnisch flexibel, indem es eine Auftragsvergabe ohne die
eigentlich erforderlichen Ausschreibungen ermoglichte. Ein solches Modell setzt

allerdings voraus, dafR Verband und Auftragnehmer im Hinblick auf die
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Projektinhalte dieselben strategischen Interessen teilen und ist daher nicht fur

alle Verbande anwendbar.

Zu Kooperationen innerhalb der Verbande mit anderen Abteilungen ist es
wahrend der Projektverlaufe z.T. ebenfalls gekommen (in ca. 45% der
Verbande). Im Unterschied zur Zusammenarbeit mit den genannten externen
Akteuren entsprechen diese internen Kooperationen allerdings in der Regel den
ublichen Vorgehensweisen der Projekttradger und sind nicht durch die Projekte
neu begrindet worden. Allerdings ist zu vermuten, dal der Umweltbereich
innerhalb des Verbandes aufgrund der zur Verflgung stehenden Fordermittel
oftmals eine Aufwertung erhalten hat und er somit auch seine Position festigen
konnte. Konkrete Belege fir solche Entwicklungen liegen fur ein Viertel der

evaluierten Projekte vor.

Beispiele fur Vernetzungen

Zwar gibt es nach wie vor Verbande bzw. Einzelpersonen, die die Bedeutung von
Partnerschaft, Kooperation und Symbiose (im Sinne von ,Geben und Nehmen') fir den eigenen
Erfolg noch nicht richtig einschatzen. Insgesamt aber ist das Netzwerk dichter geworden, auch
Uber die Beiratsverbande hinaus: Kontakte zu Universitaten und Fachhochschulen, zur
verschiedenen Umweltorganisationen und Expertinnen sind durch die Projektzusammenarbeit
vertieft worden® (VDO 14)

"Es handelt sich um ein Feld, das sich relativ dynamisch entwickelt und von einer zunehmenden
Zahl von Organisationen und Institutionen aufgegriffen wurde. Institutionalisierte dauerhafte
Formen der Kooperation gibt es dabei zwar nicht, wohl aber einen regen, informellen
Erfahrungsaustausch, z.B. im Rahmen einer steigenden Zahl von Fachtagungen® (VIN 21)

.unsere Umweltbeauftragte bemihte sich intensiv darum, zwischen unseren Teilverb&nden und
Mitgliedern selbsttragende Netzwerke aufzubauen. Sie hat zum Beispiel auch eine
Fragebogenaktion gestartet, um auszumachen, inwieweit dort Uberhaupt Umweltbeauftragte
anzutreffen sind und wer fiir entsprechende Aktivititen Ansprechpartner ist. Leider waren die
Ergebnisse aufgrund mangelnder Rickmeldungen sehr dirftig. (VIN 25)

,cerade weil wir im Bundesverband weder Personal noch Ressourcen fur die Umweltberatung
haben, ist es wichtig, dal wir versuchen, entsprechende Initiativen aus den Teilverbanden
zusammenzufuhren und auf diesem Wege die Bildung von Umweltarbeitskreisen zu fordern.
Unser Projekt hat dazu einen wichtigen Anstol3 gegeben, jetzt im Anschlu haben wir aber
weniger eine inhaltliche als vielmehr eine Koordinations- und Mittlerfunktion.” (VIN 02)

.Bei der Vernetzung gab es die typischen Griinderzeitprobleme (nur ein Teil der Verbande war
aktiv). Es bestand aber grofRes Interesse, dabei zu sein. Probleme haben wir auch jetzt ab und
zu noch..., aber die Kooperation an sich klappt eigentlich sehr gut. Fur die Nichtbeteiligung der
anderen Verbande gab es unterschiedliche Grunde (Konkurrenz, fehlende Mittel, andere
Schwerpunkte etc.), aber keinen Bruch zum Forderende. ... Es war insgesamt schwierig in eine
kontinuierliche Schiene zu kommen* (VIN 16)

"Naturlich gab es auch bereits wahrend der Projektlaufzeit eine gewisse Fluktuation in den
aufgebauten Netzwerken, die sich aber in Grenzen hielt. ...Insgesamt ist es .. gelungen, die
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Vernetzung auf Dauer zu stellen und sie wird immer noch von einem ehemaligen
Projektmitarbeiter getragen. ... Die Kooperation ist insgesamt gut und ihr Bestand scheint nicht
gefahrdet." (VIN 19)

LAUf der letzten Sitzung (des Projektbeirats) haben sich die Anwesenden dafiir ausgesprochen,
dal der Arbeitskreis Umweltberatung auch als Plattform flir einen intensiven
Erfahrungsaustausch mit Umweltberatungseinrichtungen eines anderen Verbands dienen soll...
Von Seiten des anderen Verbands wird ein intensiver Informationstransfer bzw.
Erfahrungsaustausch zu spezifischen Umweltfragen ...gewlnscht. Der eingerichtete
Arbeitskreis Umweltberatung kommt diesem Wunsch ... entgegen und stellt eine geeignete
Plattform fiir den geplanten Erfahrungsaustausch dar.“ (VDO 15)

Beispiele fiir Kooperationen

.ES sind sicherlich Kooperationen entstanden, allerdings nicht auf Ebene des
Bundesverbandes, sondern auf regionaler Ebene. Inwieweit dies jedoch eindeutig dem Projekt
zugeordnet werden kann, kénnen wir im Bundesverband nicht beurteilen. Hierzu sollte eine
Befragung bei den Landesverbanden stattfinden“ (VIN 12)

.Das Kooperationsprojekt hat sich als effektives und tragfahiges Bindnis mit
Zukunftsperspektive  erwiesen. Insbesondere ist es den Beiratsmitgliedern gelungen,
verbandspolitisches Konkurrenzdenken weitgehend auszuschalten und die ,Sache’ Uber den
Verband zu stellen... Falls die Weiterfilhrung der Zusammenarbeit im Rahmen eines Projektes
nicht moglich sein sollte, sollen Wege gefunden werden, dies in ,Eigenregie’ zu organisieren.
... (VDO 16)

.Die Kooperation mit einem anderen Verband ist aus dem Projekt heraus entstanden. Wir
machen nun ein neues Projekt gemeinsam. AufRerdem sind durch die Projektmafinahmen viele
Kontakte entstanden, die beteiligten Personen sind personliche Ansprechpartner in vielen
Institutionen und wir kdnnen auf diesem Weg u.a. Referenten gewinnen. ...Aul3erdem haben wir
Kontakte zur Wirtschaft bekommen, der ein oder andere wollte sshen, was da lauft. Wir haben
auch hier gemeinsame Interessen festgestellt* (VIN 13)

.Eine fest etablierte Kooperation gibt es vor allem mit unseren Schwesterverbdnden in
Osterreich und der Schweiz. Das reicht bis hin zur unveréanderten Ubernahme von jenseits der
Grenze erarbeiteten Materialien. Natirlich haben wir auch unsere Projektergebnisse in den
gemeinsamen Pool eingespeist, aber auf der anderen Seite werden dort auch ahnliche Projekte
durchgefuhrt und Materialien erstellt, von denen wiederum wir profitieren.“ (VIN 17)

Finanzielle Ressourcen

Entscheidungen Uber den Umfang der von BMU/UBA gewahrten
Mittelzuwendungen wurden, insbesondere im Hinblick auf die im Zeitverlauf
zunehmenden Sparzwange, nicht nur von inhaltlichen Kriterien bestimmt,
sondern auch von der jeweiligen Haushaltslage. Zum Teil wurden fachlich gut
begrindbare Zusatzleistungen haushaltsbedingt wegengeringer
Handlungsspielrdume abgelehnt (in etwa 20% der Félle), sinnvolle Projekte
mufdten in Einzelfallen wegen fehlender Mittel vorlaufig zurtckgestellt werden,

und  winschenswerte  Ergdnzungen  (insbesondere  hinsichtlich  der
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Wirkungsuberprifung) wurden aus den Projektantrdgen gestrichen. In manchen
Fallen wurden aber gleichzeitig auch hohe Anforderungen an die
Projektdurchfiihrung gestellt, die mit den zur Verfligung stehenden Finanzmittel

kaum umzusetzen waren (dies beklagten explizit ca. 20% der Verbéande).

Insgesamt waren die Projekte im Durchschnitt tendenziell unterfinanziert, was
insbesondere die finanzschwachen Verbande, zu denen etwa ein Drittel der
Projekttrager zu zahlen ist, belastet hat. Nicht immer geht diese
Unterfinanzierung aber auf eine zu knappe Kalkulation der Fordermittel zurlck.
In jedem fUnften Projekt haben vielmehr Mangel in der Projektplanung zu
unvorhergesehenen Arbeitsbelastungen oder kostenintensiven Anderungen in

der Projektkonzeption geflnhrt.

Die Verbande erbrachten in unterschiedlichem Umfang Eigenleistungen. Diese
Eigenleistungen sind allerdings insgesamt schwierig zu quantifizieren, da sie in
den Projektantrdgen nicht nach einheitlichen Kiriterien berechnet und
unterschiedlich detailliert aufgeschliusselt werden. Zwar gibt in fast allen
Fordervereinbarungen mit BMU/UBA auch Angaben Uber die zu erbringende
Eigenbeteiligung, es handelt sich aber in der Regel um pauschale
Kalkulationen, die nicht den tatsédchlichen Leistungen der Verbande
entsprechen. Diese lagen z.T. deutlich hoher, da ehrenamtliche Tatigkeiten,
Raummieten und Sachkosten in einigen Fallen nur unvollstdndig oder gar nicht

berechnet wurden.

Nur wenige Projekte entwickelten Selbstfinanzierungsmechanismen zur
Reduktion der Kosten. Auch diese beschrénkten sich aber meist auf eine
Schutzgebuihr (Selbstkostenpreis oder knapp darunter), die von ca. einem
Drittel der Verbande beim Vertrieb der abschlieRenden Verdffentlichungen der
Projektergebnisse, wie z.B. Handreichungen, Handbicher, Leitfaden, erhoben
wurde. Nur vier Verbande erzielten Uber den Vertrieb von Handbichern,
Leitfaden oder Schulungsunterlagen nennenswerte Eigeneinnahmen, die in
zwei Fallen sogar bereits n den Projektantrdgen als antizipierter Eigenbeitrag
aufgeschlisselt waren. Der Vertrieb der Materialien erfolgte in diesen Fallen
wahlweise Uber den Verband (selbst auf Anforderung bei der

Bundesgeschéftsstelle) oder tber den regularen Buchhandel. Nur ein einziger

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



140 Umweltberatung in Verbanden

Verband entwickelte dabei in Zusammenarbeit mit dem Subauftragnehmer ein
Vertriebs- und Beratungskonzept, das auf langfristig selbsttragende finanzielle
Deckung angelegt ist. Da das Projekt erst kurz vor Beginn der Evaluierung
abgeschlossen wurde, kann der Erfolg des tragfahig erscheinenden Konzepts

derzeit allerdings noch nicht beurteilt werden.

Die meisten Projektleistungen wurden und werden noch immer kostenlos oder
weit unter dem Selbstkostenpreis abgegeben (gelegentlich mit einer etwas
héheren Schutzgebthr fur Nicht-Mitglieder). Rucklagen fur Neuauflagen von
Materialien werden dabei nicht gebildet. Wo es dennoch zum Druck von
Zweitauflagen oder gar zu Uberarbeiteten Neuauflagen von
Projektveroffentlichungen kam, geschah dies auf der Grundlage von
Druckmittelzuschiissen oder Kkleinerer Folgeprojekte. FiUr diesen Zweck
erhielten insgesamt finf Verbénde kleinere Mittelzuschiisse, wobei hier aulRer
dem UBA auch andere Mittelgeber in Erscheinung traten.

Da die meisten Verbande sich aufl’er Stande sahen, notwendige
Uberarbeitungsleistungen aus eigenen Mitteln zu finanzieren, ist es nur in
wenigen Fallen gelungen, die nachhaltige Bereitstellung der Projektleistungen
finanziell sicherzustellen. Das Leistungsangebot bleibt in vielen Fallen von der
Bereitstellung neuer Fordermittel abhangig. Dies gilt insbesondere dort, wo die
Zielgruppen  sich  haufigen und  umfangreichen  Anderungen  der
Umweltgesetzgebung ausgesetzt sehen und dadurch die in der Projektlaufzeit
entwickelten Materialien, unabhangig von der Qualitdt der Projektergebnisse,
schnell veralten. Neuauflagen erfordern dann zwingend eine Aktualisierung der
Inhalte, die zumeist nur im Rahmen eines von BMU/UBA oder anderen
Mittelgebern geforderten Neuprojektes moglich ist. Angesichts der begrenzten
Fordermittel, die UBA/BMU zur Verbandeforderung zur Verfugung stehen, fihrt
dies aber entweder dazu, dal3 die knappen Haushaltsmittel entweder dauerhaft
gebunden werden und nicht fir neue Aufgaben bereitstehen oder dal3 gerade in
wichtigen Veranderungsphasen keine aktualisierten Informationsmaterialien

mehr fiir die jeweiligen Zielgruppen bereitgestellt werden konnen.

Aus Sicht der Verbande stellen die haushaltstechnischen Vorschriften zum

Fordermittelabflul ein zuséatzliches Problem dar. Fir den erforderlichen
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Verwaltungsaufwand stehen ihnen vielfach keinerlei Kapazitaten zur Verfigung,
so dal3 das inhaltlich zustandige Projektpersonal, in der Regel nur ein einziger
Projektmitarbeiter oder -koordinator, gleichzeitig auch die
verwaltungstechnische und finanzielle Abwicklung Ubernehmen muf3te. Dies
trifft auf Uber zwei Drittel der untersuchten Verbande zu. In einem von vier
Fallen handelte es sich dartber hinaus fur den Verband bzw. die zusténdige
Verbandseinheiten um die ersten Erfahrungen im Umgang mit offentlichen
Geldern. Vor diesem Hintergrund wurden die verwaltungstechnischen
Anforderungen immer wieder als enorme Belastung empfunden, die in zwei
Verbanden sogar dazu fuhrten, dal3 bewilligte und tatsé&chlich ausgegebene
Mittel aufgrund von Abrechnungsfehlern nicht in Anspruch genommen werden
konnten bzw. wieder zurlckgezahlt werden mul3ten. Selbst professionell
organisierte, groRe Verbande kritisierten die Abrechnungsverfahren als zu

blrokratisch und zu aufwendig.

Dall diese Schwierigkeiten sich nicht erkennbar auf den Projekterfolg
auswirkten, ist hauptséchlich auf das hohe (teils ehrenamtliche) Engagement
von Projektmitarbeitern zurtckzufuihren. Zwar litt die Synchronisierung von
Mittelabflul? und fur Projektaktivititen benétigten Ressourcen gelegentlich unter
den geschilderten Problemen, die Leistungserstellung wurde hierdurch aber in
keinem Projekt ernsthaft gefahrdet, da die Verbande oder gelegentlich auch die
Subunternehmer im Rahmen ihrer Mdglichkeiten bereit waren, in Vorlage zu

treten.

Beispiele fir die Finanzressourcen der Projekte

"Die zugrundegelegten Finanzierungsansatze sind knapp kalkuliert; der Eigenanteil des
Verbandes dirfte bei Berlcksichtigung der zur Verfligung gestellten Infrastruktur des
Verbandes weit Uber die veranschlagten Mittel hinausgehen* (UDO 06)

,Das Produkt konnten wir nur in dieser Form fertigstellen, weil unser Auftragnehmer weit unter
marktiblichen Bedingungen gearbeitet hat. Die Stunden- und Tagessatze waren geradezu
unrealistisch niedrig. Die abschlieRende Veréffentlichung ist zwar nicht gerade billig, aber
qualitativ hochwertig und vor allem ware sie zu echten Marktpreisen mindestens doppelt so
teuer.“ (VIN 15)

,Die Erstellung der Handreichung erfolgte nahezu vollstédndig ehrenamtlich. Mindestens 50%
der verbandseigenen Kosten entfielen daher nicht auf die inhaltlichen Arbeiten, sondern auf den
Druck, der aus den Fordermitteln des UBA bestritten wurde. Aufgrund der Hohe der
Druckkosten ware der Bundesverband aber zum Weitervertrieb aus eigener finanzieller Kraft
nicht in der Lage.“ (VIN 07)
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.Natlrlich war unser Eigenanteil viel hdher als die im Projektantrag veranschlagten Summen.
Das Projekt war ja sehr experimentell und der Aufwand daher fiir uns gar nicht absehbar, weder
personell noch finanziell. Wir haben also das geleistet, was notwendig war und waren damit
manchmal sehr nah an der Grenze des Machbaren. Fir das Folgeprojekt missen wir ein
solches Risiko unbedingt vermeiden.” (VIN 04)

.Die Finanzplanung war nicht detailliert genug, zu wenig zeitnah und nicht anpassungsfahig.
Der Abstimmungsaufwand und damit verbundene Kommunikationskosten wurden unterschatzt.
Kein Puffer fur Fehlerkorrektur unter Zeitdruck” (VDO 17).

.Das Projekt war komplett unterfinanziert... Der Verband muf3te zusatzliche Mittel zuschiel3en,
um das Projekt durchzufihren und eine ...Verlangerung ... beim UBA beantragen. Fir die
Verlangerung gab es jedoch trotz intensiven Bemiihens keine zusatzlichen Mittel vom UBA, der
Verband muf3te aufgrund eigener rechnungstechnischer Fehler sogar Gelder zuriickzahlen. Die
zusatzliche Arbeitszeit des Projektmitarbeiters ging zu Lasten eines zweiten Projektes,” (VIN
09)

.Wir hatten zwischenzeitlich gro3e Probleme, unseren Mittelbedarf, der zu Projektbeginn nun
einmal nicht genau planbar war, mit denen Terminen fiir den MittelabfluR zu koordinieren. Zum
Glick ging es nicht um so groRe Summen, dal der Verband nicht hatte in Vorlage treten
kénnen.“ (VIN 17)

.Die Projekte sind nicht allein aus Eigenmitteln zu finanzieren und auf gar keinen Fall so schnell
umzusetzen. ... Das groRere Problem ist nicht die Mittelknappheit, sondern die Zeitschiene:
ohne Forderung wirde die Verbreitung viel langer laufen, vor allem zur Beschleunigung
brauchen wir dringend Foérderung.” (VIN 26)

"Der administrative Aufwand fur ein solches Projekt ist so hoch, daR ich mir das jedes Mal
Uberlege, ob ich mir das noch mal antun soll. Der Verwaltungsaufwand fur die Projekte ist zu
hoch — wenn man wichtige Institutionen als Trager gewinnen will, mu3 der Geldgeber die
einzelnen Trager nach deren Strukturen differenzieren." (VIN 19)

.Kein Unternehmer wirde diese haushaltstechnischen Vorgaben verstehen und hatte die Zeit,
sich damit auseinander zu setzen. Ich selbst hatte sehr viele Probleme und wiirde es auch nicht
wieder tun“ (VIN 26)

LZur Weiterfihrung fehlen uns die Mittel. Wir kénnen nur wenn die Finanzierung vorhanden ist
(z.B. durch Eigeneinnahmen) eine Aktualisierung der Materialien vornehmen. Deshalb zieht es
sich, bis wir eine Aktualisierung vornehmen kénnen ... Das grof3te Etatproblem ist deshalb die
Kontinuitat. Man muiRte derzeit scharfer darauf achten, ob die Projektidee fur den festgelegten
Zeitraum geeignet ist und die Fortflhrung ausschlieBen ... Im Moment gibt es keine
institutionelle Forderung fur langfristige MalRnahmen, was ein Manko ist." (VIN 27)

Organisatorische Ressourcen

Foérdernde Faktoren Hemmende Faktoren
& Weitgehende Erhaltung der im ® Geringe personelle Ressourcen der
Projektverlauf aus Fordermitteln Bundesverbénde

aufgebauten Personalressourcen )
% Gelegentlich Uberlagerung von

© Einbringung zusatzlicher Projektaktivitaten und den
Personalressourcen durch fast alle routinemanigen Aufgaben der
Verbande Mitarbeiter
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& In vielen Fallen zuséatzliches
ehrenamtliches Engagement von
Verbandsmitgliedern

& Angemessene Qualifikation aller
Projektmitarbeiter fir die z.T. sehr
anspruchsvollen Aufgaben

& In praktisch allen Fallen
aulRergewohnlich hohes Engagement
der Projektmitarbeiter

& Ausreichende Erfahrung in der
Durchfiihrung bundesweiter Projekte
in den meisten Verbanden vorhanden

& Organisatorische Ansiedlung der
Projekte auf hochster Ebene, zumeist
im Bereich der Geschaftsfiihrung

& Gute Einbindung der Projekte in die
bestehenden Organisationsstrukturen;
in einigen Fallen Anstolie fur
organisatorische Weiterentwicklungen
im Umweltbereich

& Grol3er Erfolg vieler Projekte
hinsichtlich des Aufbaus von neuen
Netzwerk- und Kooperationsstrukturen

& Zentrale Mittlerfunktion des UBA bei
der Herstellung umweltbezogener
Kooperationen zwischen Verbanden

& Uberwindung von zum Teil
erheblichen finanziellen Engpéssen
durch das umfangreiche Engagement
der Projektbeteiligten

Keine Weiterqualifizierung der
Projektmitarbeiter neben der
Projektarbeit

Unterschatzung der Bedeutung
sozialwissenschatftlicher Kenntnisse;

Schwacher Ausbau der
Bundesverbande aufgrund der
zumeist sehr dezentralen
Verbandsstrukturen

Bedeutung der Teilverbande in der
Projektplanung und -konzeption oft zu
wenig berucksichtigt

Dauerhafte Absicherung
selbsttragender Netzwerkstrukturen
noch nicht gewahrleistet

Abhangigkeit der Vergabe von
Fordermitteln nicht nur von
inhaltlichen Kriterien, sondern auch
von der jeweiligen Haushaltslage

Tendenzielle Unterfinanzierung der
Projekte

Entwicklung von
Selbstfinanzierungsmechanismen nur
in wenigen Projekten

Noch keine dauerhafte Absicherung
von Aktualisierungen und
notwendigen
Uberarbeitungsleistungen; hohe
Abhangigkeit von der Einwerbung
weiterer Fordermittel

Uberforderung vieler Verbande durch
die haushaltstechnischen
Anforderungen an die
Fordermittelvergabe
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4.2.3 Innovationspotential des Beratungskonzepts

Das Innovationspotential der wahrend der Projektlaufzeit entwickelten
Beratungskonzepte ist sehr unterschiedlich zu bewerten. In ca. 20% der
Verbande wurden im Rahmen der Projekte Umweltaspekte erstmals
systematisch thematisiert und entsprechende Materialien erstellt. Einige
Projekte trugen einen hochgradig experimentellen Charakter, in denen fur den
Verband vollstandig neue Formen der Beratung entwickelt und im Rahmen von
Modellprojekten erprobt (ca. 25%) oder neue Arten von Informationstragern far
die Verbandsarbeit entwickelt wurden (ebenfalls ca. 25%, z.B. Wettbewerbe,
Gutesiegel, Fernstudiengénge, Internetprasentationen, Datenbanken). Andere
Projekte  hatten strukturbildende Mal3nahmen zum Ziel, die neue
Informationswege zur Vermittlung von Umweltthemen sowohl innerhalb (ca.
15%) als auch auf3erhalb der Verbande (ca. 15%) erschliel3en sollten. Fir die
jeweiligen Verbande neue Zielgruppen wurden dagegen nur selten -
hauptsachlich durch die Zusammenarbeit mit anderen Verb&nden (in zwei
Fallen) — erschlossen bzw. in erster Linie aufgrund einer Mittlerfunktion im
Hinblick auf die eigentlichen Verbandszielgruppen in der Projektkonzeption

berucksichtigt (in vier bis funf Projekten).

Neben den genannten Aspekten, denen die Neuerungen zu zuordnen sind und
die sich zwischen den Projekten sehr stark unterscheiden, sind auch
Differenzen im Ausmal3 der Innovativitat festzuhalten. Wéahrend in einigen
Projekten vollkommenes Neuland betreten wurde und der Ausgang des
Experiments weitgehend offen gewesen ist (so in wenigstens 15% der
Projekte), konnten die meisten Verbénde bereits auf &hnliche Erfahrungen und
Materialien aufRerhalb des Verbandskontextes zurtickgreifen (dies trifft auf tUber
die Halfte der Projekte zu). Die Projekte dienten dann vor allem dazu, bereits
vorhandenes Umweltwissen zielgruppenspezifisch anzupassen und innerhalb

des Verbandes verfugbar zu machen.

Einige Verbande bewegten sich bei der Projektdurchfiihrung sogar auf bereits
bekanntem Terrain und betrieben in erster Linie die systematische Erfassung
und Weiterentwicklung bestehender Konzeptionen (ein Viertel der Falle).

Insgesamt ist festzustellen, dafd diese groRen Unterschiede hinsichtlich des
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.Neuigkeitsaspekts* keine gravierenden Auswirkungen auf die Akzeptanz der
MalRnahmen weder innerhalb der Projekte noch bei den Zielgruppen hatten.
Dies ist sicherlich darauf zurtckzufihren, dal3 die besonders innovativen
Konzeptionen, bei denen die Gefahr unerwarteter Widerstande bestanden

hatte, wesentlich sorgfaltiger vorbereitet und beobachtet wurden.

Insgesamt ist allerdings festzuhalten, daf? den Wirkungen der Innovationen von
Seiten der Projektbeteiligten zumeist nur wenig Aufmerksamkeit gewidmet
wurde. Dies gilt vor allem dann, wenn der innovative Charakter der Malinahmen
gering war oder aus Sicht der Beteiligten nicht deutlich zu Tage getreten ist. So
stellt beispielsweise der Entwurf einer Broschire aus Sicht der Verbande keine
entscheidende Neuerung dar. Dabei geriet haufig die Tatsache aus dem Blick,
daR an die eigene Klientel eventuell zum ersten Mal systematisch
Umweltinformationen weitergegeben wurden und daf3 keine Erfahrungen bzgl.
der Rezeption derartiger Informationsangebote innerhalb des Verbandes

vorlagen.

Gerade unter Uberdurchschnittlich innovativen und experimentell ausgerichteten
Projekten finden sich allerdings auch Beispiele fur engagierte Bemiuhungen zur
Feststellung von Wirkungen der Projektmal3nahmen. In einem besonders
hervorzuhebenden Fall handelte es sich um projektfinanzierte Begleitforschung,
in zwei weiteren um Evaluierungen im Rahmen von Folgeprojekten. Nur eine
der genannten Untersuchungen verfolgte aber auch tatsachlich das Ziel,
guantifizierende Aussagen (ber die Umsetzung von projektspezifischen

Umweltberatungsmal3nahmen zu machen.

Beispiele fir Projektinnovationen

.Eine ahnliche Konzeption okologischer Bewertungsmalistdbe fur unsere Zielgruppe gab es
zwar bereits in den USA, aber in Deutschland haben wir es als erste und in angepal3ter Form
weiterentwickelt. Deshalb wirde ich unser Projekt mit Fug und Recht als hochinnovativ
bezeichnen.” (VIN 18)

,Das Thema war zum Zeitpunkt des Projektes absolut neu, nicht nur fir den Bundesverband,
sondern fur den gesamten Sektor. Wir wollten uns dem Aufbau von Netzwerkstrukturen unter
verschiedenen Marktpartnern widmen, und es gab zu der Zeit weder Bestandsaufnahmen tber
bereits vorhandene Strukturen, noch Anleitungen, welche Schritte und Besonderheiten beim
Aufbau solcher Strukturen zu beachten sind.” (VIN 01)
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.Im Rahmen des Projekts wurden dariiber hinaus 6kologische Kennziffern entwickelt, die es in
dieser Form bisher nicht gab und die in Zukunft, ahnlich den im betriebswirtschaftlichen Bereich
vorhandenen Instrumentarien, ermdglichen sollen, MalRnahmen zum Umweltschutz besser
beurteilen und einen vorhandenen Handlungsbedarf besser erkennen zu kénnen. Neben dem
internen Vergleich wird damit auch ein externer Datenvergleich mit &ahnlichen Betrieben
moglich.” (VDO 19)

.Die Inhalte waren nicht neu, aber sie wurden mit dem Projekt zum ersten Mal komprimiert
innerhalb des Verbandes verfligbar gemacht. Fur den Verband war es aul3erdem die erste
inhaltliche Arbeit diesen Umfangs und schon insofern eine Innovation.“ (VIN 07)

.Die Projektmaflnahmen erschlossen Neuland ...und haben jahrelang getragen. Es war ein
Symbol, dal3 wir professioneller arbeiten. Andere Projekte sind mittlerweile wichtiger und die
Uberarbeitung wiirde aviel Zeit kosten. Wir machen aber ...mehr direkte Beratung, allgemein
informieren kann sich jeder.“ (VIN 16)

.unser Projekt sollte ganz neue Instrumente erproben und es konnte keiner wissen, wie die
Modellversuche ausgehen wirden. Der Bundesverband fiihrte das Projekt ausdricklich
ergebnisoffen durch; diese Haltung war auch gegeniber kritischen Interessengruppen wichtig,
denen wir eine neutrale Haltung vermitteln muf3ten.“ (VIN 04)

.Das Projektthema wird ... schon seit Verbandsgriindung angestrebt. Bereits vor dem UBA-
Projekt gab es ein Vorlauferprojekt (geférdert von der DBU)“ (VIN 09)

.Das Thema wurde nicht durch das Projekt erstmals im Verband aufgegriffen. ... Die CD ist ein
neues Medium fir die Mitglieder, es gibt auch fir andere Themen keine Vorlaufer. .. Neue
Zielgruppen oder neue Vertriebswege wurden durch das Projekt nicht erschlossen“ (VIN 12).

.Die Projektkonzeption gehort fir uns schon seit langem zur Arbeitsroutine, aber bisher haben
wir nur regional mit isolierten Auftraggebern zusammengearbeitet. In dem UBA-Projekt wurden
wir mit einem Verband zusammengebracht, der einen von uns erstellten Beratungsordner in
ganz Deutschland streuen sollte. Fur uns war also eigentlich nur dieser Uberregionale Fokus
neu.“ (VIN 11)

.Neu war das Thema nicht, nur der Umfang. Es war unser erstes und grof3tes Projekt. Neu war
aber die Darstellungsform.... Auch die Vertriebsform war ein Stiick neu, wir haben einen
Sachbearbeiter hierfir bekommen. AuBerdem wurden neue Medien zur Vermittiung genutzt...
Aufgrund der Projektentwicklung haben wir uns auch neue Zielgruppen... erschlossen.” (VIN 13)
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Innovationspotential des Beratungskonzepts

Fordernde Faktoren Hemmende Faktoren

& In einer Reihe von Verbanden
erstmalige Behandlung von
Umweltthemen durch die Projekte

@& Einige Projekte waren sehr ¢ Kaum ErschlieBung neuer
experimentell und innovativ; durch Zielgruppen fur die Verbande
manche Projekte konnten neue
Strukturen geschaffen werden ¢ Dem innovativen Charakter der

MalRnahmen wurde in vielen Féllen

&  Umweltthemen konnten in bereits zuwenig Aufmerksamkeit geschenkt,
bestehende Strukturen gut speziell wenn dieser nicht offen
eingebunden werden erkennbar zu Tage trat

© Die Unterschiede im
Innovationsgehalt der Malnahmen
beeinflul3ten den Projektverlauf wenig
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4.3 Externe Wirkungsfelder

Als  externe  Wirkungsfelder sind alle  Bereiche aulRerhalb  der
Tragerorganisationen aufzufassen, in denen Wirkungen der Projektmal3inahmen
zu verzeichnen sind. Positive und negative Wirkungen sind ebenso zu erfassen
wie intendierte (z.B. explizite Projektziele) oder nicht intendierte Wirkungen

(z.B. Nutzung von Materialien Uber die Zielgruppe hinaus).

Projektwirkungen koénnen sich in den unterschiedlichsten Bereichen ergeben
und sind nicht immer vollstandig planbar. Im Rahmen der Evaluation wurden
drei verschiedene Wirkungsfelder untersucht. Dabei handelt es sich um
Wirkungen auf die unmittelbaren Zielgruppen von Informations- und
Beratungsdienstleistungen, die Wirkungen innerhalb des Gesamtverbandes
unter Einbeziehung aller Gliederungsebenen, sowie um Uber die
Verbandsgrenzen hinaus erzielte Wirkungen. Folgende Aspekte standen dabei

im Mittelpunkt des Interesses:

Diffusion innerhalb der Zielgruppe: Ausgehend von der Frage, welche
MaRnahmen der Verband unternimmt, um  Informations- und
Beratungsdienstleistungen an die Bedurfnisse und Madoglichkeiten der
Zielgruppen anzupassen, geht es zunachst um die Rezeption und Nutzung
umweltbezogener Informationen seitens der Zielgruppen. Dies schlief3t nicht
nur die Fragen nach der Verbreitung der Projektergebnisse mit ein, sondern
auch Aspekte tatsachlicher erfolgter MalRnahmeumsetzungen,
Verhaltensanderungen und der auf dieser Grundlage erzielten 6kologischen

Wirkungen.

Diffusion innerhalb des Gesamtverbands: Als Trager der Foérderprojekte
kamen ausschlie3lich Bundesverbande in Frage. Aufgrund der grundséatzlich
foderalen Struktur des Verbandswesens spielen aber auch die Teilverbande
und regionalen Gliederungen eine entscheidende Rolle als Mittler zu den
Zielgruppen. Fur die Bewertung der Umweltberatung in den Verbanden ist
es somit entscheidend, inwieweit auch Landes-, Regional oder sonstige
Teilverbande  fiur  Umweltthemen  gewonnen und  entsprechende

Beratungsinfrastrukturen auf dieser Ebene aufgebaut werden konnten.
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Diffusion aul3erhalb des Gesamtverbandes: Explizite Projektziele beziehen
sich in der Regel auf die beiden erstgenannten Wirkungsfelder. Bisweilen
kdnnen durch Projekte aber auch Entwicklungen auf3erhalb der Verbande
angestoRen werden. Denkbar sind z.B. die Ubernahme von
Projektergebnissen durch andere Akteure im Umfeld, Impulse fir die
Entwicklung eines externen Umweltberatungsmarktes oder auch Wirkungen
auf gesellschaftlicher oder politischer Ebene (infolge der Offentlichkeits-

oder Lobbyarbeit, die eine zentrale Aufgabe der Bundesverbénde darstellt).

43.1 Diffusion innerhalb der Zielgruppe

Insgesamt ist festzuhalten, dal3 die Bundesverbénde nur sehr wenig Uber die
Nutzung ihres Umweltberatungsangebots durch die Zielgruppen wissen.
Entsprechende Erhebungen wurden nur vereinzelt, von insgesamt sechs
Verbanden, durchgefiihrt und geben nur in ganz wenigen Fallen einen
reprasentativen Uberblick. Mit einer einzigen Ausnahme waren in keinem der
Projekte entsprechende Ressourcen zur Untersuchung der Zielgruppen
vorgesehen. Auf professionelle wissenschaftliche Studien wurde ebenfalls
kaum zuriickgegriffen (Ausnahmen in insgesamt funf Verbanden). Von Seiten
des BMU/UBA wurden solche Untersuchungen nicht eingefordert, in zwei Fallen
blieben von den Verbanden angeregte Projektbausteine zur
Wirkungsbeobachtung bei der Férderentscheidung sogar aus Kostengriinden

sogar unbericksichtigt.

Als — vollstéandig unzureichende Indikatoren — fur die Nutzung des Angebots
werden immer wieder die Absolutzahlen der verteilten Materialien angegeben,
ohne anhand konkreter Zielvorgaben sachlich begrinden zu kénnen, ab
welcher GroRe von einem Erfolg auszugehen ist. Selbst wenn alle Mitglieder
der Zielgruppe die Informationen erhalten haben, ist aber noch keineswegs
deren tatsachliche Rezeption oder gar deren Nutzung vorauszusetzen. Ob
empfohlene Malinahmen umgesetzt wurden oder Informationsangebote zu
umweltrelevanten Verhaltensanderungen fihrten, ist den Verbanden lediglich

im Hinblick auf (positive) Einzelfallbeispiele bekannt.
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Auch die vielfach vorhandenen positiven Rickmeldungen und Indizien, dal3 die
MalRnahmen zumindest teilweise von den Zielgruppen angenommen wurden,
koénnen eine systematische Uberpriifung der Nutzung von
Informationsangeboten oder Umsetzung von MalRnahmeempfehlungen nicht
ersetzen. Letztlich mul3 leider die Frage unbeantwortet bleiben, ob oder in
welchem Umfang Umweltentlastungen durch das Forderprogramm erreicht

werden konnten.

Unter der Diffusion der ProjektmalRnahmen innerhalb der Zielgruppen ist die
Frage zu verstehen, welche Veranderungsprozesse bei den Zielgruppen durch
die Projektinterventionen in Gang gesetzt werden konnten. Da allerdings bereits
zur Nutzung der MalRnahmen durch die Zielgruppen praktisch keine validen
Informationen zur Verfigung stehen, kann auch die weiterfihrende Frage nach

den Diffusionswirkungen nicht zuverlassig beantwortet werden.

Wenngleich quantitative oder gar reprasentative Ergebnisse Uber die
Wirkungen auf der Zielgruppenebene fehlen, liegen doch immerhin fir etwa ein
Viertel der Projekte vereinzelt Belege dafir vor, daR durch die
ProjektmalRnahmen etwas bei den Zielgruppen in Gang gesetzt und nachhaltige
positive Veranderungen erreicht werden konnten. Bei den meisten Projekten
beruhen derartige Informationen auf informellen Ruckmeldungen durch die
Nutzer von Beratungsangeboten, der Zahl von Beratungsanfragen beim
Projekttrager im Anschluf® an die ProjektmalRnahmen oder den Erfahrungen der
Subauftragnehmer aus eventuellen Pilotmal3nahmen. Keine dieser Quellen [af3t
generalisierbare Ruckschlisse auf die Gesamtzielgruppe zu, sie erlauben aber
zumindest eine plausible Abschéatzung der moglichen Wirkungsfelder.

Als Belege fur die in Gang gesetzten Veranderungsprozesse, lassen sich eine
Reihe positiver Beispiele anfuihren:

Der Bundesverband fir Umweltberatung (bfub) gehért zu den wenigen
Verbéanden, die im Rahmen ihrer Projekte begleitende Wirkungskontrollen
implementieren und diese systematisch zur Weiterentwicklung der
Projektkonzeptionen nutzen. So wurden z.B. fur die Erstellung eines
Handbuchs fir Umweltberater mehrere Befragungen bei den Zielgruppen

durchgefiihrt, deren Ergebnisse in den Projektbeiratssitzungen diskutiert und
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zur Festlegung inhaltlicher Schwerpunkte verwendet wurden. Aul3erdem
konnten bereits wahrend der Projektlaufzeit Informationen Uber Art und
Umfang der Nutzung der Handbicher durch die Zielgruppen bereitgestellt
werden. Die kritischen Anmerkungen sowie der fir einige Themen
geédulRerte Aktualisierungsbedarf wurden bei der weiteren Vorgehensweise
bertcksichtigt. Insgesamt konnten die positive Resonanz zu dem Handbuch,
welches mittlerweile Uber den Buchhandel vertrieben wird, und z.T. auch
seine Verbreitung mit Daten gut belegt werden. Besonders hervorzuheben
ist, dal’® der Verband sich Uber die Zeit hinweg bemiht hat, die von ihm zur
Qualitats- und Wirkungskontrolle eingesetzten Instrumente systematisch

weiterzuentwickeln und bei allen Projekten adaquate Verfahren einzusetzen.

In einem Projekt des Deutschen Landkreistags (DLT) sollte in zwei
Modellandkreisen eine integrierte  Umweltberatung etabliert werden.
Tatsachlich kam es in einem der Landkreise zu einer gegeniber dem
Projektzeitraum  nur leicht reduzierten Form  der  dauerhaften
Institutionalisierung. Uber ein Nachfolgeprojekt wird derzeit die Ubertragung
der wahrend der Projektlaufzeit entwickelten Konzeption flachendeckend auf
je einen Landkreis je Bundesland angestrebt. Dabei werden die aus dem
Modellprojekt gewonnen Erfahrungen in vorbildlicher Weise zur besseren
Anpassung an die Zielgruppenbedurfnisse und zur Weiterentwicklung der

Konzeption genutzt.

Das Deutsche Jugendherbergswerk (DJH), das ein Handbuch zum
Umweltschutz in Jugendherbergen erarbeitete, lie3 Informationen Uber das
Verhalten der Zielgruppe durch eine Befragung im Rahmen einer
Diplomarbeit erheben. Es zeigte sich, dal3 in den meisten Jugendherbergen
eine Reihe von UmweltmalBnahmen durchgefihrt worden sind. Der
Kausalzusammenhang zum Handbuch konnte zwar nicht belegt werden, ist

aber angesichts der durchgefiihrten Mal3nahmen plausibel.

Das Institut fur  Markt-Umwelt-Gesellschaft  (imug)  erstellte in
Zusammenarbeit mit verschiedenen Verbraucherorganisationen einen
Unternehmenstester, der es ermdglicht, sozialékologische Bewertungen von

Unternehmen zu einem Kriterium von Kaufentscheidungen zu machen. Zwar
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liegen keine quantifizierbaren Daten bzgl. des Verhaltens der
Verbraucherzielgruppe vor, tber mehrere explorative Befragungen aber
konnte eine im Zeitverlauf deutlich steigende Motivation der Unternehmen
zur Teilnahme nachgewiesen werden. AufRerdem wurden Informationen
Uber eigenstandige ,Unternehmenstester“Initiativen in verschiedenen

lokalen Verbraucherberaterstellen erhoben.

Die Arbeitsgemeinschaft Okologischer Landbau (AGOL) entwickelte
Vorschlage zur effektiveren Vermarktung von Produkten aus dem
Okologischen Landbau unter Beriicksichtigung von Erzeugern, Handlern
und GroRverbrauchern. Uber die Wirkungen und Schwierigkeiten einzelner
Vermarktungsinitiativen konnte die AGOL in einer Vielzahl von Pilotprojekten
Aufschluf3 gewinnen. Explorative Ergebnisse zu den Wirkungen nach
Forderende liegen der AGOL zum einen aufgrund einer regen
Referententatigkeit der Projektmitarbeiter der AGOL vor, die auf diese
Weise in einem stetigen, themenbezogenen Kontakt mit den Zielgruppen
stehen. Zum anderen fuhrt ein ehemaliger Projektmitarbeiter auf der Basis
eines eigenen Unternehmens einschlagige Beratungsdienstleistungen bei
den Zielgruppen selbst durch. Auf diese Weise werden vielfaltige
Erfahrungen gewonnen, die der AGOL eine Einschatzung der Nutzung und
Umsetzung der in Form eines Beratungsordners verbreiteten
Vermarktungshilfen ermdglicht. Branchenspezifische Rahmendaten belegen
auRerdem eine (freilich auf eine Vielzahl weiterer Faktoren zurtickgehende)

dynamische Entwicklung des Sektors.

Der Deutsche Tourismusverband (DTV) veranlal3te im AnschluR an das
gemeinsam mit dem Verband der Campingplatzbesitzer (VCD)
durchgefiihrte Projekt zur Erstellung eines Leitfadens eine schriftliche
Befragung zur Situation der Campingplatze in Deutschland, die auch einen
Abschnitt zur Umweltvorsorge und einige Fragen zur Bekanntheit des kurz
zuvor erschienen Fihrers enthielt. Diese nicht reprasentative Umfrage
bestatigte die Erkenntnisse der Subauftragnehmer wahrend der
Projektlaufzeit, dal3 eine Vielzahl vorrangig kostensparender und mit wenig

Aufwand umzusetzender UmweltschutzmalRnahmen bereits von den
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Campingplatzeignern realisiert worden sind. Immerhin etwas mehr als einem
Drittel der Befragten war der Leitfaden von DTV und VCD bereits bekannt.
Inwieweit die  Veroffentlichung  allerdings  AnstoRe  fir  neue

Umweltmal3nahmen gegeben hat, wurde nicht abgefragt.

Fur eine Reihe von Projekten liegen zumindest Indizien vor, dald eine gewisse

Diffusion erreicht wurde.

In etwa einem von zehn Projekten wurden Beratungsangebote erarbeitet,
die dank der UBA-Forderung zwar deutlich gunstiger als marktiblich
vertrieben werden konnten, deren Preisniveau aber nach Ansicht der
Verbande einen Erwerb ohne Nutzungsinteresse unwahrscheinlich macht. In
diesen Fallen werten die Verbande die (zumeist rege) Nachfrage nach den
erstellten Materialien als relativ harten Indikator  fur  die

Zielgruppenerreichung.

Etwa ein Drittel der Projekttrdger verband den Vertrieb von
Projektmaterialien mit  zusatzlichen Beratungsleistungen (oder bei
geringeren Ressourcen der Vermittlung von Kontakten zu professionellen
Beratern), die inhaltlich im Zusammenhang mit den Projektthemen standen.
In diesen Fallen gehen die Zielgruppenkontakte Uber informelle
Ruckmeldungen und Stimmungsbilder in der Regel hinaus und ermdglichen
einen (zumindest qualitativen) Einblick in die Art der Nutzung von
Projektergebnissen. Den Umfang von Beratungsnachfragen fuhren die
Verbande wiederum als Hinweis auf die mdgliche Breitenwirksamkeit ihrer
Projekte an. Alle Verb&nde verzeichneten einen starken Anstieg der
Nachfragen unmittelbar nach Projektende, der allerdings unterschiedlich
lange andauerte. Wahrend also die kurzfristigen Diffusionswirkungen von
allen betreffenden Verbanden positiv beurteilt werden, sind die mittel- bis

langfristigen Projektwirkungen hier nicht eindeutig belegbar.

Die beschriebenen Indizien lassen keine Rickschlisse auf die erzielten
Breitenwirkungen zu, vermitteln aber im allgemeinen den Eindruck, daf} die
Beratungsangebote von den Zielgruppen mit regem Interesse aufgenommen

wurden.
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Ca. 20% der Verbande verfigen jedoch weder Uber routineméafige Kontakte mit
den Zielgruppen, noch liegen Erfahrungen aus Beratungsaktivitaten oder
anderen Quellen vor. In den meisten dieser Falle ist gleichzeitig festzustellen,
dal3 die Veroffentlichung von Projektergebnissen eine im Umweltbereich eher
isolierte MalRnahme darstellte, deren unmittelbare Wirkung weder in Frage
gestellt noch bestatigt werden kann, die aber aufgrund der fehlenden
Einbindung in eine Gesamtstrategie kaum mittel- bis langfristige Wirkungen

erwarten laft.

Ein weiteres Viertel der Bundesverbande verflugt selbst nur Uber geringe
Zielgruppenkontakte, erhalt jedoch Ruckmeldungen uber die Landesverbénde.
Diese betreiben in der Regel ebenfalls keine systematische Sammlung und
Auswertung einschlagiger Informationen, stehen jedoch in deutlich haufigerem
und intensiverem Kontakt mit den Zielgruppen. Fir eine Reihe der
zielgruppenferneren Bundesverbande ist allerdings festzuhalten, dal3 diese
explizit nicht die unmittelbare Zielgruppenorientierung in den Vordergrund
stellen, sondern vor allem den verbandspolitischer Verwertungskontext der

Projektergebnisse.

Dal3 die haufig angewandte Praxis der Durchfihrung von Pilotprojekten keine
Ruckschlisse auf die spatere Umsetzung von Beratungsleistungen durch
projektexterne Zielgruppen zulafdt, wurde bereits erlautert. An dieser Stelle aber
sind die Bemuhungen vieler Verbande (ca. 40%) positiv hervorzuheben, im
Projektverlauf ~ zumindest hemmende Faktoren der Umsetzung von
Umwelthandeln qualitativ. zu erfassen und in den Konzeptionen zu
berlcksichtigen. Allerdings fanden nur selten aktive Bemihungen zur
Uberwindung von auf diesem Wege festgestellten Widerstanden statt. In der
Regel beschrankten sich die Verb&nde implizit auf die Erreichung solcher
Zielgruppenmitglieder, bei denen bereits von einer mehr oder weniger hohen
Bereitschaft zu Umsetzung von Beratungsmaf3nahmen ausgegangen wurde.
Nur drei Verbande lassen sich hiervon anhand dokumentierter Mal3nahmen zur

Akzeptanzsteigerung ausnehmen.
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Beispiele zur Zielgruppenbeobachtung

.Die Befragung der Teilnehmerinnen an unserem Programm sollte ermitteln, inwieweit wir
unseren eigenen Qualitatsanspriichen gerecht werden und inwieweit unsere Veranstaltungen
,ankommen’.... Insgesamt wurden 75 Fragebdgen ausgewertet. Die Kernergebnisse: a) Das
Konzept war fir 88% der Befragten zu erkennen ... und wurde von 67% als Qualitdtsgewinn
angesehen; b) Die Veranstaltungen wurden im Schnitt mit der Note 2 (,gut) bewertet, ... (VDO
20)

.Die Nachfrage war zunachst sehr hoch, hat sich dann aber eingependelt. Wir fihren weiterhin
2 Lehrgange pro Jahr durch. Rickmeldungen bekommen wir durch spatere Treffen der
Teilnehmer. Diese einzelnen Informationen sind positiv, eine systematische Befragung der
Absolventen erfolgte aber nicht. Wir flhren jedoch nach jedem Kurs eine kursbezogene
Befragung als Rickmeldung zum Kursinhalt durch. Wir verwenden dies als generelles
Rickkopplungssystem der Teilnehmer. ... Gegenwartig ist das Interesse sinkend, weil andere
Themen im Vordergrund stehen und der Bedarf etwas zurtickgegangen ist.“ (VIN 13)

.Natlrlich ist es schwer, mit begrenzten Ressourcen zuverldssige quantitative Aussagen zu
erheben, aber wenn wir unsere Konzeption weiterentwickeln  wollen, gehéren
Zielgruppenbefragungen, die uns AufschluR geben lber das, was wirklich bewirkt wird, nattrlich
dazu. Uns liegt derzeit eine von einem Mitarbeiter erstellte, hauptsachlich qualitative
Wirkungsanalyse aufgrund von Intensivinterviews mit der Zielgruppe vor; aulerdem arbeiten wir
mit einem Marktforschungsunternehmen zusammen, wenn es darum geht, reprasentativere
Informationen zu erheben.” (VIN 18)

"Die Einbeziehung durch den Vorstand, die stichprobenartigen Erhebungen bei Multiplikatoren,
die unserer Projektsteuerung ermdoglichte eine rechtzeitige Anpassung an die Bedirfnisse
unserer Klientel. .... In Zukunft wollen wir noch starker eine Quantifizierung der Zielgruppe
betreiben und Wirkungen messen* (VIN 27)

Beispiele fiir Nutzung und Diffusion bei den Zielgruppen

,Uber unsere Zielgruppen wuRten wir eigentlich sehr wenig. Die Veroffentlichung und die
Auflagenzahlen, auch die ganze PR, die Ubrigens sehr gut war, waren wie ein Schuf3 mit dem
Schrotgewehr ins Dunkle. Aber der Beratungsordner war ein voller Erfolg. Wir haben kein
Feedback zur Nutzung und zur Verwendung, aber schlieBlich war er ja nicht gerade kostenlos
und sicher zu teuer, um damit einfach das Regal zu verschénern. Ehrlich gesagt, da sind so
viele weggegangen, ich wei3 bis heute nicht, wer die eigentlich alle bestellt haben soll.“ (VIN
01)

.Die Wirkung unserer Broschire laBt sich nur hypothetisch einschatzen, schliellich handelte es
sich um eine Zusammenfassung allgemeiner Empfehlungen und das Aufzeigen mdglicher
Handlungsfelder, die auch mit vielen anderen Faktoren zusammenhangen. Wir wissen zwar,
daf sich in einigen Bereichen viel Positives getan hat, kénnen das aber nicht untersuchen. Die
Mdglichkeiten des Verbandes erschopfen sich im Vertrieb der Broschire und darin, die
Ergebnisse in die Offentlichkeitsarbeit des Verbandes einzubringen.” (VIN 06)

.Nach Auffassung aller am Projekt beteiligten Institutionen ist der Katalog fiir eine
umweltfreundliche Betriebsfllhrung mit groBem Erfolg und bemerkenswerter Anerkennung bei
vielen Betrieben angenommen worden und hat bundesweit (regional allerdings unterschiedlich)
eine groRe Verbreitung gefunden. In einzelnen Bundeslandern wurden sogar auf der Grundlage
Kataloges die Durchfilhrung von Landeswettbewerben initiiert, um Betriebe mit entsprechender
,umweltbewulBter Betriebsfilhrung® auszuzeichnen. Inwieweit jedoch konkrete Umorientierungs-
und Umgestaltungsprozesse auf betrieblicher Ebene durch das Umweltberatungsprojekt
stattgefunden haben, konnte (qualitativ und quantitativ) bisher nicht eindeutig belegt werden, da
eine Bestandsaufnahme bzw. ex-post-Evaluation bestehender Betriebsfilhrungssysteme nicht
durchgefihrt wurde. Dieser wichtige Aspekt einer Erfolgskontrolle von

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



156 Umweltberatung in Verbanden

Umweltberatungsprojekten miRte in dem zur Beantragung stehende Projekt auf Fortschreibung
des Katalogs unbedingt berticksichtigt werden. Mdglicherweise kénnte dieser Aspekt im Zuge
der Betriebsbefragung und -prifung ermittelt werden, welche als Grundlage fir die
Ermittlung/Modifizierung der 6kologischen Kennziffern dienen soll“ (UDO 07)

,von den 6.000 Broschiren haben wir nur noch geringe Restbestéande. Alle in Deutschland in
Frage kommenden Zielbetriebe haben eine Broschire erhalten. Ein Teil ging auch an die
Presse und an den Endverbraucher. Wir hatten eine sehr breite Verteilung. Der Leitfaden ist
sehr gut, er schildert am Beispiel eines fiktiven Kunden in einem fiktiven Betrieb sehr
anschaulich, wie man Uber UmweltschutzmaBnahmen Kosten sparen kann. Der Leitfaden ist
uns formlich aus der Hand gerissen worden. Uber die Wirkungen bei den Betrieben wissen wir
etwas, weil wir eine Wirtschaftlichkeitsstudie um ein Zusatzmodul, in dem auch der Leitfaden
abgefragt wurde, ergénzen konnten.“ (VIN 05/17)

"Der Verband hat in den Sitzungen des Umwelt- und Planungsausschusses informiert
(Teilnehmer sind hier die 13 Landesverbandsvorstdnde und die Umweltverantwortlichen dort).
Wahrend der Projektplanung gab es fast keine Nachfragen seitens der Zielgruppen, nach der
Veroéffentlichung des Handbuchs und Hinweisen in den Mitgliederzeitschriften kam es allerdings
zu reger Nachfrage. Wir haben von dem Handbuch ca. 1000 Exemplare gedruckt, ca. 400 sind
Uber den Verband an regionale/lokale Gliederungen verteilt worden. Der Projektleiter wurde von
den Umweltberatern regionaler Gliederungen eingeladen, Uber seine Erfahrungen zu berichten.
Das Projekt wurde im Kollegenkreis durchaus wahrgenommen." (VIN 19)

Diffusion innerhalb der Zielgruppe

Fordernde Faktoren Hemmende Faktoren
& In Ausnahmefallen wurden ¢ Uber die Nutzung und Verbreitung der
Untersuchungen zu den Projektergebnisse innerhalb der
Projektwirkungen bei den Zielgruppen Zielgruppen ist den Verbanden nur
vorgenommen wenig bekannt; generalisierbare
Erkenntnisse liegen keinem Verband
& Positive Einzelbeispiele und vor
Ruckmeldungen von den Zielgruppen
liegen fir die meisten Projekte vor ¢ Die zur Bewertung der
Zielgruppennutzung verwendeten
@ In einigen Projekten sind Indikatoren (z.B. Absolutzahlen der
Veranderungsprozesse, die durch verteilten Materialien) sind wenig
Projektaktivitaten ausgelost wurden, geeignet
dokumentiert worden
¢ Erkenntnisse Uber Widerstande in den
@ |n einer Reihe von Fallen bemihten Zielgruppen wurden selten
sich die Verbande um die Erhebung systematisch zur Konzipierung
hemmender Faktoren flr die akzeptanzfordernder Mal3nahmen
Verbreitung der Projektergebnisse genutzt.
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432 Diffusion innerhalb des Gesamtverbands

In zwei Dritteln der Projekte (21 von 32) stellten die Verbandsmitglieder
zugleich auch die wichtigste Zielgruppe der Malinahmen dar. Insofern sind viele
Aspekte der Diffusion innerhalb der Zielgruppen zugleich auch
Diffusionswirkungen innerhalb des Verbandes. Die Wirkungen von
Projektinterventionen beschrénken sich jedoch in der Regel nicht nur auf die
intendierten  Folgen, sondern  setzen an  verschiedenen  Stellen

Veranderungsprozesse in Gang.

Im Unterschied zu den Veranderungsprozessen bei den Verbandsmitgliedern
kann davon ausgegangen werden, dal} die Mitarbeiter der Bundesverbande
einen besseren Informationsstand zu den Entwicklungen innerhalb der
Verbandsstrukturen besitzen und dementsprechend eine validere Einschatzung
der Situation vornehmen kénnen. Zwar ist nicht auszuschlieen, daf3 diese
Einschatzung einem positiven Bias unterliegt, da die mit Umweltaufgaben
betrauten Personen von den Informationsflissen eventueller Gegner
ausgeschlossen sein kdnnen, oder dafld verbandsinterne Konflikte im Sinne
einer positiven Aul3endarstellung gegenuber Dritten nicht offen mitgeteilt
werden. Dennoch ist festzuhalten, daR auch nach Forderende in keinem Fall
von negativen Entwicklungen oder Gegenbewegungen zu den Projektzielen

innerhalb des Verbandes berichtet wurde.

Eine Reihe von Fakten belegen vielmehr die im Sinne allgemeiner
umweltpolitischer Zielsetzungen Uberwiegend positive Entwicklung in den
untersuchten Verbé&nden. Zwar ist der Kausalzusammenhang zu den
Projektaktivitaten im  Einzelfall nur schwer aufzuzeigen, von einem
unterstitzenden Beitrag kann jedoch in der Regel ausgegangen werden. Die
von BMU/UBA geftrderten Projekte haben haufig wichtige Ansttf3e gegeben

und zur Etablierung umweltorientierter Aktivitdten in den Verbanden gefihrt.

Zu diesen positiven Entwicklungen sind zunachst strukturelle Verdnderungen
zur Institutionalisierung der Umweltberatung innerhalb der Verbande zu

nennen. In Uber 40% der Verbande sind in den letzten 10 Jahren regelmafig
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tagende Umweltarbeitskreise, Umweltberatertreffen 0.4. eingerichtet oder
bereits bestehende Einrichtungen um die Behandlung des Umweltthemas
erweitert worden. Z.T. sind diese unmittelbar aus den waéahrend der
Projektlaufzeit eingerichteten Projektbeirdten hervorgegangen (ca. 10% der
Verbande) oder sie existierten mit engerer Aufgabenstellung bereits vor
Projektbeginn und stehen nach der Wahrnehmung beiratsahnlicher Funktionen
nunmehr auch als Netzwerke fir die verbandsinterne Bearbeitung von
Umweltthemen zur Verfugung (ebenfalls ca. 10%). In den Ubrigen Verb&nden
bestanden diese Strukturen bereits im Vorfeld der Projekte. Daneben wurde
bereits die Tatsache thematisiert, dal3 die wahrend der Projektlaufzeit in vier
Verbanden eingestellten Umweltberater auch nach Forderende innerhalb des
Verbandes weiterbeschaftigt wurden und immer noch Umweltthemen

bearbeiten.

Insgesamt ist festzuhalten, dal3 die Umweltberatung auf Bundesverbandsebene
in der Uberwiegenden Mehrheit der evaluierten Verb&nde zum
Evaluationszeitpunkt fest institutionalisiert ist und entsprechende Aktivitdten von
Uber drei Vierteln (ca. 80%) der Projekttrager entweder auf Eigeninitiative oder
im Rahmen weiterer Forderprojekte durchgefuhrt werden. In knapp 30% der
Verbande haben Umweltthemen einen im Vergleich zu Projektbeginn deutlich
héheren Stellenwert innerhalb der Arbeit der Bundesverbéande erhalten (ohne
Berucksichtigung reiner Umweltverbande, in denen eine zusatzliche Steigerung
aufgrund des bereits zu Projektbeginn hohen Stellenwertes nicht erwartet
werden kann, liegt dieser Anteil sogar bei fast 40%), oder es wurden bereits
bestehende Strukturen der Umweltarbeit weiter gestarkt (ca. 15% der
Verbénde). Hervorzuheben sind insbesondere vier Falle, in denen Projekte
erstmals eine Bestandsaufnahme der fir die Verbandszielgruppen relevanten
Umweltprobleme vornahmen und so zur Entwicklung von Umweltleitlinien,
Positionspapieren etc. fuhrten, die den Umweltschutz als Thema der
Verbandspolitik langfristig absicherten. In drei Fallen wurden Umweltleitlinien im
Projektverlauf sogar offiziell durch die Organe der jeweiligen Verbénde

verabschiedet und damit formal Bestandteil der Verbandszielsetzungen.
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Schwieriger zu beurteilen ist die Frage, inwieweit die Projektaktivitaten auch
Veranderungen auf der Ebene der Landes- und Regionalverbdnde ausgeldst
oder entsprechende Entwicklungen dort beférdert haben. Etwas mehr als ein
Drittel der Verb&nde (10 von 28) konnen Beispiele dafur anfuhren, daf}
aufgrund der Projektarbeiten auch auf Landes- und Regionalebene neue
Aktivitaten im Umweltbereich entstanden sind oder die Umweltberatung in den
entsprechenden Teilverbanden besser institutionalisiert werden konnte. Da die
entsprechenden Informationen jedoch nicht systematisch gesammelt und
ausgewertet werden, sind reprasentative Aussagen zu den Wirkungen in den

Teilverbanden nicht maoglich.

Auf der anderen Seite ist allerdings von Verbande zu berichten, in denen trotz
ausdrucklicher Bemuhungen wéhrend der Projektlaufzeit die
Institutionalisierung der Umweltberatung in den Landes- und
Regionalverbanden nicht vorangetrieben oder Uber das Forderende hinaus
aufrechterhalten werden konnte. Die Grinde hierfur wurden ebenfalls nicht
systematisch erhoben. Beurteilungen durch die Mitarbeiter der Bundesverbénde
beruhen auf subjektiven Erfahrungen oder personlichen Gesprachen und

bleiben zumeist sehr spekulativ.

Dennoch ist festzuhalten, dal3 es nur in Ausnahmeféallen Hinweise auf einen
Ruckgang der Institutionalisierung der Umweltberatung auf Landes- und
Regionalverbandsebene gegeben hat. Diese wurden urséachlich mit
Sparzwange aufgrund der verscharften Haushaltslage oder mit Entwicklungen

in Richtung integrierten Umweltschutzes (Oko-Audit, Agenda 21 u.&.) erklart.

Nur in drei Projekten ist es weder auf der Bundes- noch auf der
Landesverbandsebene gelungen, die Umweltberatung im Tatigkeitsprofil des
Verbandes zu verankern. In einem Verband ruhte die Umweltberatung
vorwiegend auf den Schulten einer einzelnen ABM-Kraft, weshalb nach
Ausscheiden  des  Umweltbeauftragten und dem  Auslaufen  der
Arbeitsamtforderung keine weiteren personellen Ressourcen fir eine
FortflUhrung der engagiert begonnenen Aktivitaten zur Verfligung standen. In
zwei weiteren Fallen handelte es sich um Verbande, die ihrem

Selbstverstandnis nach fast ausschlieBlich auf die bundespolitische
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Interessenvertretung ihrer Klientel ausgerichtet sind und dblicherweise keine
Beratungs- oder Informationsdienstleistungen anbieten. Die Projekte wurden
hier vor allem als Bestandsaufnahmen verstanden, die ein akutes
Informationsdefizit in einem konkreten Themenfeld beheben sollten und die
dartiiber hinaus in keine weiteren umweltpolitischen Strategien eingebunden
waren. Nachhaltigkeit im Sinne der dauerhaften Etablierung von

Umweltberatungsleistungen war somit nicht Bestandteil der Zielsetzungen.
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Diffusion innerhalb des Gesamtverbands

Fordernde Faktoren Hemmende Faktoren

& Invielen Féllen kam es zu
Veranderungsprozessen innerhalb
des Gesamtverbands; von
grundsatzlichen Widerstanden wurde

in keinem Verband berichtet ¢ Ein Rickgang der Verbandsaktivitaten

im Umweltbereich war vor allem dort
@ Die Institutionalisierung des festzustellen, wo bereits zu Beginn

Umweltschutzes innerhalb der nur eine geringe Motivation des

Verbandsstruktur wurde in einigen Verbandes vorhanden war oder die

Fallen von den Projekten erst Institutionalisierung lediglich tber

angestol3en; von einem fordernden ABM-Stellen realisiert werden konnte

Einflul3 kann in der Uberwiegenden

Zahl der Félle ausgegangen werden; | ® In manchen Fallen wurden die

der Institutionalisierungsprozel3 ist in Projekte lediglich als

der Mehrzahl der Verbande Bestandsaufnahme verstanden; hier

weitgehend abgeschlossen ergaben sich besonders haufig

keinerlei nachhaltige Wirkungen

& Die Projekte lieferten in einigen Fallen
zumindest einen indirekten Beitrag fur
Selbstverpflichtungserklarungen und
Veranderungen von Verbandszielen

433 Diffusion auRerhalb des Gesamtverbands

Neben den Projektwirkungen innerhalb der Zielgruppen und innerhalb der
Verbdnde selbst sind auch einige Diffusionswirkungen Uber die
Verbandsgrenzen hinaus festzuhalten. Zu unterscheiden sind Effekte von
Projektmal3nahmen und -konzeptionen auf andere Verbande, Wirkungen auf
politische Entscheidungstrager und Wirkungen in der Offentlichkeit, die zur

Imagebildung der Verb&nde beigetragen haben.

In sechs Fallen haben die innerhalb der Projekte entwickelten Leistungen
ahnliche Vorhaben anderer Verbande direkt beeinfluf3t. Hierbei spielte vor allem
das UBA eine Rolle, welches bei entsprechenden Forderantrdgen auf die
bereits erbrachten Leistungen verwies (in drei Fallen dokumentiert),

gelegentlich aber auch die Projektbeiréte, in denen beteiligte Vertreter anderer
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Verbande zu &hnlichen Vorhaben angeregt wurden. Besonders hohes Gewicht
legten die Verbande auf die Selbstdarstellung in der Offentlichkeit sowie auf die
Verwendung von Projektergebnissen zur politischen Lobbyarbeit (nach eigener
Aussage betonen dies etwa 60% der geférderten Verbande). Dies kann
allerdings wenig verwundern, weil diese beiden Aspekte in der Regel die
zentralen Aufgaben der Bundesverbande darstellen und hierdurch vielfach die
Motivation der Verbande fir Aktivitaten im Umweltbereich begriindet wird. In
zwei Fallen kam es innerhalb bestimmter Wirtschaftszweige zu gemeinsamen
Erklarungen und Selbstverpflichtungen mehrerer Verbéande auf umweltpolitische
Ziele. Hierbei hatten durch das UBA geférderte Verbande eine wichtige
Initiativfunktion, die zumindest teilweise durch die Projektaktivitdten innerhalb
des Verbandes gestarkt worden ist. Durch die Projektaktivitditen und das
dadurch erworbene Know-How oder durch die Verabschiedung von
Umwelterklarungen und von Selbstverpflichtungen konnte knapp ein Viertel der
Tragerverbande, nach eigener Aussage, auch die Aufmerksamkeit der politisch
Verantwortlichen auf sich ziehen und einen entsprechenden Imagegewinn in
der Bundespolitik erzielen. Einzelne Verbande nutzen die im Umweltbereich
u.a. auf Grundlage der Umweltberatungsprojekte gewonnenen Kompetenzen
auf dieser Ebene sehr offensiv.

Der Presse- und Offentlichkeitsarbeit wurde sowohl von Seiten der Verbande
als auch von Seiten des BMU/UBA viel Bedeutung zugemessen. Die z.T. sehr
umfangreiche Presseberichterstattung wird von ca. 65% der Verbande als
wichtige Imagepflege hervorgehoben. In mindestens sechs Fallen konnten der
Verband oder seine Verbandsmitglieder durch steigende Nachfrage nach
Informations- und Beratungsleistungen unmittelbar von dieser Auf3endarstellung
profitieren. Allerdings wurde in keinem Fall der Versuch unternommen, diese fir
die Akzeptanz der Umweltschutzleistungen innerhalb des Verbandes wichtigen
Effekte zu messen und mit Fakten zu belegen. Dokumentiert sind lediglich die
Pressespiegel, welche die von Verbandsseite unternommenen Anstrengungen

in der Offentlichkeitsarbeit, nicht aber deren positive Wirkungen belegen.

Des weiteren ergaben sich bei einigen Verbanden als Folge der Projekte auch

Auswirkungen auf den privaten Markt fir Umweltberatungsleistungen. Im
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Rahmen der untersuchten Projekte betrifft dies hauptsachlich die
projektdurchfihrenden  Unterauftragnehmer, von  denen einige die
Projektpartnerschaften nutzen konnten, um sich als Beratungsdienstleister zu
profilieren und ihre Kompetenzen auf Grundlage der Projektergebnisse
auszubauen (Hinweise hierauf ergeben sich bei ca. 35% der
Subauftragnehmer). In  Einzelfdllen konnten sich Subauftragnehmer als
Projektpartner fur weitere UBA-Projekte mit anderen Tragern empfehlen. In
einem Fall banden sich ein Beratungsunternehmen und der Verband auf
Grundlage eines Kooperationsvertrages sogar langfristig aneinander. Ein
anderes Projekt schlie3lich fuhrte dazu, daf3 mehrere Diplomanden, die an der
Erstellung der Projektergebnisse beteiligt waren, sich auf privater Basis oder im
Auftrag von Teilverbanden als Consultants etablieren und auf dieser Weise

Projektergebnisse unmittelbar umsetzen und weitertragen konnten.

Beispiele fir Diffusionswirkungen im Gesamtverband und auflerhalb des
Gesamtverbandes

.Der konkreten und personlichen Beratung der Zielgruppen wird in Zukunft neben der bereits
begonnen Einbeziehung des Umweltschutzes in die Aus- und Fortbildung eine zentrale
Bedeutung zukommen. Hierbei kdnnen die Projektergebnisse eine wichtige Informations- und
Diskussionsgrundlage sein. Die Umsetzung wird jedoch stark davon abhéngen, inwieweit es
gelingt, den Umweltschutz im Verband auch personell auf allen Ebenen und in den Gremien zu
institutionalisieren.... Erfolgversprechende Ansatze sind bereits zu erkennen. Die ersten
Landesverbande haben hauptamtliche Umweltreferenten eingestellt. Fast jeder Landesverband
hat einen ,Umweltausschul®’ eingerichtet... Im letzten Jahr wurde auf Bundesebene... eine
JArbeitsgruppe Umweltschutz' eingesetzt. Sie soll u.a. den Erfahrungsaustausch zwischen den
einzelnen Ausschiissen ermdglichen und damit die Umsetzung der Theorie in die Praxis
Okologischen Handelns erleichtern und beschleunigen. ... Eine Weiterentwicklung der
Projektergebnisse und eine Umweltberatung vor Ort hat jedoch nur dann Aussicht auf Erfolg,
wenn hierfir im Bundesverband die notwendigen personellen Voraussetzungen geschaffen
werden...." (VDO 21)

»2Auch im Haus haben sich Impulse aufgrund des Erfolgs ergeben, hauptsachlich hinsichtlich
des Einflusses auf Umweltaktivitaten“ (VIN 13)

.Das UBA fand die Ergebnisse aus unserem ersten Projekt so vorbildlich, daR es die
Unterlagen an thematisch verwandte Verbande weitergegeben hat, um &hnliche Aktivitaten
anzuregen und zu zeigen, wie man die Sache anpacken kann. Von einem Verband wissen wir,
daf er jetzt ganz ahnliche Materialien fiir seine Zielgruppe erstellt hat.“ (VIN 20)

.von unserer Seite ist vor allem die fehlende Vermarktung der Projektergebnisse zu bedauern.
... Von den Parteien kam ebenfalls viel Lob und Kritik. Im Bundestag versuchten alle Parteien,
das Projekt fur sich in Anspruch zu nehmen.” (VIN 05)

.Politisch sind die Projektinhalte kein Thema. Es gibt viele hemmende Faktoren auf allen
Ebenen. Weder auf europaischer noch auf nationaler Ebene gibt es ernstzunehmende
Bestrebungen zur Foérderung. Im Gegenteil &Rt sich ...eine eindeutig negative Tendenz

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



164 Umweltberatung in Verbanden

feststellen... Als Diffusionswirkung Uber die Verbandsaktivititen hinaus ist uns jedoch die
Ubernahme der Projektmaterialien durch eine Verbraucherzentrale bekannt.“ (VIN 21)

.Der Imagegewinn fiir das Institut war durch die Projektaktivitaten ganz toll. Wir kénnen deshalb
weitere Leistungen anbieten. Wir haben eine Ansprechpartnerfunktion gewonnen“ (VIN 13)

sunser Projektthema war von Anfang an kein wirkliche Verbandsthema, weil wir von den
Zielgruppen viel zu weit entfernt waren. Auf der anderen Seite war aber auch riemand da, der
das Thema hatte anstoBen konnen, also sind wir mit Unterstiitzung des UBA einfach mal
eingestiegen. Wie zu erwarten, haben sich in unserem eigenen Verband keine sehr
dynamischen Entwicklungen ergeben, aber extern haben jetzt ein Consulting-Unternehmen und
ein umweltfreundlicher Unternehmerverband die Konzeption aufgegriffen und flhren sogar
jeder fur sich Folgeprojekte durch. Dal} sich die Sache auf diese Weise auflerhalb des
Verbandes weiterentwickelt, war das Beste was passieren konnte.“ (VIN 17)

Diffusion auRerhalb des Verbandes

Fordernde Faktoren Hemmende Faktoren

& Beeinflussung der Aktivitaten anderer
Verbande durch die Projektergebnisse

& Intensive Nutzung der
Projektaktivitaten zur 6ffentlichen
Selbstdarstellung der Verbande; in
einigen Féallen konnten die Verbande
durch steigende Nachfrage von
diesen Aktivitaten profitieren

¢ Unzureichende Dokumentation der

deshalb nur bedingt zur Legitimation
der Umweltberatungstatigkeit
innerhalb der Verbandsarbeit

& Positive Effekte fur die .
eingesetzt werden

Subauftragnehmer im Hinblick auf
Akquisition von Folgeauftragen

& Kaum negative Reaktionen auf die
Projektaktivitaten seitens
verbandsexterner Akteure
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4.4 Zusammenfassung

Fur die Planungsphase des Foérderprogramms ist charakteristisch, dald die
wesentlichen Zielsetzungen, die Vorgehensweise und der Finanzrahmen in
allen Projekten bereits vor Antragstellung intensiv zwischen UBA und Verband
abgestimmt wurde. In zwei Dritteln der Falle ging dabei die Initiative von den
Verbé&nden aus, in den restlichen Fallen bemihte sich das UBA im Rahmen
seiner Forderschwerpunkte aktiv um geeignete Partner zur Verwirklichung
konkreter Projektideen. Die eingereichten Projektantrage stellten vielfach
lediglich einen formalen Akt dar, dem von den Verbanden in sehr
unterschiedlicher Form Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Sowohl die Qualitat
der Antrdge als auch die vom UBA angelegten Bewertungskriterien, die je nach
fachlicher Zustandigkeit verschieden gewichtet wurden, unterschieden sich sehr
stark. Deshalb wurde wahrend des Untersuchungszeitraums vom UBA zur
Vereinheitlichung der Antrage ein Merkblatt zur Antragsgestaltung entwickelt,
welches vor allem die Verbesserung der verwaltungstechnischen Abwicklung
zum Ziel hatte. Zwar konnte hierdurch eine deutliche Verbesserung erreicht
werden, trotzdem konnen aber die meisten Antrage einem Qualitdtsanspruch
als Planungsinstrument nur bedingt gentigen. Dies ist auf die fehlende oder
ungentgende Berlcksichtigung wesentlicher Planungsaspekte (z.B. hinsichtlich
der Zielformulierung) in der UBA-Vorgabe sowie die mangelnde Orientierung
der Antragsteller an den inhaltlichen Kriterien des Merkblatts zurtickzuftihren.
Insgesamt wurde im Vorfeld der Projekte weniger Wert auf eine sorgfaltige
Planung der Durchfiihrung als auf eine intensive Abstimmung der Beteiligten

gelegt.

Diese Abstimmung bezieht jedoch die Zielgruppen in der Regel nur indirekt mit
ein, namlich tUber die Verbandsvertreter, die allerdings z.T. Uber langjahrige
Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit den Zielgruppen verfligten. Soweit bei
den grofReren Vorhaben Machbarkeitsstudien, Vorprojekte oder
Bedarfsanalysen vorgesehen wurden, konzentrierten sich diese zumeist auf die
technisch-0kologischen Realisierungschancen oder theoretische Berechnungen
zur Wirtschattlichkeit der geplanten Malinahmen. Sozialwissenschaftliche

Aspekte der Projektdurchfihrung wurden lediglich in  Ausnahmefallen
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bertcksichtigt. Insbesondere die Akzeptanz der geplanten Malinahmen bei den
Zielgruppen wurde im Vorfeld der Projekte nur selten untersucht.
Dementsprechend wurden auch keine Malinahmen zur Akzeptanzsteigerung
entwickelt. Insgesamt wurden vor Projektbeginn nur in Ausnahmefallen
systematische Bedarfsanalysen bei den Zielgruppen durchgefuhrt. Die
Verbande stitzten sich bei der Einschatzung des Bedarfs im wesentlichen auf
eigene Erfahrungen und die Uber Teilverbande vermittelten Rickmeldungen der

Verbandsmitglieder.

Z.T. wurden im Projektverlauf (in der Regel in der ersten Projektphase) sowohl
durch die beauftragten Subunternehmen als auch durch die Verbande selbst
entsprechende Untersuchungen durchgefuhrt, die vor allem zur Ausarbeitung
der mit dem UBA vereinbarten Maflinahmen genutzt werden konnten. Da zu
diesem Zeitpunkt jedoch die Vorgehensweise im Projektverlauf bereits mit dem
UBA vertraglich vereinbart war, konnten die Ergebnisse nicht zur
Strategieentwicklung verwendet werden. Kritisch anzumerken ist, dal3 generell
sozialwissenschaftliche Erkenntnisse nur in wenigen Projekten bei der Planung
und Konzeptentwicklung bertcksichtigt wurden. Dies ist u.a. auf die fehlenden
Fachkenntnisse sowohl innerhalb des UBA als auch innerhalb der Verbande
zurickzufuhren. In einigen positiven Beispielen konnte das entsprechende
Fachwissen vor allem Uber die Subauftragnehmer in die Projektarbeit

eingebunden werden.

Die Projektdurchfihrung lag nur in etwa einem Drittel der Projekte tGberwiegend
in den Handen der Bundesverbéande, die in diesen Fallen hdéchstens einige
Teilaufgaben Uber Werkvertrage an Dritte vergaben. Besonders bei den
grolReren Vorhaben wurde die Hauptverantwortung der Projektdurchftinrung an
Subauftragnehmer Ubertragen, die nach einer begrenzten Ausschreibung in
Abstimmung mit dem UBA von den Verbanden ausgewahlt wurden. In einigen
Fallen wurden Organisationen ohne bundesweite Verbandsstruktur zusammen
mit Bundesverbdnden gemeinsam zu Projekttragern bestimmt und flhrten
weitgehend selbstandig die Projekte durch. Der Bundesverband war in dieser
Konstellation lediglich fur die bundesweite Verbreitung der Projektergebnisse

zustandig.
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Insgesamt ist die Vergabe der Projektdurchfiihrung an Subauftragnehmer im
Hinblick auf die umweltpolitischen Zielsetzungen des UBA eher kritisch zu
sehen, da sie den Aufbau eigener Fachkapazitaten innerhalb der Verbande
verhindert. Je geringer die Beteiligung des Bundesverbandes an der
Projektdurchftihrung ausfiel, um so grof3er war die Gefahr, dal3 der Verband
nach Forderende nur geringes Engagement fur eine Fortfihrung der
Malnahmen aufbrachte. Auf der anderen Seite verfiigten die Bundesverbande
jedoch in vielen Fallen nicht Uber die fur die Durchfuhrung anspruchsvoller
Projektaufgaben notwendigen Kapazitaiten und Kompetenzen und sind
aufgrund ihrer Strukturen auch nicht in der Lage, diese dauerhaft in die
Verbandsarbeit (insbesondere innerhalb der haufig nur sehr schwach
ausgebauten Bundesverbande) zu integrieren. Aus der Sicht der
Bundesverbande ist deshalb die Vergabe von Auftragen an Dritte nicht nur im
Umweltbereich die Regel, der Aufbau eigener Fachkompetenzen wird haufig fur
nicht moglich erachtet. In den positiven Beispielen gelang dies vor allem durch
die Einbindung der Teilverbénde, die in der Regel Uber wesentlich gréRere

organisatorische Ressourcen verfiigen als die Bundesverbande.

Aufgrund der beschriebenen Bedingungen war der Beitrag der Bundesverbande
zur Projektsteuerung in den meisten Fallen nicht sehr umfangreich. Diese
Aufgabe wurde in der Mehrzahl der Falle entweder von den Projektbeiraten
oder von Subauftragnehmern tbernommen. Auch die Fachbetreuer im UBA
haben in einigen Projekten einen grof3en Beitrag zur Unterstitzung und
Koordination der Projekte geleistet. Die wichtigsten Steuerungsaufgaben der
Verbande bestanden in der Koordinierung der Zusammenarbeit zwischen
BMU/UBA, dem Bundesverband, seinen organisatorischen Teilen sowie den
Subauftragnehmern. Generell traten hierbei fur die Verbande nur wenige
Steuerungsprobleme auf, die in der Regel mit Verzdgerungen im Zeitplan in

Verbindung standen.

Die wesentlichen Steuerungsaufgaben wurden in den meisten Projekten von
den Projektbeiraten tdbernommen. Vielfach konnten in den Projektbeiraten
strittige Fragen geklart und schwierige Entscheidungen konsensorientiert

getroffen werden. In einigen Projekten waren die Beirate fur die Akzeptanz der
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Malinahmen von grof3er Bedeutung. Sie stellten eine wichtige Transferplattform
fir den Informationsflud und die Kommunikation tber die Projektinhalte sowohl
innerhalb der Verbé&nde (durch die Einbindung der Teilverbande in den
Projektbeiraten) als auch zwischen unterschiedlichen Verbanden sowie
zwischen dem Verband und dem UBA dar. Hervorzuheben ist auf3erdem, dald
sich in einer Reihe von Projekten aus den Beiraten projektbezogene
Kooperationen und dauerhafte Netzwerkstrukturen entwickelt haben. Insgesamt
ist festzuhalten, dafl die Einrichtung der Projektbeirate vor allem fur die
Entwicklung  verbandsinterner  Umweltberatungsstrukturen ~ von  grofRer
Bedeutung gewesen sind. Als eine Ursache hierfir ist die weitgehend
eigenstandige  Entscheidungsbefugnis der Verbédnde hinsichtlich  der
Zusammensetzung der Projektbeirate anzufiihren. Von Seiten des UBA wurde
zwar auf die Einrichtung von Projektbeiraten hingewirkt, auf die
Zusammensetzung des Gremiums und die Zuweisung von Kompetenzen
jedoch nur in beratender Form Einfluld genommen. Obwohl sich deshalb grof3e
Unterschiede hinsichtlich der Zusammensetzung, der Entscheidungsbefugnis
und der Tagungshaufigkeit ergaben, lalt sich zusammenfassend eine Uberaus
positive Rolle der Projektbeirate nicht nur fir die Projektsteuerung sondern
auch dartberhinausgehend fir die Etablierung der Umweltberatung in der
Verbandsstruktur ~ sowie die  verbandslbergreifende  Kooperation in

Umweltfragen festhalten.

Die  Projektbeirdate stellten auch fiur das UBA das wichtigste
Kommunikationsmedium zur Begleitung des Projektverlaufs dar. Die Qualitét
der Projektberichterstattung durch die Verbande fiel nicht nur entsprechend der
Verschiedenheit der Aufgabenstellungen sehr unterschiedlich aus. In einigen
Fallen stelliten die mit dem UBA vereinbarten Zwischen- und Endberichte
lediglich Beschreibungen der durchgefihrten MaRnahmen dar, die kaum
Aufschluf3 Uber die wesentlichen Aspekte des Projektfortschritts gegeben
haben. Von BMU/UBA wurden zwar Auflagen Uber die Zahl und die Zeitpunkte
der Berichterstattung gemacht, konkrete Vorgaben zu Form und Umfang der
Berichte existierten jedoch nicht. Dies wird vor allem durch die gewilnschte

Flexibilitat in der Forderung begrindet, behinderte aber auf der anderen Seite in
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einigen Fallen die Kommunikation zwischen Foérdermittelgeber und

Projekttrager.

Hinsichtlich der verbandsinternen Zusammenarbeit haben sich weder zwischen
einzelnen Abteilungen innerhalb der Bundesverbande noch im Verhdltnis zu
verschiedenen Landes-, Regional- oder Teilverbanden grol3ere Schwierigkeiten
ergeben. Auch die Zusammenarbeit zwischen den Verbanden und den
Subauftragnehmern verlief aufgrund der zumeist bereits zu Projektbeginn
vorhandenen Kenntnisse Uber die Arbeitsweise der Subunternehmen in allen
Projekten erfolgreich. Die Zusammenarbeit zwischen den Verbanden und
BMU/UBA wird ebenfalls in der tberwiegenden Zahl der Projekte als konstruktiv
und zielfihrend beschrieben. Vielfach heben die Verbande den Beitrag und die
Flexibilitat der UBA-Fachbetreuer lobend hervor. Seitens einiger Projekttrager
ware sogar ein noch starkerer fachlicher Input von Seiten des UBA erwiinscht
gewesen, der von den Fachbetreuern aber aus zeitlichen Grinden nicht
erbracht werden konnte. Konflikte entstanden vor allem dann, wenn nach
Auffassung der Verbédnde zu hohe fachliche Anspriche gestellt oder die
umweltpolitischen Ziele des UBA zu stark betont wurden. Die meisten
Kritikpunkte betrafen allerdings die aus Sicht der Verbénde zu birokratische
Praxis der Mittelabrechung und die Uberbetonung der Suche nach
Einsparmdglichkeiten. In einigen Fallen fuhrten die sich daraus ergebenden
Anforderungen an das Projektmanagement zu einer Uberforderung der

Projekttrager.

Die Zielsetzungen der Projekte beschrankten sich zumeist vorwiegend auf die
konkreten, wahrend der Forderlaufzeit durchzufihrenden MalRnahmen.
Weiterfuhrende umweltpolitische Zielsetzungen wurden in den Antrdgen nur
sehr allgemein formuliert. Z.B. werden hinsichtlich des Umfangs der zu
erreichenden Zielgruppen oder des Ausmafles der zu erreichenden
Reduktionen der Umweltentlastungen in der Regel keine konkret mef3baren
Zielvorgaben genannt. Als Begriindung werden dabei haufig die zu erwartenden
MeRprobleme angegeben, wobei diese Argumentation jedoch keineswegs
davon entbindet, zumindest Proxy-Indikatoren zu entwickeln und die

entsprechenden Daten zu erheben. In einigen — durchaus auch kleineren —
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Verbanden sind in dieser Hinsicht bemerkenswerte Anstrengungen
unternommen worden und mit relativ geringem Aufwand interessante
Informationen gewonnen worden. Hier besteht das Problem allerdings zumeist
darin, dal3 diese Informationen nicht systematisch zur Weiterentwicklung der

Beratungskonzepte verwendet wurden.

Insbesondere Informationen uber die Projektwirkungen sind in den Berichten
nur selten zu finden. Dies ist darauf zurtickzufihren, dafR bis auf wenige
Ausnahmen in den Projekten keine Anstrengungen zum Aufbau eines
systematischen Wirkungsmonitorings unternommen wurden. Auch Studien zur
Evaluation der Projektwirkungen blieben die Ausnahme und lieBen nur begrenzt
einen RuckschluR auf die Nutzung, Diffusion und Wirkung von durch die
Projekte entwickelten Mal3nahmen zu. Sowohl von Seiten des BMU/UBA als
auch von den Verbadnden wurde diesen Aspekten insgesamt nur wenig
Aufmerksamkeit gewidmet. Entsprechende Aktivitaten wurden in der Planung

nicht vorgesehen.

Auch eine umfassende Kontrolle der Zielerreichung erfolgte nur in wenigen
Projekten. Der Erfolg wird sowohl von BMU/UBA als auch den Verb&nden fast
ausschlie3lich an der Erfullung der Projektvereinbarungen gemessen. In dieser
Hinsicht waren alle untersuchten Projekte ausgesprochen erfolgreich: die
vertraglich vereinbarten Leistungen konnten durchgehend wahrend der
Projektlaufzeit erbracht werden und genigten mit wenigen Ausnahmen

gualitativ den Anforderungen aller Projektbeteiligten.

Generell stellen die fehlenden Informationen zu den MalRnahmewirkungen das
groRte Problem fir die Weiterentwicklung der Umweltberatung in den
Verbénden dar. Dies bezieht sich nicht nur auf die umweltpolitisch gewlnschten
Okologischen Effekte, sondern auch auf die Legitimation der Umweltberatung
innerhalb der Verbandsstruktur. Aufgrund der begrenzten Haushalte der
Verbande stehen letztendlich s&mtliche Abteilungen und Verbandsleistungen
unter einem hohen Erwartungsdruck, der den Beleg von Erfolgen und erzielten
Wirkungen der erbrachten Arbeiten notwendig macht. Die wirtschaftliche
Entwicklung der letzten Jahre und die dadurch bedingten Einnahmertickgange

bei vielen Verbanden haben diesen Druck noch verstarkt. Insofern relativiert die
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unzureichende Dokumentation der auch verbandspolitisch in vielen Fallen hoch
bewerteten Projektwirkungen den bereits erreichten Erfolg der institutionellen

Verankerung von Umweltberatung.

Kritisch festzuhalten ist auch, daf in fast keinem Fall das FoOrderende
rechtzeitig  vorbereitet und  entsprechende  Zielsetzungen fur die
Nachforderphase entwickelt wurden. Obwohl die bereitgestellten Mittel als
Anschubfinanzierung verstanden werden und in dem Merkblatt zur
Antragstellung auch eine Erklarung zur Projektweiterfihrung nach Forderende
vorgesehen ist, wird wahrend der Forderphase vielfach weder von den
Verbanden noch von BMU/UBA auf die Entwicklung geeigneter Zielsysteme fur
die Nachférderphase und entsprechender Mal3nahmen zur Vorbereitung des
Forderendes gedrungen. Aus diesem Grund ist es in einigen Fallen nicht
gelungen, die in den meisten Verbanden durch die Projekte ausgeltste
umweltpolitische Dynamik dauerhaft abzusichern. Vernachlassigt wird u.a. die
Entwicklung von Selbstfinanzierungsmechanismen, die eine Weiterfuhrung von

Projektleistungen aus Eigenmitteln der Verbéande ermdglichen kénnten.

Trotz dieser Einschrankungen ist jedoch positiv hervorzuheben ist, daf3 die im
Projektverlauf entwickelten MaRnahmen, Konzepte und Materialien in fast allen
Verbanden auch nach Forderende weiter genutzt und in knapp der Halfte der
Verbande nach Auslaufen der Forderung weiterentwickelt worden sind. In
einigen Fallen kann dabei von einer konsequenten Projektfortfiihrung, entweder
ausschlief3lich durch Eigenmittel oder mit Hilfe neuer Fordermittel, gesprochen
werden. Dieses positive Ergebnis kodnnte allerdings durch eine bessere

Vorbereitung des Forderendes sicherlich noch gesteigert werden.

Diese optimistische Einschatzung begrindet sich vor allem durch die hohe
Zielakzeptanz innerhalb der Bundesverbande und speziell bei den mit der
Projektkoordination beauftragten Verbandsmitarbeitern. Die hohe Identifikation
der Projektbeteiligten mit den Inhalten und Zielen, der sich haufig auch in einem
aulRergewohnlich groRen personlichen Einsatz auferte, ist in praktisch allen
Fallen positiv hervorzuheben. Nennenswerte Zielkonflikte sind in den zumeist
kleinen Geschaftsstellen der Bundesverbénde nicht aufgetreten. In einer Reihe

von Fallen wurden durch die Fordermittel von BMU/UBA innerhalb des
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Bundesverbandes befristete Personalstellen fir die Projektdurchfiihrung
geschaffen. Obwohl dies nicht mit Weiterflihrungsverpflichtungen verbunden
wurde, blieben die meisten dieser Stellen nach FoOrderende erhalten. Die
insgesamt bemerkenswert hohe personelle Konstanz in den Bundesverb&nden
kann als wichtiger Aspekt der internen Nachhaltigkeit der Projektférderung
festgehalten werden und bietet sehr gute Mdoglichkeiten zur kontinuierlichen

Weiterentwicklung der Projektziele.

Etwas schwieriger ist die Zielakzeptanz innerhalb der Gesamtverbénde
einzuschatzen. In einigen Projekten kam es aufgrund des unterschiedlichen
Engagements der Teilverbande zu regionalen Ungleichgewichten bei der
Projektdurchfihrung. Informationen, ob und inwieweit dies auf regionale
Akzeptanzprobleme zurtickzuftihren ist, liegen den Bundesverb&nden in der
Regel nicht vor. Auch die Akzeptanz der Projektziele bei den Zielgruppen wurde
nur in wenigen Fallen systematisch erhoben und analysiert. Kritisch
festzuhalten ist, dall es in einigen Projekten aufgrund der zu starken
Orientierung an den vereinbarten Produkten und der daraus resultierenden
geringen Flexibilitat bezlglich der Malinahmen selbst bei festgestellten
Akzeptanzproblemen nicht zu grundséatzlichen konzeptionellen Anderungen
gekommen ist. Insgesamt sind nur wenige  Mallhahmen  zur
Akzeptanzsteigerung bei den Zielgruppen wahrend des Projektverlaufs
implementiert worden, obwohl in einer Reihe von Fallen von

Akzeptanzproblemen ausgegangen wurde.

Die organisatorischen Ressourcen der Bundesverbande sind in vielen Féllen
nur sehr gering. Selbst in grof3en und leistungsfahigen Verb&nden sind die
Bundesgeschéftsstellen haufig personell sehr gering besetzt, so dal? ein Aufbau
spezialisierter Umweltabteilungen nicht mdglich ist. Bemerkenswert ist
allerdings, dal in den meisten Fallen die in den Verbdnden mit der
Projektdurchfuhrung betrauten Personen als Ansprechpartner noch zum
Evaluationszeitpunkt zur Verfigung standen. Ebenfalls hervorzuheben ist, daf3
in vielen Verbanden tber die Vereinbarungen mit BMU und UBA hinausgehend
zusatzliche Personalressourcen (u.a. durch ehrenamtliche Tatigkeiten) in die

Projekte eingebracht wurden. Insgesamt ist neben der personellen Konstanz
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das hohe Engagement der fur die z.T. sehr anspruchsvollen Tatigkeiten
ausreichend qualifizierten Mitarbeiter und in der Uberwiegenden Zahl der Falle

auch der Bundesverbande hervorzuheben.

Die meisten Verb&nde zeichnen sich durch eine stark dezentrale Struktur aus,
in denen die Teilverbdnde haufig ein weit groReres Gewicht als der
Bundesverband Dbesitzen. Insbesondere der direkte Kontakt zu den
Verbandsmitgliedern wird in der Regel nicht durch den Bundesverband
hergestellt. Dementsprechend stellte weniger die organisatorische Einbindung
der Projekte in den Bundesverband, als die Motivation der Teilverbande zur
Kooperation an der Projektdurchfiihrung ein Problem dar. In einigen Féallen
gelang die Einbindung der Teilverbande in die Projektarbeit trotz intensiver

Bemuhungen der Bundesverbande nicht vollstéandig und flachendeckend.

Besonders positiv hervorzuheben sind die Erfolge des Forderprogramms
hinsichtlich des Aufbaus von Netzwerken und neuen Kooperationen. Die
unmittelbar aus den Projektaktivitaten hervorgegangenen Netzwerkstrukturen
sind weitgehend noch vorhanden wund haben sich weiterentwickelt.
Insbesondere aufgrund fehlender Finanzmittel und weiterhin bestehender
Interessensunterschiede der Beteiligten stellte sich jedoch der Aufbau von
Netzwerkstrukturen auch als schwierig heraus und kann vielfach noch nicht als
abgeschlossen bezeichnet werden. AulRerordentlich erfolgreich war das
Forderprogramm allerdings hinsichtlich des AnstolRes flr Kooperationen. Durch
eigene Initiativen zur Vermittlung umweltberatungsbezogener Kooperationen
zwischen Verbanden und Organisationen erlangte das UBA dabei grol3e
Bedeutung. Das UBA fungiert hier im Sinne einer Plattform fir den
Wissenstransfer und als Drehscheibe fur die Bildung von Kooperationen und
Netzwerken. Auch die Projektbeirate fuhrten mehrfach zu Kontakten zwischen
Verbanden, die in gemeinsame Aktivitaten oder Projekte mindeten. Ebenfalls
vertieft und erweitert haben sich die Kontakte zwischen den Verb&nden und
einzelnen Subunternehmen.

Aufgrund knapper Finanzmittel bei den Verbanden, den zunehmenden
Sparzwangen beim Fordermittelgeber und den zu hohen inhaltlichen

Anforderungen waren die Projekte im Durchschnitt unterfinanziert, was
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insbesondere die finanzschwachen Verbé&nde belastete. Die finanziellen
Engpéasse wurden zumeist von den Verbanden selbst durch zusatzliche
Eigenleistungen ausgeglichen, die z.T. deutlich hoher waren, als zu
Projektbeginn vereinbart. Auch dies ist ein weiterer Beleg fir das grof3e
Engagement der Verbande. Selbstfinanzierungskonzepte zum Ausgleich der
Defizite und zur nachhaltigen Absicherung der Projektleistungen wurden, mit
wenigen Ausnahmen, nicht entwickelt. Aus diesem Grund bleiben die meisten
Verbande zur Weiterentwicklung und Aktualisierung der Projektergebnisse

weiterhin auf die finanzielle Unterstiitzung durch Férdermittelgeber angewiesen.

Der Erfolg des Forderprogramms bei stagnierendem, zeitweise sogar
rucklaufigem, Finanzvolumen konfrontierte das UBA zunehmend mit der
Problematik, zwischen einer breiten Streuung der Mittel an eine Vielzahl von
Kleinprojekten oder einer Konzentration auf wenige Grol3projekte
Entscheidungen treffen zu mussen. Da in einer Reihe der geférderten Verbande
aus den durchgefihrten MalRnahmen neue Projektideen entstanden, die als
sinnvolle Weiterentwicklung der bestehenden Strukturen und Zielsetzungen
unbedingt foérderwirdig waren, fehlte vor allem fir die Ausdehnung der
Forderung auf weitere Verbande und Themen die notwendigen Haushaltsmittel.
Zum gegenwartigen Zeitpunkt wirden weitere Mittelkirzungen die erzielten
Erfolge des Forderprogramms ernsthaft in Frage stellen. Das vorhandene
Budget reicht in etwa zur Sicherung des Status Quo aus, fur eine
Weiterentwicklung — insbesondere zur Verbesserung der umweltpolitisch
wunschenswerten Effekte bei den Zielgruppen — miften allerdings deutlich
umfangreichere Mittel zur Verfligung gestellt werden. Insgesamt ist der Etat von
1,5 - 2,0 Mio. DM pro Jahr angesichts der umfangreichen Aufgaben und der
Vielzahl als Projektpartner in Frage kommender Verbande in der

Bundesrepublik Deutschland sehr begrenzt.

Ein besonderes Problem stellt der von den Verbanden vielfach monierte hohe
verwaltungstechnische Aufwand zur Abwicklung der Fordermittel da. Selbst
professionell organisierte grof3e Verbande kritisieren die Abrechnungsverfahren
als zu burokratisch und zu aufwendig. Speziell Verbande, die Uber wenig

Erfahrung im Umgang mit offentlichen Geldern verfligen, fuhlten sich durch die
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Anforderungen Uberfordert. Gewlnscht wird vor allem eine flexiblere
Handhabung der Umwidmung von Projektmitteln, falls im Projektverlauf
entsprechende Planungsanpassungen notwendig werden. Die Vorschlage

gehen dabei in Richtung von Globalhaushalten fur den Férderzeitraum.

Das Innovationspotential der geftrderten Beratungskonzepte war insgesamt
sehr unterschiedlich. Am héaufigsten wurden neue Formen der Beratung oder
neue Arten von Informationstragern fur die Verbandsarbeit entwickelt. Fir die
Verbande neue Zielgruppen wurden dagegen nur selten erschlossen. Wahrend
in einigen Projekten komplettes Neuland beschritten wurde — gelegentlich
stellten die Projekte sogar den ersten fachlichen Input fir die Entwicklung
innovativer Konzepte dar —, verfigten die meisten Verbande allerdings bereits
Uber ahnliche Erfahrungen in anderen Themenbereichen, die analog auf den
Kontext der Umweltberatung Ubertragen wurden. Insgesamt hatten die grol3en
Unterschiede hinsichtlich des Neuigkeitsaspekts der MalRnahmen fir den
Verband erstaunlich wenig Einflu3 auf den Projektverlauf. Dies ist darauf
zuriickzufuhren, dal3 besonders innovative Konzepte intensiver auf die Gefahr
moglicher Widerstande (seitens Projektbeteiligter oder der Zielgruppen) hin
gepruft sowie wesentlich sorgfaltiger vorbereitet und beobachtet wurden. Bei
der Mehrheit der Projekte dagegen widmeten die Projekttrager den Wirkungen
der Innovationen nur wenig Aufmerksamkeit. Grund hierfir war zumeist die

geringe Wahrnehmung eventueller Gefahren fir den Projekterfolg.

Valide Informationen zur Nutzung und Verbreitung der Projektleistungen bei
den Zielgruppen liegen nur in wenigen Verbanden vor. Bei der Einschatzung
der Projektwirkungen sind die Bundesverb&nde zumeist auf selbstandige
Ruckmeldungen durch die Teilverbande angewiesen. Die in einer Reihe von
Beispielen vorliegenden Indizien fur positive Wirkungen sind nicht durch harte
und Uberprifbare Daten abgesichert. In der Regel werden von den Verbanden
nur wenige Anstrengungen unternommen, dieses Informationsdefizit zu
beseitigen. Bemerkenswert ist, daf3 vor allem einige der kleineren und wenig
finanzstarken Verbande in dieser Hinsicht gute Ansatze entwickelten, die auch
fur wesentlich leistungsstarkere Verbande Vorbildcharakter haben kénnten.

Insgesamt kodnnen auf der Basis der den Verbanden vorliegenden Daten und
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Fakten keine generalisierbaren Aussagen gemacht werden, inwieweit durch das
Forderprogramm eine selbsttragende Dynamik in Gang gesetzt werden konnte.
Der fehlende Wirkungsnachweis ist auch hinsichtlich des Legitimationsbedarfs

der Umweltberatung innerhalb der Verbande als problematisch einzustufen.

Besonders hervorzuheben ist die Institutionalisierung von
Umweltberatungsleistungen innerhalb der Verbandsstruktur, die mittlerweile in
der Uberwiegenden Zahl der Falle gut ausgebaut und auf Bundesebene kaum
noch weiterzuentwickeln ist. Hierzu haben einige Projekte einen zentralen
Beitrag geleistet. Inwieweit auch auf der Ebene der Teilverbande Wirkungen
erzielt werden konnten, ist mit den vorliegenden Informationen nicht zu belegen.
Da jedoch in einer Reihe von Bundeslandern keine oder nur wenige
Fordermittel fur Umweltberatungsleistungen zur Verflgung stehen und mit
Bundesmittel hochstens indirekte Effekte zu erzielen sind, sind erhebliche
regionale Unterschiede zu erwarten. Zur Beseitigung des Ungleichgewichts
wére ein Ausbau der Umweltberatung in den Landern und der Aufbau
entsprechender Fordermoglichkeiten erforderlich. Positiv  festzuhalten ist
allerdings, dal3 in keinem der untersuchten Projekte von negativen
Entwicklungen oder Gegenbewegungen zu den Projekizielen innerhalb der
Verbande berichtet wurde. Im Gegenteil belegen eine Reihe von Fakten die im
Sinne allgemeiner umweltpolitischer Zielsetzungen (berwiegend positiven
Entwicklungen innerhalb der Gesamtverbande, zu denen die Projektaktivitaten

unterstitzend beigetragen haben.

Fur die Bundesverbande selbst war die AufRendarstellung der Projekte von
zentraler Bedeutung. Besonderer Wert wurde auf die Presse- und
Offentlichkeitsarbeit gelegt, wobei jedoch die verbandspolitisch interessanten
und fur die Akzeptanz von UmweltmaRnahmen innerhalb der Verbande
wichtigen Wirkungen fiir das Verbandsimage in der Regel nicht ausreichend mit
Fakten belegt werden. In einigen Fallen wurden die Projektergebnisse und die
Pressearbeit auch gezielt zur Lobbyarbeit auf bundespolitischer Ebene genutzt.
Als nicht unmittelbar auf die Projektarbeit zurlckzufiihrendes Ergebnis sind
Selbstverpflichtungen und Umwelterklarungen einiger Verbande festzuhalten. In

einigen Fallen kam es auch zu Auswirkungen auf den privaten Markt fr
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Umweltberatungsleistungen, wobei sich insbesondere die Subunternehmen
durch die entwickelten Konzepte und erworbenen Kompetenzen profilieren
konnten. Eine besonders erfreuliche Wirkung stellt darlber hinaus die in
Einzelfallen erfolgte Ubernahme von Projektergebnissen durch weitere, an dem

Forderprogramm des UBA nicht beteiligte Verbande dar.

Insgesamt kann an dieser Stelle das Fazit gezogen werden, dall das
Forderprogramm hinsichtlich der Etablierung von Umweltberatungsstrukturen
innerhalb der Verbande ausgesprochen erfolgreich gewesen ist. Allerdings ist
es in einer Reihe von Verbanden noch nicht gelungen, diese Strukturen
finanziell dauerhaft abzusichern (interne Nachhaltigkeit). Hinsichtlich der
umweltpolitischen Ziele konnten sicherlich ebenfalls in den meisten Féallen
Wirkungen erzielt werden, wobei jedoch Belege Uber den Umfang der
erreichten Zielgruppen, der Umsetzung empfohlener MalRnahmen und der
erzielten Umweltentlastungen den Verbanden praktisch vollstandig fehlen.
Valide Aussagen Uber die Nachhaltigkeit der auf dieser Ebene in Gang
gesetzten Veranderungsprozesse sind wegen der Vernachlassigung der

Wirkungskontrolle nicht zu treffen (externe Nachhaltigkeit).
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5. Wirkungsanalysen - Hemmende und Fdrdernde
Bedingungen des Projekterfolgs

Ziel des folgenden Kapitels ist die Identifikation von Gemeinsamkeiten und
Unterschieden zwischen den einzelnen Projekten sowie die Analyse der
Zusammenhange zwischen einzelnen Bewertungsaspekten innerhalb des
Forderprogramms. Dabei stellen sich zwei unterschiedliche Gruppen von
analytischen Leitfragen.

Die erste Gruppe umfaldt Erkenntnisse zur Typisierung und Differenzierung der
Evaluationsergebnisse. Zu beantworten sind dabei folgende Fragen: Welche
Typen von Projekten konnen identifiziert werden und in welcher Hinsicht
unterscheiden sie sich? Welche Konsequenzen fur den Fordermittelgeber
ergeben sich daraus? Sind dabei systematische Unterschiede fiir verschiedene
Typen von Projektitragern zu finden, aus denen sich unterschiedliche

Forderstrategien ableiten lassen?

Die zweite Gruppe umfaldt Erkenntnisse zu den Projektwirkungen und ihren
EinfluRfaktoren. Was waren die zentralen Einflu3faktoren fur die Zielerreichung,
die Diffusionswirkungen und die Nachhaltigkeit der Projektwirkungen? Welche
Schluf3folgerungen fur die Gestaltung des Forderprogramms sind hieraus zu
ziehen?

Im folgenden soll — nach einem deskriptiven Uberblick zu den
Evaluationsergebnissen anhand komprimierter Zahlenwerte — zunachst auf den
ersten Aspekt eingegangen werden. Dabei werden zwei unterschiedliche
Klassifikationen der Projekte vorgenommen. Die erste Klassifikation orientiert
sich ausschlieBlich an Gemeinsamkeiten und Unterschieden in den
Projektbewertungen. In einem zweiten Schritt werden die anhand der in Kapitel
3.3 genannten Kriterien gebildeten Verbandstypen hinsichtlich ihrer
unterschiedlichen, fir den Projekterfolg relevanten Merkmale beschrieben und
typenspezifische Projektwirkungen herausgearbeitet. Hieraus leiten sich
schliel3lich Empfehlungen fir die Férdermittelgeber ab.

Die drei anschlieRenden Unterkapitel beschéftigen sich mit den Determinanten

fur die zentralen Aspekte des Projekterfolgs. In Kapitel 5.1 werden die
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Determinanten der Zielerreichung, welche von den Projektbeteiligten als
wichtigste Bewertungsgro3e verwendet wurde, vorgestellt und diskutiert. Das
Kapitel 5.2 beschaftigt sich mit den Einflissen auf die Diffusionswirkungen
sowohl bei den Zielgruppen als auch im Projektumfeld. Kapitel 5.3 schlie3lich
analysiert die interne und externe Nachhaltigkeit der Projektwirkungen.
AbschlieBend  werden  schlieBlich  die  wichtigsten  Befunde  der
Wirkungsanalysen  nochmals  im Uberblick  zusammengestellt  und

Empfehlungen fur die Gestaltung des Férderprogramms daraus abgeleitet.

Die Grundlage fur die Wirkungsanalysen bilden Zahlenwerte auf einer
Bewertungsskala von 0 (,sehr niedrig) bis 10 (,sehr hoch®), die fur die
einzelnen  Bewertungsaspekte  berechnet wurden. Mit Hilfe dieser
Bewertungsskalen werden die vorliegenden qualitativen Informationen in
guantifizierte Skalenwerte auf der Basis eines einheitlichen, theoriegeleiteten
Erhebungsrasters Uberfuhrt. Dabei soll durch das Verfahren der Quantifizierung
eine weitgehende Objektivierung der subjektiven Einschatzungen des
Evaluators gewahrleistet und eine Vergleichbarkeit zwischen hdochst
unterschiedlichen Projekten ermdglicht werden. Das Ziel ist die Darstellung der
Bewertung in einem Zahlenwert, der moglichst alle wesentlichen Aspekte
umfaldt (Kriterium der Validitat) und dessen Vergabe von der Person des

Evaluators unabhangig ist (Kriterium der Reliabilitat).

Die im folgenden verwendeten Zahlenwerte stellen also eine Verdichtung der im
vorherigen Kapitel ausgewerteten Informationen zu den Projekten dar. Sie
ermoglichen die Analyse von kausalen Zusammenhangen zwischen den
einzeln bewerteten Aspekten und, daraus abgeleitet, die Bestimmung von
Determinanten fir den Projekterfolg. Ferner kdonnen Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der Projekte in den zentralen Dimensionen dargestellt und
beschrieben werden. Die Zahlenwerte sind somit als Hilfsmittel fur die
Auswertung wertvoll, sie ersetzen aber nicht die vorliegenden detaillierteren und
differenzierteren Informationen zu den Projekten, auf die bei der Interpretation
immer wieder zuruckgegriffen wird. Sie enthalten keinerlei zuséatzliche
Informationen und sollen auch nicht eine groRere Prézision suggerieren. Neue

Erkenntnisse zu den einzelnen Projekten oder Weiterentwicklungen des

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



180 Umweltberatung in Verbanden

Verfahrens konnen jederzeit zu einer (wenngleich nach den vorliegenden
Erfahrungen zumeist nur geringfligigen) Anpassung der ermittelten Zahlenwerte

fuhren.

Die hier angewandte Vorgehensweise hat sich seit Jahren in unterschiedlichen
Kontexten bewahrt und ist in zahlreichen Evaluationsstudien erprobt worden.
Die Anpassung der Instrumente an die Bedingungen im
Umweltberatungsbereich erfolgte wahrend einer kurzlich abgeschlossenen
Evaluationsstudie im Auftrag der Deutschen Bundesstiftung Umwelt (vgl.
Stockmann u.a. 2001), von deren Erkenntnissen diese Evaluation profitieren
konnte. Aufgrund der unterschiedlichen Kontextbedingungen und Zielsetzungen
des UBA/BMU-Forderprogramms waren zusatzliche Modifikationen notwendig,
die insbesondere die Vergleichbarkeit der Zahlenwerte zwischen beiden

Studien etwas einschranken.
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Schaubild 6: Mittelwerte und Streuung der Bewertungsskalen

sehr niedrig sehr hoch

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Diffusion im Umfeld f

Anmerkung: Die Punkte kennzeichnen den Median der Verteilung, also den Wert, der genau die
Mitte der Falle wiedergibt. Die grau unterlegten Skalenbereiche geben die Werte
an, in denen sich die mittleren 50% der Falle befinden (verkiirzte "Box-Plot"-
Darstellung).

Schaubild 6 fal3t die im Hinblick auf Interne und Externe Nachhaltigkeit
projektspezifisch vergebenen Bewertungen zu allen in den vorigen Kapiteln
behandelten Wirkungsfeldern zusammen. Bereits anhand der berechneten
Mittelwerte (Median) lassen sich einige Starken und Schwachen des
Forderprogramms als ganzes auf einen Blick erkennen. Extrem positiv ist die
Akzeptanz der Projekiziele bei den Verbanden und Beratern einzuschatzen: in
mehr als der Halfte der Falle wurde diese als sehr hoch eingestuft. Im
Durchschnitt ebenfalls sehr gut sind die Qualitait der Steuerung, die
Zielkonzeption und Zielerreichung und das Innovationspotential einzustufen.

Hier ergab sich fur die Mehrheit der Projekte ein Wert von ,8“. Nur unwesentlich

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306




182 Umweltberatung in Verbanden

niedriger fallt der Median (Wert ,7%) flr Intravernetzung und die Anpassung der
Konzepte an die Zielgruppenbedirfnisse aus. Die meisten Aspekte werden im
Durchschnitt mit einem Wert etwas oberhalb der Skalenmitte (Wert ,6%)
eingestuft. Hierbei handelt es sich um fast alle organisatorischen Kriterien
(personelle, organisationale und finanzielle Kapazitaten, Intervernetzung und
externe Kooperation) sowie um die Qualitdt der Vorbereitung des Forderendes
und der Projektfortfihrung und die Akzeptanz der Ziele bei den Zielgruppen.
Das untere Ende der Bewertungsskala bilden die beiden Diffusionsaspekte
(innerhalb der Zielgruppe, Wert ,5“ und im Projektumfeld, Wert ,4,5) und die

Kooperation innerhalb des Verbandes (Wert ,3%).

Somit bestéatigen also auch die quantifizierten Daten, dal3 sich die Projekttrager
ebenso wie die unmittelbar mit der Projektdurchfiihrung beauftragten Personen
in hohem MalRe mit den Zielen der Forderprojekte identifizierten. Auch
hinsichtlich der Bewertung der Durchfihrung sowie der Erreichung der
unmittelbaren Projekiziele sind im Durchschnitt nur wenige Abstriche zu
machen. Die Schwachpunkte sind vorrangig in Aspekten der Kooperations- und
der Vernetzungsaktivitditen im Umweltbereich sowie den erreichten

Diffusionswirkungen zu stehen.

Eine Betrachtung der Mittelwerte lai3t allerdings die in Kapitel 4 ausfihrlich
beschriebenen Unterschiede zwischen den Projekten aufler Acht. Um die
Streuung der vergebenen Zahlenwerte darzustellen, wurden im Schaubild 6 die
Skalenwerte grau unterlegt, die jeweils den mittleren 50% der Félle zugewiesen
wurden (verkirzte ,Box-Plot“-Darstellung). In einigen der untersuchten
Wirkungsfelder konzentriert sich die Mehrzahl der Projektbewertungen auf
wenige, in einem Fall sogar nur auf eine einzige der Bewertungskategorien. Bei
mehr als 75% der Projekte wurde die Akzeptanz der Berater mit dem
Hochstwert 10 bewertet, d.h. nur in wenigen Ausnahmen gab es hinsichtlich
dieses Aspekts irgendwelche Belege, die zu einer (meist geringfligigen)
Einschrankung fuhrten. Ebenfalls recht gering sind die Unterschiede zwischen
den Projekten hinsichtlich der Akzeptanz der Ziele durch den Projekttrager und
der Zielkonzeptionen. Eine etwas hohere Streuung weisen die Qualitdt von

Planung und Steuerung, die Zielerreichung, die Zielakzeptanz und die
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Diffusionswirkungen in der Zielgruppe, das Innovationspotential der Konzepte
und die Anpassung dieser Konzepte an die Bedurfnisse der Zielgruppen auf.
Am gréfdten sind die Unterschiede zwischen den Projekten aber beziglich der
personellen, finanziellen, technischen und organisatorischen Kapazitaten, der
Netzwerk- und Kooperationsaktivitaten, der Vorbereitung des Foérderendes und

der Projektfortfihrung sowie der Diffusionswirkungen im Projektumfeld.

Die quantifizierten Daten belegen, daf} die grof3ten Unterschiede zwischen den
Projekten in den zur Verfugung stehenden Ressourcen und organisatorischen
Moglichkeiten der Projekttrager zu sehen sind. Trotz der unterschiedlichen
Leistungsfahigkeit der Verbande und der Heterogenitat der Projektinhalte
ergaben sich auf der anderen Seite wenig Unterschiede hinsichtlich der
Akzeptanz der Ziele durch die Verbande und die Projektkoordinatoren. Da die
Beurteilungen zudem auf dem positiven Extremwert kumulieren, kann an dieser
Stelle das erfreuliche Fazit gezogen werden, dal3 nur in auf3ergewohnlichen
Ausnahmeféllen Probleme fir die Projekte aufgetreten sind. Ebenfalls nur
geringe Bewertungsunterschiede sind fir die Zielkonzeptionen und ihre
Anpassung an die Zielgruppenbedirfnisse festzuhalten. In der Regel waren hier
vor allem Abstriche beziglich der Konkretisierung und Systematisierung der

Zielsetzungen und Vorgehensweisen zur Zielanpassung zu machen.

Dieses Muster zeigt sich auch in den Ergebnissen einer Clusteranalyse zur
Gruppierung der Projekte anhand der Bewertungsergebnisse (Schaubild 7, zum
statistischen Verfahren siehe Kuckartz 1995, Bacher 1994). Aus den Medianen
der Skalen lassen sich — unter Ausschlul? von drei Sonderfallen, die nicht
sinnvoll zugeordnet werden kénnen — lediglich zwei grof3e Gruppen bilden, die
sich vorrangig aufgrund der unterschiedlichen organisatorischen
Leistungsfahigkeit der Verbande unterscheiden. Die gro3ten Differenzen
zwischen den beiden Klassen sind in den personellen, organisatorischen und
finanziellen Ressourcen zu sehen, die fur die Projektdurchfihrung zur
Verfugung gestellt werden konnten. Von den nicht auf die Projekttrager
bezogenen Aspekte ergeben sich grol3e Unterschiede vor allem bei der
Vorbereitung des Forderendes und der eigenstandigen Fortfihrung der

Projektziele sowie bei den erzielten Diffusionswirkungen im Projektumfeld.
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Beide Bereiche hangen unmittelbar einsichtig wiederum mit der

Leistungsfahigkeit der Projekttréager zusammen.

Keine signifikanten Abweichungen der Mittelwerte sind fur die Zielakzeptanz bei
den Projektbeteiligten und den Zielgruppen festzustellen. Auch hinsichtlich der
Zielkonzeption, der Anpassung der Ziele an die Bedurfnisse der Zielgruppen,
der Erreichung der Projektziele und den Diffusionswirkungen innerhalb der
Zielgruppen ergeben sich keine signifikanten Unterschiede. Von den auf die
Projekiziele bezogenen Faktoren ist lediglich das hdhere Innovationspotential

der von leistungsfahigeren Verbéanden durchgefiihrten Projekte hervorzuheben.

Als Fazit dieser Auswertung ist festzuhalten, dal3 die groRen Unterschiede in
der Leistungsfahigkeit der Verbande sich nur auf einen einzigen Aspekt des
Projekterfolgs  nachweisbar ausgewirkt haben, und zwar auf die
Diffusionswirkungen im Projektumfeld. Den leistungsstarkeren Verbanden
gelingt es aufgrund ihrer Moglichkeiten besser, die Projektergebnisse im Umfeld
zu verbreiten. Zumeist bezieht sich diese Form der Verbreitung auf die Presse-
und  Offentlichkeitsarbeit sowie die Nutzung fir  bundespolitische
Lobbytatigkeiten. Hinsichtlich der Zielerreichung und der Diffusion innerhalb der
Zielgruppen waren jedoch die weniger leistungsfahigen Verbande vor allem
aufgrund des hohen personlichen (und haufig auch ehrenamtlichen) Einsatzes

ihrer Mitarbeiter ahnlich erfolgreich.
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Schaubild 7: Bewertungsunterschiede nach Clusteranalyse

Bewertungsaspekt Median Cluster 1 Cluster 2
Qualitat der Planung 7 8 6.5
Qualitat der Steuerung 8 9 8
Qualitat des Forderendes 6 10 3
Zielkonzeption 8 9 7
Zielerreichung 8 10 8
Zielakzeptanz des Verbands 10 10 8
Zielakzeptanz der Berater/Koordinatoren 10 10 10
Zielakzeptanz der Zielgruppe 6 6 5
Personelle Kapazitaten 7 9 4
Organisatorische Kapazitaten 7 9 3
Intravernetzung 7 9 2
Intervernetzung 6 7 3.5
Interne Kooperationen 3 7 1
Externe Kooperationen 6 9 3.5
Finanzielle u. Technische Kapazitaten 6 7 4
Innovationspotential 8 9 6.5
Anpassung an Zielgruppenbedurfnisse 7 8 7
Diffusion in der Zielgruppe 5 6 5
Diffusion im Umfeld 4 7 0
Fallzahl 29 14 15

Anmerkungen: Fettgedruckte Zeilen indizieren signifikante (p<.05) Mittelwertunterschiede
zwischen den beiden Clustern.

Die grol3en, die quantitative Auswertung pragenden, organisatorischen
Unterschiede sowie die durch die Bildung von Skalenwerten zwangsweise
gegebenen Verkirzungen der Differenzierungen innerhalb einzelner Aspekte
verstellen allerdings den Blick auf einige andere wesentlichen Unterschiede

zwischen den Projekttragern. Diese konnen besser durch eine qualitative
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Auswertung des Materials identifiziert werden. Als analytischer Hintergrund zur
Unterscheidung verschiedener Verbandstypen dient dabei die bereits in Kapitel
3.3 vorgenommene und theoretisch begrindete Klassifizierung der

Projekttrager, die zu folgenden empirisch ermittelten Typen gelangte?:

Typ1l Umweltorientierte Verbéande mit vergleichsweise hohen

Finanzressourcen

Typ2 Umweltorientierte Verbande mit vergleichsweise niedrigen

Finanzressourcen

Typ 3 Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen und

Umweltinstitutionen

Typ4 Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen ohne

Umweltinstitutionen

Typ5 Verbande mit vergleichsweise niedrigen Finanzressourcen ohne

Umweltorientierung

Eine nach Typen aufgeschlisselte qualitative Analyse der Wirkungen der
Umweltberatungsprojekte bestatigt die Annahme, dall sich anhand dieser
Merkmale zentrale Unterschiede in den Rahmenbedingungen fir die
Projektdurchfihrung festmachen lassen und daf} diese einen wesentlichen
Einflud auf die Nachhaltigkeit der Projektergebnisse ausiben kdnnen. Die
Ergebnisse konnen somit fur eine verbandstypspezifische Anpassung der

Forderstrategie genutzt werden.

Typ 1: Umweltorientierte Verbande mit vergleichsweise hohen

Finanzressourcen

In allen untersuchten Verbanden des Typs 1 ist die Institutionalisierung der
Umweltberatung praktisch abgeschlossen, wozu die UBA-FOrderung in etwa
einem Drittel der Falle einen wichtigen Beitrag geleistet hat. In der Regel sind

hauptamtliche Umweltberater (eventuell sogar Umweltabteilungen) tatig. Fast

? Die Zuordnung der evaluierten zu den unterschiedlichen Verbandstypen wird in einer Synopse

auf Seite 79 vorgenommen.
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alle dieser Verbédnde haben, zu zwei Dritteln mit Unterstlitzung durch UBA-
Fordermittel, nicht nur verbandsinterne, sondern sogar Uber die
Verbandsgrenzen hinausreichende Netzwerke zur Institutionalisierung der
Umweltberatung etabliert. Alle Trager haben Uber die Fortfiihrung der Projekte
hinaus, weitere Mal3hahmen in Angriff genommen, zwei Drittel davon auf der

Grundlage von Folgeprojekten mit unterschiedlichen Mittelgebern.

Typ 2: Umweltorientierte Verbande mit vergleichsweise niedrigen

Finanzressourcen

Keiner der Verbande des Typs 2 verfugt tUber hauptamtliche Mitarbeiter fur die
Umweltberatung (Ausnahmen stellen Finanzierungen durch Foérderprojekte
dar). Aufgrund der geringen GroRRe der Bundesgeschéftsstellen (in einem Fall:
ein einziger Mitarbeiter) ist der Grad der Arbeitsteilung ohnehin gering, weshalb
umweltbezogene Aufgaben in das bisherige Stellenprofil der vorhandenen
Mitarbeiter integriert werden und haufig zu Uberlastungen fiihren, die auch im
Rahmen des Forderprogramms zu  Abwicklungsschwierigkeiten  und
Verzégerungen in der Projektarbeit fuhrten. Alle Verbande dieses Typs
kompensieren aber ihre personelle Schwéache durch die Fokussierung
verbandsinterner Kooperationen (Einbeziehung der Teilverbande), um auf
diesem Wege Ressourcen fur die Umweltarbeit des Gesamtverbandes zu
mobilisieren. Hier liegen gute Voraussetzungen fur die Diffusion von
Projektergebnissen im Gesamtverband vor. Die Projektmalinahmen wurden
von allen Projekten diesen Typs ebenfalls weiterentwickelt, allerdings
ausschlie3lich auf der Grundlage von Foérderprojekten und hohen Anteilen

ehrenamtlicher Arbeit.

Typ 3: Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen und

Umweltinstitutionen

In den finanziell leistungsstarken Verbanden des Typs 3, in denen die
Umweltberatung bereits vor Projektbeginn institutionalisiert war
(Umweltreferenten, Umweltabteilungen, Umweltarbeitskreise), wurden die
Projekte in der Regel Uberdurchschnittlich professionell und reibungslos

abgewickelt. Es handelt sich hauptsachlich um Verbéande, die trotz verhaltenem
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Mitgliederinteresse in einem ,top-down“-Prozel3 dkologische Themen plazieren,
die als komplementar zu den Okonomisch gepragten Mitgliederinteressen
betrachtet werden. Zwar liegen kaum Informationen (ber tatséchliche
Wirkungen der Forderprojekte bei den Zielgruppen vor, auf der Verbandsebene
aber konnten die geférderten MalBhahmen zur Starkung der bereits
bestehenden Beratungsstrukturen beitragen. Zu weiteren  strukturellen
Anderungen fiihrten die Projekte allerdings in keinem dokumentierten Fall,
weshalb die Projekte vor allem als ein zusatzliches Element in einer auch zuvor
bereits kontinuierlichen Verbandstatigkeit zu sehen sind, die u.U. auch

forderunabhéngig bestehen kann.

Typ 4: Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen ohne

Umweltinstitutionen

Die Projekte der ebenfalls leistungsstarken Verbédnde des Typs 4, die zu
Projektbeginn noch keine Institutionalisierung der Umweltberatung vorzuweisen
hatten wurden ahnlich professionell abgewickelt und fiihrten in mehreren Fallen
sogar zu strukturellen Anderungen der Verbandsarbeit oder gar einer neuen
Ausrichtung der Verbandsziele. Aufgrund der durch die Projekte bewirkten
Integration des Umweltthemas in die Verbandsarbeit waren die betreffenden
Verbande bei Durchfihrung eines Folgeprojekts einem anderen Typ
zuzuordnen (bei Aufnahme des Umweltschutzes in die Verbandszielsetzungen
als ,Aufsteiger in Typ 1, bei der Schaffung von Umweltinstitutionen als
JAufsteiger” in Typ 3). Trotz der erzielten Erfolge ist festzuhalten, dal3 die
Projekte wahrend der Anlaufphase im Vergleich zu den Verbanden des Typs 3
haufig noch durch Planungsmangel gekennzeichnet waren (z.B. falsche
Einschatzung von Konfliktpotentialen oder der Akzeptanz seitens der
Zielgruppen), die auf die geringe Erfahrung des Verbandes im Umweltbereich
zurtickgefuihrt werden kénnen. In einem von vier Fallen fuhrte dies dazu, dal

die Projekte kaum nachhaltigen Wirkungen entfalten konnten.
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Typ 5: Verbande mit vergleichsweise niedrigen Finanzressourcen ohne

Umweltinstitutionen

Lediglich in Verbanden des Typs 5 ist festzustellen, dal3 die Projekte im Hinblick
auf langfristige Zielsetzungen mit einem grof3en Risiko des Scheiterns
verbunden waren. Alle Verbande, in denen Umweltberatungsleistungen nach
Projektende deutlich reduziert wurden, gehodren diesem Typ an. Insgesamt gilt
damit fur 75% der Projekte diesen Typs, dal eine Etablierung des
Umweltthemas Uber das Forderende hinaus nicht gelungen ist. Nur in einem
Viertel der Félle fuhrten die Projekte zu einer ansatzweisen Institutionalisierung
der Umweltberatung (in Form personeller Zustandigkeiten, der Bemuhung um
verbandsinterne Netzwerkbildung und der Entwicklung von Umweltleitlinien).
Die Ubrigen Projekte aber beschréankten sich aus Sicht der Verbédnde auf die
Erstellung eines einzelnen Produkts, ohne dal3 weitere Auswirkungen auf die
Verbandsarbeit Uberhaupt angestrebt wurden. Begrindet wird dies mit dem
hauptsachlich auf bundespolitische Vertretung sowie auf Lobby- und
Offentlichkeitsarbeit ausgerichteten  Tatigkeitsprofil der  Geschéaftsstellen.
Aufgrund der geringen finanziellen und personellen Ressourcen sehen sich die
Verbande durch die ErschlieRung zusatzlicher Aufgabenfelder auf Dauer
Uberfordert.

Diese zunéchst aus einer qualitativen Analyse des Materials gewonnen
Aussagen bestéatigen sich auch anhand der quantitativen Daten. Zwar lassen
sich nicht alle besprochenen Unterschiede zwischen den Projekttypen auf
statistisch signifikantem Niveau nachweisen, dies ist jedoch vor allem auf die
geringen Fallzahlen innerhalb der Typengruppen zurickzufihren. Zumindest

einige Tendenzen aber sind auch hier klar erkennbar.
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Tabelle 6: Bewertungsunterschiede nach Organisationstypen

Bewertungsaspekt Median | Typ1 | Typ2 | Typ3 | Typ4 | Typ 5
Qualitat der Planung 7 = = = = -
Qualitat der Steuerung 8 = + ++ R

Qualitat des Forderendes 6 + = = ++
Zielkonzeption 8 + - = = -
Zielerreichung 8 = = = = =
Zielakzeptanz des Verbands 10 = + = = -
Zielakzeptanz der Berater/Koordinatoren 10 = = = = =
Zielakzeptanz der Zielgruppe 6 - + = + -
Personelle Kapazitaten 6

Organisatorische Kapazitaten 7

Intravernetzung 7

Intervernetzung 6

Interne Kooperationen 3

Externe Kooperationen 6

Finanzielle und Technische Kapazitaten 6

Innovationspotential 8

Anpassung an Zielgruppenbeduirfnisse 7 = = = = =
Diffusion in der Zielgruppe 5 = + = = -
Diffusion im Umfeld 5 + + = - -
Fallzahl 32 11 7 6 4 4

Anmerkungen: Fettgedruckte Zahlen in der Spalte ,Median“ indizieren signifikante (p<.10)
Mittelwertunterschiede zwischen den Typen insgesamt. Dunkelgrau unterlegte Zellen in den
Typenspalten kennzeichnen signifikante negative Abweichungen vom Mittelwert in dem
Bewertungsaspekt fir den einzelnen Typ, hellgrau unterlegte Zellen signifikante positive
Abweichungen. Das Pluszeichen deutet auf einen tendenziell Gber dem Mittelwert liegende (ein
Zeichen >0.5, zwei Zeichen >1.0), das Gleichheitszeichen auf ungefahr dem Mittelwert
entsprechende und das Minuszeichen auf tendenziell unter dem Mittelwert liegende (ein
Zeichen <0.5, zwei Zeichen <1.0) Werte hin.
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Far Typ 1 (,Umweltorientierte Verbdnde mit vergleichsweise hohen
Finanzressourcen®) féllt insbesondere die signifikante positive Abweichung
hinsichtlich der Vernetzung mit externen Akteuren auf. Die niedrigen Werte
bzgl. der verbandsinternen Kooperationen sind dagegen nicht unbedingt als
Schwéche zu interpretieren, sondern konnen darauf zurtickgefuihrt werden, daf3
viele der in dieser Gruppe zusammengefal3ten Projekttrdger sich mit ihren
Leistungen nicht an die Mitglieder des Verbandes, sondern an externe
Zielgruppen richteten, die Uber die Vernetzung mit externen Institutionen
einbezogen wurden. In diesem Bereich haben die Verbande &aulRerst erfolgreich
gearbeitet, was auch die hohen Werte im Bereich der Diffusion im Umfeld
belegen. Ebenfalls tberdurchschnittlich entwickelt sind die organisatorischen
Kapazitaten, was fir die These spricht, dal3 der Aufbau der verbandsinternen

Umweltberatungsinfrastruktur weitgehend abgeschlossen ist.

Die in Typ 2 zusammengefal3ten Verbande (,Umweltorientierte Verbande mit
vergleichsweise niedrigen Finanzressourcen®) lassen deutlich das geringe
organisatorische Leistungspotential erkennen (geringe Werte fir personelle
Kapazitaten, organisatorische Kapazitaten, finanzielle Kapazitaten), ebenso
aber die Kompensierung dieser Schwache durch die intensive verbandsinterne
Kooperation mit Teilverbdnden oder sonstigen Verbandsmitgliedern. Die noch
einmal Uber dem ohnehin schon auR3erordentlich hohen Gesamtdurchschnitt
liegende Zielakzeptanz bei Verband und Projektmitarbeitern erklart auch das
Uberdurchschnittlich hohe ehrenamtliche Engagement, das fur diese Gruppe

konstatiert wurde und das wesentlich zum Erfolg der Projekte beigetragen hat.

Typ 3 (,Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen und
Umweltinstitutionen®) ist wie zu erwarten gekennzeichnet durch gute Werte im
Bereich der organisatorischen Leistungsfahigkeit (personelle Kapazitaten,
organisatorische Kapazitaten, finanzielle Kapazitaten). Auch finden sich
Hinweise fur die These, dal3 der Aufbau einer Umweltberatungsinfrastruktur in
Verbanden dieses Typs weitgehend abgeschlossen ist. Die hohen Werte bzgl.
Intervernetzung und  interner  Kooperationen  belegen, dal3 diese

Institutionalisierung sogar die Vernetzung und Zusammenarbeit mit den
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einzelnen Verbandsgliederungen in relativ hohem Mal3e miteinschliel3t. Da es
sich bei den betreffenden Verbanden vor allem um wirtschaftliche oder
berufsspezifische Interessenverbande handelt und das Leistungsspektrum der
Projekte hauptséchlich intern auf die eigenen Mitglieder ausgerichtet wurde,
liegen die Werte fir die externe Vernetzung im Vergleich zum

Projektdurchschnitt etwas niedriger.

Wie bereits die qualitativen Analysen weisen auch die quantitativen Daten auf
die Ahnlichkeit der Rahmenbedingungen in den Verbanden von Typ 3 und Typ
4 (,Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen ohne
Umweltinstitutionen®) hin. Besonders fallen jedoch die hohen Werte des Typs 4
im Bereich der externen Vernetzung und Kooperation auf. Diese sind vor allem
auf Projektspezifika zurlckzufihren, da von den Verbanden von Typ 4, im
Gegensatz zu denen des Typ 3, haufiger Projekten mit verbandsexternen
Zielgruppen durchgefuhrt wurden. Auffallig ist ferner die Uberdurchschnittlich
hohe Qualitdt des Forderendes und der Projektfortfihrung, die darauf
zurlckgeht, dafl} die Halfte der in dieser Gruppe durchgefuhrten Projekte

tatsachlich zu einer Institutionalisierung der Umweltberatung fihrten.

Am deutlichsten lassen sich die verbandstypspezifisch hergeleiteten
Erfolgsdeterminanten in Bezug auf die ,Verbande mit vergleichsweise niedrigen
Finanzressourcen ohne Umweltorientierung” (Typ 5) statistisch nachweisen.
Hier ergeben sich nicht nur starke, zumeist auch signifikante, negative
Abweichungen fur praktisch alle Organisationsparameter, auch die
Steuerungsleistungen werden im allgemeinen niedrig eingeschatzt. Ein
entscheidendes Hindernis fur die dauerhafte Etablierung des Umweltthemas
stellt dartiber hinaus die im Vergleich zu allen anderen Verbanden deutlich
geringere interne Zielakzeptanz dar, was der zuvor geaulRerten These
entspricht, dal3 eine langfristige Etablierung von Umweltberatungsleistungen
durch die Forderprojekte in der Regel nicht angestrebt wurde. Aufgrund der
ungunstigen Rahmenbedingungen konnten die Projekte kaum mehr leisten als
eine allgemeine Bestandsaufnahme von fir die Verbandszielgruppen
moglicherweise relevanten Umweltthemen: Zu einer Nutzung der Ergebnisse

oder zur breiten Umsetzung von Handlungsempfehlungen seitens der
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Zielgruppen kam es jedoch nicht (siehe die niedrige Bewertung der Diffusion in

der Zielgruppe).

Die unterschiedlichen Rahmenbedingungen in den Verb&nden missen nicht zu
einer Schwerpunktbildung der Forderung in einem bestimmten Segment der
Verbandelandschaft filhren, die aufgrund der begrenzten Fordermittel
automatisch den Ausschlul? anderer Verbénde bedeuten wirde. Vielmehr ist es
notwendig, die jeweiligen Forderstrategien den Voraussetzungen des
Projekttragers und der zu erwartenden Dynamik der plazierten Themen
anzupassen. Anhand der vorliegenden Ergebnisse kdnnen hierfir folgende

Empfehlungen getroffen werden:

Typ 1: Thematisch orientierte Forderung

Die Infrastruktur der Umweltberatung ist bereits gut ausgebaut, laufende
Optimierungsprozesse konnen die Verbande aus eigener Kraft leisten, da sie
Uber ausreichende Ressourcen verfigen und die Aufrechterhaltung der
Strukturen dem Eigeninteresse und dem Selbstverstandnis der Organisation
entspricht. Forderprojekte sollten daher vor allem inhaltlich, d.h. auf die
Plazierung neuer Umweltthemen in die bereits laufende Umweltarbeit der
Verbande ausgerichtet sein. Aus Sicht des UBA bilden die Verbénde diesen
Typs einen Pool, der es dem UBA ermdglicht, zundchst seine eigenen
umweltpolitischen Schwerpunktthemen in den Vordergrund zu stellen und erst
im Anschlu geeignete Bindnispartner auszumachen, die als Mittler fir
bestimmte Zielgruppen in Frage kommen, ohne dabei selbst noch strukturelle

Hilfe zu bendtigen.

Typ 2: Strukturell orientierte Forderung

Es besteht ebenfalls ein hohes Eigeninteresse an der Umweltberatung, und die
Bundesverbande haben unter Nutzung der Ressourcen des Gesamtverbandes
zumeist einen Weg gefunden, die bisherigen Fortschritte abzusichern. Aufgrund
der eigenen (finanziellen und personellen) Schwache ist eine Erweiterung der
bestehenden Aufgabenfelder zundchst nicht zuzumuten. Vielmehr bendtigen

Verbdnde des Typs 2 noch strukturelle Hilfen (z.B. Aufbau personeller
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Kapazitaten und Entwicklung von Selbstfinanzierungsmechanismen zu deren
langfristiger Absicherung), die Aufgabenerfullung auch langfristig absichern und
die prekare Abhangigkeit von der Akquisition immer neuer Fdrdermittel

aufzuheben helfen.

Typ 3: Forderung einer effektiveren Zielgruppenerreichung

Hier gilt wiederum, daf3 die Institutionalisierung der Umweltberatung weitgehend
abgeschlossen ist und auf Grundlage eigener Ressourcen dauerhaft
abgesichert oder sogar ausgebaut werden kann. Eine Forderung sollte mithin
auf andere Schwerpunkte ausgerichtet sein sollte. Da die Evaluierungen
zeigen, dal3 das Interesse der Verbandsmitglieder an den angebotenen
Dienstleistungen und Informationsangeboten im allgemeinen noch verhalten ist
und Belege ulber die bei den Zielgruppen erzielten Effekte praktisch nicht
vorliegen, sollten in Zukunft Projekte mit einem eindeutigen Fokus auf die
Zielgruppenerreichung  geférdert  werden:  Hierzu gehdren  zwingend
Bedarfsanalysen; (quantitative und qualitative) Studien zur Wirkungsweise von
Beratungsangeboten und zum Verhalten der Zielgruppen; aktive MafRnahmen
zur Steigerung der Akzeptanz von Umweltberatungsleistungen bei den

Zielgruppen etc.

Typ 4: ,Fachlicher Input* fir die Umweltberatung

Grundsatzlich ahneln die Verbadnde dieses Typs den Verbanden der
vorhergehenden Gruppe unter den Gesichtspunkten der finanziellen
Leistungsfahigkeit und der Professionalitat der Verbandsarbeit. Da es aber
aufgrund fehlender Erfahrung im Umgang mit Umweltfragen immer wieder zu
Fehleinschatzungen kommt (in Bezug auf die Reaktionen unterschiedlicher
Interessengruppen, das Verhalten der Zielgruppen, die Dynamik der
Beratungsnachfrage und der damit zusammenh&ngenden Beanspruchung von
Verbandsressourcen etc.), ist in Forderprojekten vor allem darauf zu achten,
das verbandsinterne Know-How fir die Umweltberatung zu steigern. Ob dies
mit einer formalen organisationsstrukturellen Absicherung der Umweltberatung
(strukturelle Forderung) verbunden sein sollte, hangt von der Arbeitsweise und

der Struktur des Gesamtverbandes ab; eventuell kann der Fokus ebenso wie
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bei Typ 3 unmittelbar auf die Erreichung der Zielgruppen gerichtet werden. Auf
alle Falle aber ist auf eine intensive fachliche Betreuung zu achten. Bereits in
der Phase der Konzeptionsentwicklung und der Antragsgestaltung sollte das

UBA zu diesem Zweck ausreichende Beratungskapazitaten schaffen.

Typ 5: langfristige Aufbaukonzepte

Nach den vorliegenden Erfahrungen ist in den Verbanden, die weder uber eine
umweltorientierte Ausrichtung noch Uber umfangreiche Ressourcen verflgen,
nicht damit zu rechnen, dal® einzelne Foérdermalinahmen zu einer Etablierung
von Umweltthemen und Umweltberatungsangeboten im Verband beitragen.
Dies schlie3t eine Forderung nicht aus; allerdings sollte diese unbedingt auf
einem langfristigen Aufbaukonzept beruhen. UBA und Verband missen
gemeinsam langfristige, strategische Ziele entwickeln. Dies schliel3t die
Entwicklung eines Verbandsselbstverstandnisses im Umweltberatungsbereich
ebenso mit ein wie eine Klarung des anzustrebenden Aufgabenprofils, der
hierfir bendétigten (internen und externen) Ressourcen, sowie der langfristig
einzubeziehenden Akteure und zu schaffenden Strukturen. Es sollte frihzeitig
geklart werden, ob das UBA oder andere Mittelgeber in der Lage sind, einen
solchen Proze3 zu begleiten, um fur den Verband Planungssicherheit zu

schaffen und gewissermalfien zur Institutionenentwicklung beizutragen.
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5.1 Determinanten des Projektverlaufs

Sowohl BMU/UBA als auch die Verbdnde messen den Erfolg der Projekte
praktisch ausschlie3lich an der Erreichung der zu Projektbeginn vereinbarten
Ziele, die sich im wesentlichen auf die Durchfiihrung vertraglich festgelegter
MalRnahmen wéhrend der Projektlaufzeit beziehen. Da diese Vereinbarungen in
allen Projekten erfullt worden sind, &uf3ern sich alle an dem Programm
Beteiligten  hochzufrieden mit den  Projekterfolgen.  Weitergehende
umweltpolitische Zielvorstellungen, die vor allen Dingen von UBA/BMU zur
Begrindung des Bundesinteresses formuliert wurden, bleiben bei der
Bewertung der Projektergebnisse praktisch unberiicksichtigt. Vielfach fehlt in
dieser Hinsicht die Grundlage fir die Einschatzung des Projekterfolgs, da
keinerlei Vereinbarungen zur Erhebung geeigneter Daten und Fakten getroffen

wurden.

Der folgende Abschnitt orientiert sich weitgehend an der Sichtweise der
Projektbeteiligten und wahlt die Zielerreichung als Bewertungsmalstab.
Abweichend von den oben genannten Aussagen sind jedoch bei der Bewertung
der Zielerreichung die umweltpolitischen Ziele mit zu bertcksichtigen, weshalb
die hier vorgestellten Einstufungen im Durchschnitt nicht ganz so positiv

ausfallen wie die Selbsteinschatzungen der Projektbeteiligten.

Diese Diskrepanz lenkt allerdings den Blick auf einen weiteren Aspekt, der die
Verwendung der Zielerreichung als Beleg fur den Projekterfolg problematisch
macht: es besteht namlich ein eindeutiger Zusammenhang zwischen den zu
Beginn formulierten und wéhrend der Laufzeit zu realisierenden Anspriichen an
das Projekt und dem relativen, an diesen Anspriichen gemessenen
Projekterfolg. Werden die Ziele vergleichsweise wenig anspruchsvoll und nicht
konkret bestimmt, kdnnen praktisch alle Projektergebnisse als Erfolg gewertet
werden. Wenn im Antrag beispielsweise lediglich die Erstellung einer Broschire
als Projektziel genannt wird, so ist dieser Anspruch ohne grof3e Probleme zu
erfullen. Soll aber auf der anderen Seite eine flichendeckende Umsetzung aller
in dieser Broschiure beschriebenen Mal3inahmen angestrebt werden, muften
von Anfang an alle Beteiligten damit rechnen, dieses hoch gesteckte Ziel nicht

zu erreichen. Im Rahmen des Forderprogramms von BMU/UBA ist festzuhalten,

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306



Umweltberatung in Verbanden 197

dal’ der Entwicklung angemessener Projektziele sowohl von den Verbanden als

auch von den Fordermittelgebern nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde.

Idealerweise sollten zu Projektbeginn Ziele auf verschiedenen Ebenen
formuliert werden: zu nennen sind konkrete, wahrend der Projektlaufzeit zu
erreichende Projektergebnisse, die einem weiterfihrenden und mit Hilfe dieser
Ergebnisse zu realisierenden Ziel dienen sollen. Fur dieses eigentliche
Projektziel sind meRbare und nachvollziehbare Indikatoren zu benennen,
anhand derer die Zielerreichung zu bewerten ist. Dieses Projektziel ist aber
wiederum einem  mitte oder langfristig anzustrebenden  Oberziel
unterzuordnen, auf welches mit mehreren MalRnahmen und Projekten
kontinuierlich hingearbeitet werden soll. Auch hier sind entsprechende
Indikatoren zu benennen, anhand derer bewertet werden kann, ob die
verwirklichten Projektergebnisse und Projektziele tatsachlich einen signifikanten
Beitrag auf diesem Weg erbracht haben. Eine solche Vorgehensweise ist in
anderen Politikfeldern schon seit Jahren Standard und entsprechende

Instrumente wurden entwickelt und erprobt.®

Unter Berucksichtigung der keineswegs einheitlichen  Qualitat der
Zielkonzeptionen und der allgemein wenig fiir eine empirische Uberpriifung
geeigneten Zielvorgaben sind die im folgenden vorgestellten Ergebnisse
insbesondere aufgrund der nur bedingt vergleichbaren Bewertungsbasis der

Zielerreichung zurtickhaltend zu interpretieren.

Untersucht werden soll vorrangig der Einflud des Projektverlaufs auf den
Projekterfolg, d.h. die Frage, welche Bedeutung die Projektdurchfiihrung fur die
Zielerreichung hatte. Unter theoretischen Gesichtspunkten ist zu erwarten, daf3

gut geplante und gesteuerte Projekte mit geeigneten Zielkonzeptionen, die nach

Besonders vorbildlich ist hier die staatliche Entwicklungspolitik, die bereits seit Jahren
kontinuierlich an geeigneten Konzepten arbeitet. Mittlerweile liegen von Seiten der
Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit, aber auch vom Bundesministerium flr
Entwicklungszusammenarbeit eine Vielzahl erprobter und standardisierter Instrumente vor
(vgl. z.B. GTZ 1997, Paulus 1996). Bemerkenswerte Ansétze sind allerdings auch in einigen
anderen Politikfeldern (z.B. der Arbeitsmarktpolitik, vgl. Brinkmann 1999) zu finden. Im
Bereich der Umweltpolitik liegen hinsichtlich der Zielkonzeptionen, Evaluationsmethoden
und standardisierter Verfahren vergleichsweise wenig Konzepte vor (vgl. Bolcho 1999,
Ankele & Kottmann 1999, Clausen 1998).
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Forderende erfolgreich in die Verbandsarbeit integriert werden konnten unter
der Voraussetzung, dal3 die Ziele weitgehend von allen Projektbeteiligten sowie
den Zielgruppen akzeptiert werden die besten Chancen besitzen, ihre zu
Projektbeginn definierten Ziele zu erreichen. Das empirisch anhand der
vorliegenden Daten zu gewinnende Modell (Schaubild 8) weicht von diesen

theoretischen Annahmen allerdings in einigen Aspekten deutlich ab®:

Schaubild 8: Einflul der Projektvariablen auf die Zielerreichung
P Akzeptanz
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Die Variation der Zielerreichung zwischen den Projekten wird nur durch drei der
aufgenommenen Faktoren direkt beeinflu3t. Ein positiver Einflu3 auf die
Zielerreichung geht dabei von der Planungsqualitdt und der Akzeptanz der
Projektziele durch die Zielgruppen aus. Letzteres ist wegen der ahnlichen

Befunde in anderen Studien (vgl. Stockmann u.a. 2000a,b; Stockmann 1996)

Im Unterschied zur dblichen Vorgehensweise in der empirischen Sozialforschung geht es
hier nicht darum, ein theoretisches Modell anhand von Daten zu Uberprifen. Das
vorgestellte Modell dient vielmehr priméar der Identifikation von Kausalzusammenhéangen,
die aufgrund unterschiedlicher Gegebenheiten — die ebenfalls bestimmt werden sollen — von
einer abstrakten theoretischen Vorstellung abweichen. In gewissem Sinn kann man davon
sprechen, dal3 im vorliegenden Fall nicht die Theorie anhand der Praxis, sondern
umgekehrt die Praxis anhand der Theorie tUberprift werden soll. Zur Vorgehensweise in der
Pfadanalyse vgl. Holm 1972, Opp & Schmitt 1976.
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ein wenig Uberraschendes Ergebnis: ohne Akzeptanz bei den Zielgruppen sind

die gesetzten Projektziele nur selten zu erreichen.

Ungewohnlicher ist dagegen die hohe Bedeutung der Planungsqualitat bei
gleichzeitig fehlendem Einflu der Steuerungsqualitdt auf den Projekterfolg, da
hier die vorliegenden Erfahrungen eindeutig eine umgekehrte Gewichtung der
Faktoren nahelegen. Dieser Tatbestand a3t sich allerdings durch
Charakteristika des UBA-Forderprogramms erklaren. So handelt es sich bei den
Fordermal3nahmen durchgehend um Kleinprojekte mit vorab klar definierten
MalRnahmen, die innerhalb einer eng begrenzten Forderlaufzeit abgewickelt
werden. Hierdurch werden die Moglichkeiten steuernder Eingriffe im
Projektverlauf minimiert. In den gréR3eren Projekten ist den meisten Verbanden
dagegen eine routinierte, professionelle Projektabwicklung durch die
Projektkoordinatoren, den Projektbeirat oder die mit der Durchflihrung
beauftragten Firmen oder Hochschulen zu konstatieren, so dal3 das Ausmalf}
des Projekterfolgs auch hier nicht durch unterschiedliche Steuerungsleistungen

erklart werden kann.

Am meisten Uberrascht aber zunéchst der negative Einfluld der Zielkonzeption
auf die Zielerreichung. Wie eingangs beschrieben zeichnet sich eine tragfahige
Zielkonzeption  allerdings  dadurch  aus, dafd neben konkreten
Projektergebnissen  auch  mitte und langfristige  Ziele  formuliert,
operationalisiert und in mel3bare Indikatoren zur Messung der Zielerreichung
Ubersetzt werden. Hiermit steigt aber auch der Anspruch und sinkt die
Wahrscheinlichkeit, dal3 im Rahmen eines Einzelprojekts alle selbstgesetzten
Ziele erreicht werden konnen. Einschréankungen hinsichtlich Zielerreichung sind
dann nicht als ein Manko der Projekte zu verstehen, da die wéahrend der
Forderlaufzeit zu erzielenden Erfolge lediglich als ein Schritt auf einem langeren
Weg verstanden werden. Dies gilt insbesondere, wenn schon gut
ausgearbeitete Vorstellungen Uber die folgenden Schritte und die hierzu
notwendigen Weiterentwicklungen auf Basis der im Projektverlauf gewonnenen
Erkenntnisse existieren. Auf der anderen Seite beschranken sich eine Reihe
von Projekten auf einfach zu erreichende Ziele, die nicht Uber die Projektlaufzeit

hinausreichen, die in keiner Form in die weitere Verbandsarbeit eingebunden
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sind und deren umweltpolitisch relevanten Wirkungen kaum Beachtung
geschenkt wird. In diesen Féllen aber ist die Erreichung der Projektziele haufig
keine besonders hohe Hiurde und dementsprechend der vordergrindige

Projekterfolg bereits zu Beginn quasi vorprogrammiert.

In &hnlicher Weise werden auch die weiteren negativen Einflisse in dem Modell
verstandlich. So fuhrt selbstverstandlich nicht eine schlechte Zielkonzeption zu
héherer Akzeptanz der Ziele bei den Verbanden und den Zielgruppen, sondern
es gilt umgekehrt: je unverbindlicher und allgemeiner die Ziele formuliert sind,
um so weniger Widerstande sind zu erwarten. Die Akzeptanz der Ziele bei den
Zielgruppen wird nicht durch eine Vernachlassigung der Projektplanung
befordert, sondern die Projekte, in denen mit Wderstéanden in den Zielgruppen

gerechnet wurde, sind wesentlich sorgféltiger vorbereitet worden.

Fur die Berater und Koordinatoren, die mit der Durchfihrung und Abwicklung
der Projekte beauftragt waren, stellte dagegen die Qualitat der Planung einen
wichtigen Aspekt ihrer Zielakzeptanz dar. Hier spiegelt sich die Bedeutung
wider, die einem Projekt zugewiesen wird: die Projektbeteiligten identifizieren
sich selbst in geringerem Umfang mit den Zielen der weniger sorgféltig
vorbereiteten Projekte und weisen diesen nur eine untergeordnete Bedeutung
zu. Der Zusammenhang ist allerdings vor dem Hintergrund der im Durchschnitt
aulBergewohnlich hohen Zielakzeptanz seitens der Berater und Koordinatoren

ZU betrachten.

Die zum Evaluationszeitpunkt gemessene Zielakzeptanz innerhalb des
Verbandes korreliert dagegen nicht mit der Planung und Durchfihrung des
Projektes, wohl aber mit der Vorbereitung des Forderendes und die
Weiterfihrung der Projektziele. Dabei ergibt sich die im Modell wiedergegebene
kausale Ordnung der Wirkungen lediglich aus den Mel3zeitpunkten. Tatsachlich
wurde die Akzeptanz bei den Verbanden weniger durch die gute Vorbereitung
des Forderendes gesteigert, als umgekehrt die Akzeptanz der Ziele bei den
Verbanden zu einer guten Uberleitung der Projektziele in die Nachforderphase
fuhrte. Ohne Akzeptanz der Ziele bei den Verbénden ist das Erreichen interner
Nachhaltigkeit nicht moglich (siehe Kapitel 5.3).
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Weder fir die Akzeptanz der Ziele durch den Verband noch durch die
beteiligten Berater/Koordinatoren |43t sich allerdings ein unmittelbarer Einfluf3
auf die Zielerreichung nachweisen. Dieser wiederum im Vergleich zu anderen
Untersuchungen eher aul3ergewohnliche Befund ist vor allem auf die insgesamt
nahezu einheitlich hohe Zielakzeptanz im Rahmen des Fdrderprogramms
zurtckzufuhren: bis auf wenige Ausnahmen waren die Verbande und ihre
Mitarbeiter hochmotiviert und unterstitzten die Projektziele nach besten
Kraften. Festzustellende Unterschiede hinsichtlich der Zielakzeptanz sind in der
Regel so gering, daR sie das Ausmal® des Projekterfolgs nur in geringem

Umfang beeinflussen bzw. von anderen Einflu3faktoren tiberlagert werden.

Bisher wurde die Zielerreichung lediglich in Abhangigkeit von der
Projektdurchfiihrung und den mit ihr verbundenen Aspekten der Planung,
Steuerung, Weiterfihrung, Zielkonzeption und Zielakzeptanz betrachtet.
Mdogliche Effekte der Organisation des Projekttragers und externe
EinfluRfaktoren wurden dabei nicht beriicksichtigt. Zur Prufung, inwieweit diese
Aspekte fir die Zielerreichung relevant sind, wurden in einem nachsten Schritt

verschiedene Modellerweiterungen vorgenommen.

Wie bereits anhand der im vorherigen Abschnitt prasentierten Tabelle 6
(Bewertungsunterschiede nach Organisationstypen) zu vermuten gewesen ist,
ergeben sich auch unter Kontrolle der Projektvariablen hinsichtlich der
Zielerreichung keine signifikanten Unterschiede zwischen den gebildeten
Organisationstypen. Von den bewerteten Organisationsaspekten erweisen sich
lediglich die organisatorischen Kapazitaten des Projekttragers als direkt
relevant fur die Zielerreichung. Da sich dieser Aspekt allerdings ebenfalls als
sehr bedeutsam flr die Qualitdt der Projektplanung erwiesen hat, reduziert sich
entsprechend der statistische Effekte dieser Variablen und der
Erkenntnisgewinn gegentber dem Ursprungsmodell bleibt gering. Inhaltlich
bedeutet dies, dal} die organisatorische Leistungsfahigkeit der Verbande zwar
fur die Zielerreichung wichtig ist, dal3 dieser Effekt aber vorrangig durch die
besseren organisatorischen Voraussetzungen fir eine effektive Projektplanung
entsteht. Der EinfluB der organisatorischen Leistungsfahigkeit auf die

Projektdurchfihrung und -steuerung bleibt dagegen gering, da die
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Durchfihrung auch in weniger leistungsfahigen Verbanden héufig an externe
Auftraggeber mit entsprechenden speziellen Kompetenzen vergeben wurde.
Aus diesen Zusammenhéngen lafst sich die Schlul3folgerung ableiten, daf}
kleinere und weniger leistungsfahige Verbande zur Sicherung der
Zielerreichung speziell bei der Planung von Projekten externe Unterstlitzung
bendtigen. Insgesamt aber wird auch durch die multivariaten Analysen das
bereits im vorherigen Kapitel vorgestellte Ergebnis bestatigt, dal3 die grol3en
Unterschiede hinsichtlich der Organisationsformen und der mit ihnen
verbundenen Mdglichkeiten sich nur in begrenztem Umfang im Ausmald der

Zielerreichung widerspiegeln.

Hinsichtlich der externen EinfluRfaktoren ist sicherlich von projektspezifisch
sehr unterschiedlichen Aspekten auszugehen, die einem Projekterfolg forderlich
oder hinderlich sein koénnten. Nur in wenigen Projekten wurden Versuche
unternommen, diese Faktoren systematisch zu erfassen und ihre Bedeutung ftr
die Zielerreichung zu bestimmen. Dementsprechend liegen hier keine
ausreichend prazisen Daten vor, die eine Einschatzung der Bedeutung externer
Faktoren ermdoglichen oder gar zu allgemeinen Aussagen Uber die Effekte fur
das Forderprogramm fuhren wirden. Um diese wichtigen Aspekte aber
wenigstens in rudimentarer Form zu berucksichtigen, wurden funf verschiedene
EinfluRfaktoren aus dem sozialen Umfeld der Projekte daraufhin Gberprift,

inwieweit sie sich auf den Projekterfolg auswirken. Untersucht wurde, ob

zu Projektbeginn bei den Zielgruppen akute Umweltprobleme vorhanden
waren, zu deren Losung die Projektergebnisse unmittelbar beitragen sollten

(6kologische Rahmenbedingungen),

sich die Gesetzgebung geandert hat und die Projektergebnisse hierzu
Informationen oder Empfehlungen geben sollten (politische

Rahmenbedingungen),

zusatzlich zu den o©kologischen Zielsetzungen durch die Projektaktivitaten
auch o©konomische Anreize fur die Zielgruppen gesetzt werden sollten

(wirtschaftliche Rahmenbedingungen),
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von einem aul3ergewdhnlich hohen Umweltbewul3tsein und -interesse in den
adressierten Zielgruppen auszugehen gewesen ist (soziale

Rahmenbedingungen)

gleichzeitig oder als Reaktion auf die wahrend des Projektes an die
Zielgruppen weitergegebenen Informationen konkurrierende Informationen
durch andere Trager mit abweichenden Interessen weitergegeben wurden

(kommunikative Rahmenbedingungen)

Die entsprechenden Einschatzungen erfolgten ex-post anhand der vorliegenden
Materialien und sind dementsprechend nur wenig valide. Die Liste erhebt
aulRerdem nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit. Ausgewahlt wurden vielmehr
Faktoren, bei denen begrindete Entscheidungen hinsichtlich ihrer Existenz

oder Nicht-Existenz fur alle Projekte getroffen werden konnten.

Fur die Zielerreichung hat sich lediglich der Aspekt der 06kologischen
Problemlage der Zielgruppe als relevant erwiesen. Wenn zu Projektbeginn
akute Umweltprobleme fiir die Zielgruppe vorlagen, fur die im Projektverlauf
konkrete Leistungen erbracht werden sollten, wurden — unter Bertcksichtigung
der anderen EinfluRRfaktoren — tendenziell die Ziele eher erreicht. Das Vorliegen
Okologischer Probleme bei den Zielgruppen beforderte somit als einziger der

untersuchten Aspekte direkt die Zielerreichung der Projekte.

Nur von einem der weiteren externen Faktoren gingen zumindest indirekte
Effekte aus: Das vermutete hohe Interesse der Zielgruppen an dem im
Projektverlauf behandelten Umweltthema hatte eine signifikanten Einflu3 auf
die Akzeptanz der Ziele bei den Verb&nden. Wenn also aufgrund dieser
Ausgangslage die Verbande den Erfolg eines Projektes fir wahrscheinlich
hielten, unterstitzten sie die Ziele in etwas hoherem Mal3e. Ein direkter Effekt

auf die Zielerreichung war jedoch nicht festzustellen.

Fur die untersuchten Aspekte der politischen, ©6konomischen und
kommunikativen Rahmenbedingungen konnte kein Einflud auf die fur die

Zielerreichung relevanten Grél3en aufgezeigt werden.

Insgesamt sind aus der Analyse der Determinanten des Projekterfolgs,

gemessen an der Zielerreichung, folgende zentralen Befunde festzuhalten:
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Die Zielerreichung ist in hohem Mal3e von der Akzeptanz der Projekiziele
durch die Zielgruppen abhéngig. Soweit diese nicht bereits zu Projektbeginn
gegeben war, konnten vor allem organisatorisch starke Verbande dies durch
sorgfaltige Planung und Projektvorbereitung teilweise kompensieren und

ihre Ziele trotz dieser ungunstigen Voraussetzungen erreichen.

In Projekten, die nur mit geringen Problemen bei den Zielgruppen
rechneten, wurden Aspekte der Planung und Zielkonzeption eher

vernachlassigt.

Von den Rahmenbedingungen scheint lediglich ein vorhandener akuter
Okologischer Problemdruck bei den Zielgruppen fir die Zielerreichung der
Projekte forderlich gewesen zu sein. GrolRes Interesse an dem
Umweltthema bei den Zielgruppen wirkte vor allem innerhalb des

Projekttragers akzeptanzférdernd.

Die Unterschiede hinsichtlich der Zielerreichung erklaren sich zu
wesentlichen Teilen aus den unterschiedlichen Ansprichen an die Ziele: Je
anspruchsvoller die Ziele, desto eher traten Akzeptanzprobleme auf und
desto eher konnten die Ziele wahrend der Forderlaufzeit nicht erreicht
werden. In vielen dieser Falle standen die unmittelbaren Projektziele aber
auch gar nicht im Vordergrund, und die Zielkonzeption beruhte in wesentlich
starkerem Malfl3e auf einer langerfristigen Perspektive. Dagegen haben viele
der im Hinblick auf die Zielerreichung erfolgreichen Projekte lediglich
niedrige und kurzfristig ausgerichtete Anforderungen an die Zielkonzeption

gestellt.

Die hier als abhangige Variable untersuchte Zielerreichung ist im Rahmen
der vorliegenden Evaluation das einzige Mal3, das zur Bewertung des
Projekterfolgs herangezogen werden kann, da die Verbande selbst dartber
hinaus keine Kriterien verwenden und dementsprechend keinerlei Daten
Uber weitergehende Projektwirkungen sammeln. Gleichzeitig aber haben die
Analysen deutlich gemacht, dal3 die Zielerreichung insgesamt ein
unzureichende Bewertungsgrundlage fir die Projektqualitdt und den
Projekterfolg  darstellt, weil gerade anspruchsvolle und  unter

umweltpolitischen Gesichtspunkten wertvolle Projekte ihre Ziele kaum im
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Rahmen eines kurzen Projektes erreichen konnen. Aus den Ergebnissen
darf deswegen keinesfalls die Schlul3folgerung gezogen werden, daf3
Projekte, die ihre Ziele wahrend der Laufzeit nicht erreichten, weniger
forderwurdig gewesen sind. Im Gegenteil ist gerade bei den in dieser
Hinsicht erfolgreichen Projekten verstarkt zu hinterfragen, ob nicht die

Anspriche zu niedrig angesetzt wurden.

Um Uber die eigentlichen Projektergebnisse hinaus die umweltpolitische
Relevanz der Ergebnisse kritisch zu prifen, ware zwingend die Festlegung
vergleichbarer Erfolgskriterien und Qualitéatsanspriche erforderlich, die Gber die
vertragliche Festlegung von MalRnahmen und eng begrenzten Projektzielen
hinausgeht. Da diese Perspektive bisher vernachlassigt wurde und einschlagige
Daten zur Erfolgsmessung von den Verbanden nicht erhoben wurden, fehlt
auch der vorliegenden Evaluierung die Datengrundlage fur eine Uber die

Betrachtung der Zielerreichung hinausgehende Analyse.
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5.2 Determinanten der Diffusionswirkungen

Die umweltpolitische Relevanz der Projekte hangt entscheidend von deren
Diffusionswirkungen ab. Die Betrachtung der Diffusionswirkungen eines
Projekts 16st den Blick von den definierten Projekizielen und zieht explizit auch
nicht intendierte Handlungsfolgen mit ein. Der Fokus ist dabei nicht mehr auf
den Verband gerichtet, sondern auf die Wirkungsfelder aul3erhalb der
Tragerorganisation, wo die tatsachlich ©6kologisch relevanten Wirkungen (z.B.
Verhaltensanderungen bei der Zielgruppe) erzielt werden sollen. Im Zentrum
steht die Verbreitung der Wirkungen sowohl innerhalb der urspringlich

definierten Zielgruppen als auch dartuberhinausgehend im Projektumfeld.

Einige deskriptive Aussagen auf allgemeiner Ebene zu den Diffusionswirkungen
des Forderprogramms wurden bereits in Kapitel 4 getroffen. Zusammenfassend
wurde dort festgestellt, dal? die Verbreitung von Projektergebnissen sowie die
tatsachliche Umsetzung von im Projekt entwickelten Malinahmen oder
Handlungsempfehlungen von kaum einem Verband systematisch beobachtet
wurde. Die vorgenommenen Bewertungen stitzen sich fast ausschlief3lich auf
die personlichen Einschatzungen der befragten Verbandsmitglieder oder
Projektbeteiligten. Diese wiederum beziehen sich auf Erfahrungen mit an den
Verband gerichteten  Nachfragen, informelle  Zielgruppenkontakte im
Verbandskontext oder schlicht die Auflagenhéhe der vertriebenen
Projektmaterialien. Sicher lassen sich auch auf dieser Basis einige
grundsatzliche Tendenzen feststellen. Dennoch ist aber davon auszugehen,
dal’3 diese Daten nicht nur einen positiven Bias aufgrund der ausschliel3lichen
Berlicksichtigung der Verbandssicht haben, sondern die allgemein positive,
nicht auf vergleichbaren Indikatoren beruhenden Einschatzungen uber die
Projekte hinweg nivellierend wirken. Dies bedeutet, dafl3 Projekte, die sich
hinsichtlich der erzielten Wirkungen deutlich unterscheiden, ahnliche
Bewertungen erhalten, weil die subjektiven Einschétzungen der Befragten in

beiden Fallen gleichermalRen ohne Referenzpunkt vorgenommen werden.

Statistisch  abgesicherte Aussagen zu den Erfolgsdeterminanten der
Diffusionswirkungen von Umweltberatungsprojekten, lassen sich auf dieser

Grundlage kaum treffen. Sind die Diffusionseffekte nicht verbandstypspezifisch
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valide und reliabel meR3bar, so konnen sie auch nicht mit Aspekten der
Projektdurchfiihrung und -steuerung oder mit verschiedenen
Organisationsparametern in  Verbindung gebracht und auf kausale

Verknupfungen hin untersucht werden.

Ein Ruckgriff auf das Modell des organisierten Informationstransfers (vgl.
Schaubild 4) erméglicht es jedoch, einige theoretische Uberlegungen zu den
Determinanten von Diffusionswirkungen anzustellen und die Ergebnisse der
Projektevaluierungen zumindest qualitativ mit Hilfe des Modells zu analysieren.
Diffusionswirkungen finden sich im Modell des organisierten
Informationstransfers unter den Adressaten (d.h. der Zielgruppe), wo die
Aufnahme der Information und schlief3lich eine Reaktion (d.h. eine 6kologisch
relevante Verhaltensanderung) angestrebt wird. Gerade Uber diesen Zielbereich
des Informationstransfers liegen den Verbanden aber keine Daten vor.
Ausreichendes Material konnte hingegen im Hinblick auf die Erzeugung und die

Vermittlung von Informationen gesammelt werden.

Hier lalkt sich feststellen, daR die Informationstrager (Broschiren,
Handreichungen, Leitfdden, Schulungsunterlagen) generell eine sehr hohe
Qualitat aufwiesen und in vielen Verbanden im Hinblick auf die behandelten
Informationsinhalte oder zumindest den Umfang und die Vollstéandigkeit der
gesammelten Daten eine echte Innovation darstellten. Auch die technische
Umsetzung sowie die Prasentationsform gendgten zumeist hohen
professionellen Anforderungen, d.h. auch hinsichtlich der Qualifikation der

Informationsproduzenten sind kaum Defizite auszumachen.

Bereits weniger Aufmerksamkeit als der Informationserzeugung (als Erstellung
eines Produkts) wurde dagegen dem Prozel3 der Informationsvermittlung (als
Vertrieb dieses Produkts) geschenkt. Die Verbande wurden als Vermittler im
Rahmen des Forderprogramms von UBA/BMU gerade unter der Annahme
angesprochen, daf} dort die erforderlichen Informationsverteiler (Netzwerke)
ohnehin bereits zur Verfigung stehen und auch umweltbezogene Informationen
lediglich in die bereits bestehenden Netzwerke eingespeist werden muissen, um
die intendierten Zielgruppen zu erreichen. Eine Uberpriifung dieser Annahme

erfolgte im Einzelfall jedoch nicht. Tatsé&chlich konnten die meisten Verbande
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dieser Funktion als intermedidare Organisation gerecht werden. Allerdings
ergaben sich auch grof3e Unterschiede zwischen den Verbénden, je nach der
Effektivitat und Breitenwirksamkeit der bereits vorhandenen Vertriebswege und
Verteiler bzw. der Fahigkeit des Verbandes diese im Projektverlauf neu zu

schaffen.

Als Einheit betrachtet verfiugen Gesamtverbande in der Regel Uber alle
organisatorischen und infrastrukturellen Voraussetzungen, um als Vermittler
gegenuber ihrer spezifischen Zielgruppe aufzutreten. Die Bundesverbande
aber, die alleine als Projektpartner des UBA in Frage kommen, sind im Hinblick
auf die Erreichung der Zielgruppen in der problematischen Lage, daf3 sich der
Informationsprozeld an zentraler Stelle ihrer Kontrolle entzieht und sie ihre Rolle
als Vermittler bzw. Organisator nur teilweise erfillen konnen. Haufig sind es vor
allem die Landes-, Regional- und Teilverbande, die Utber die deutlich engere
Zielgruppenanbindung verfiigen und die aktiv die Vermittlerrolle Gbernehmen
muf3ten. Dies gilt insbesondere dort, wo der Informationstransfer sich nicht auf
den Vertrieb schrifticher Materialien beschranken, sondern direkte
Beratungsleistungen  miteinschlieen sollte. Werden hier die unteren
Verbandsebenen gar nicht oder nur am Rande in Konzeption, Erstellung und
Vermittlung der im Projekt erstellten Informationen beteiligt, sinken die
Diffusionschancen. Wenngleich sich dies aus den geschilderten Grinden nur
schwer nachweisen |ai3t, ist diese Tendenz bei naherer Betrachtung der
evaluierten Projekte dennoch zu erkennen. Aufschluf3reich ist beispielsweise,
unter Ruckgriff auf die in Kapitel 3 entwickelte Verbandetypologie, ein Vergleich
zwischen Verbandstyp 2 (Verbande mit verhaltnismafig niedrigen finanziellen
Ressourcen und Umweltorientierung) und Typ 5 (Verbande mit verhaltnismaniig
niedrigen Ressourcen ohne Umweltorientierung). Dabei interessiert weniger die
Abstufung im Grad der Umweltorientierung, als vielmehr die typenspezifische
Organisation des Informationsprozesses. Es fallt auf, dal3 Verbénde des Typs 2
in relativ enger Abstimmung mit unteren Verbandsgliederungen arbeiten,
Fachleute dieser Ebenen in die Umweltberatung einbinden, gemeinsame
Aktivitaiten mit den Teilverbdnden durchfihren etc. Auf diese Weise
kontrollieren die Verbande, trotz ihrer eigentlich geringen Ressourcen alle

Aspekte des Informationsprozesses und sind in der Lage, auf Anderungen der
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Rahmenbedingungen (z.B. thematische Verschiebungen der
Informationsnachfrage) sensibel zu reagieren. Tatsachlich liegen die
Diffusionswirkungen der Projekte von Verbandstyp 2 geringfugig (freilich nicht
signifikant) Gber dem Durchschnitt. Bei den Verbanden von Typ 5 ergeben sich
dagegen  Unterschiede sowohl hinsichtlich der  Organisation  der
Informationsvermittlung wie auch der Diffusionswirkungen. Es handelt sich um
Verbande ohne unmittelbare Zielgruppenanbindung, die auf die Kontrolle des
Informationsprozesses verzichten und zur Diffusion der Projektergebnisse den
durch keine weiteren Mal3nahmen gestitzten freien Versand oder sogar auf
externe Einrichtungen Ubertragenen Vertrieb abschlieRender
Veroffentlichungen vorgezogen haben. Gleichzeitig aber handelt es sich auch
um den einzigen Typus, der erkennbar niedrigere Diffusionswirkungen erzielte

als der Durchschnitt der Verbande.

Insgesamt ist zu konstatieren, daf3 nur eine Minderheit der Projekttrager im
Hinblick auf ihre Vorgehensweise bei der Ausubung der Vermittlerrolle neue
Wege beschritten, zuséatzliche Qualifikationen erworben oder Methoden
weiterentwickelt hat. Innovationen finden sich hauptsachlich im Bereich der
Inhalte (z.B. Umweltthema neu in die Verbandsarbeit eingeftihrt) oder der
eingesetzten Medien (z.B. neue Gestaltung eines Beratungsordners), weniger
in Bezug auf die Informationsvermittlung, die sich im wesentlichen an den
standardisierten Vorgehensweisen der Verbdnde in anderen Themenfeldern
orientiert. Dementsprechend professionell und effizient konnten die Projekte in
der Regel abgewickelt werden, dementsprechend gut gelangen die interne
Etablierung der Umweltarbeit, ihre nstitutionelle Absicherung und die Nutzung
der Ergebnisse im politischen Umfeld. Bzgl. der Verhaltensbeeinflussung bei
den Zielgruppen aber ist Skepsis dahingehend angebracht, ob eine Mehrheit

der Projekte bedeutsame Breitenwirkung erreicht hat.

Die hieraus abzuleitende Empfehlung lautet, sowohl die Informationsvermittlung
als auch die Informationsverarbeitung starker ins Zentrum der
Projektkonzeptionen zu ricken. Dies bedeutet, da? seitens der Verbande
insbesondere diejenigen Abteilungen, Gliederungen oder sonstigen Akteure

verstarkt in die Projekte und die Beratungsarbeit eingebunden werden mussen,
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die tatsédchlich tber den unmittelbarsten Zugang zu den Zielgruppen verfligen
(in der Regel die Regional- oder Teilverbande). Dies gewahrleistet nicht nur
eine dffizientere Erreichung der Zielgruppen, sondern ermdglicht auch validere
Ruckmeldungen uUber deren Reaktionen sowie Uber die tatséchlich erzielten
Wirkungen. Dieses Wissen wiederum ist eine notwendige Voraussetzung fur
zielgerichtete Anpassungen der seitens des Bundesverbandes eingesetzten

Informationsstrategien.
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5.3 Determinanten der Nachhaltigkeit

Die bisherige Auswertung beschrankte sich ausschlieBlich auf die zum
Evaluationszeitpunkt erhobenen Informationen und berlcksichtigte die
zeitlichen Veranderungen im Projektverlauf sowie nach Beendigung der
Foérderung durch BMU/UBA nicht systematisch. Diesem Aspekt soll im
folgenden Abschnitt nochmals gezielt Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Im Zentrum steht dabei die Frage, inwieweit durch die Projektférderung
nachhaltige strukturelle Vera&nderungen innerhalb der Verbande (interne
Nachhaltigkeit) oder Wandlungsprozesse innerhalb der Zielgruppen der
Projekte (externe Nachhaltigkeit) bewirkt werden konnten. Dabei werden die
Bedingungen zu drei verschiedenen Zeitpunkten miteinander verglichen: dem
Ausgangszustand unmittelbar vor Projektbeginn, die Situation am Ende der

Forderlaufzeit und die zum Evaluationszeitpunkt vorzufindenden Bedingungen.

Eingeschrankt wird die Aussagekraft der im Folgenden vorgestellten Befunde
nicht nur durch die Tatsache, dal} der ex-post-Evaluation fiir zurtickliegende
Zeitpunkte die bendétigte Datenbasis nur bedingt zur Verfigung steht. Da den
Bundesverbanden haufig tber die Verbreitung der Projektergebnisse bei den
Zielgruppen lediglich wenige, nicht reprasentative Informationen vorliegen und
entsprechende Untersuchungen auch im Rahmen der Evaluation nicht
durchgefihrt werden konnten, fehlt flir eine valide Einschatzung der externen
Nachhaltigkeit die notwendige Grundlage. Die vorgestellten Befunde basieren
weitgehend auf begrindbaren subjektiven Einschatzungen und kénnen daher

nur ein rudimentares Bild zeichnen.

Aspekte der Nachhaltigkeit wurden anhand der vorliegenden Materialien und
Interviews sowie Uber einen Erfassungsbogen (siehe Anhang) auf einer
funfstufigen Skala eingestuft. Der mittlere Wert ,0“ dieser Skala bedeutet, dal3
es zum Evaluationszeitpunkt gegeniber dem Projektbeginn zu keiner
Veranderung gekommen ist. Positive Werte zeigen eine Verbesserung an,
wobei mit dem Wert ,1* mindestens das zum Projektende erreichte Niveau
(sofern es einen Anstieg im Projektverlauf gegeben hat) gehalten werden

konnte und mit dem Wert ,2“ ein deutlicher Anstieg gegentiber diesem Niveau
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angezeigt wird. Negative Werte belegen einen Rulckgang der bewerteten
Aspekte im Vergleich zum Projektbeginn, wobei der Extremwert ,-2“ auf
keinerlei ~ vorhandene  Umweltberatungsleistungen  verweist. Beliebige
Abstufungen zwischen den einzelnen Skalenpunkten waren — wenn begriindbar
— moglich. Die Mittelwerte der verschiedenen Aspekte der internen und

externen Nachhaltigkeit sind in Schaubild 9 zusammengefal3t.

Zunachst ist festzuhalten, dal3 fur alle bewerteten Aspekte im Durchschnitt
positive Tendenzen bei den Projekten zu finden sind, wobei die Kriterien fur die
externe Nachhaltigkeit insgesamt etwas besser eingeschatzt wurden als die
Aspekte der internen Nachhaltigkeit. Am gunstigsten ist die Entwicklung
hinsichtlich der Nutzung von Umweltberatungskonzepten in der Verbandsarbeit
zu bewerten, die im Vergleich zum Projektende in den vielen Verbanden
deutlich weiter ausgebaut wurde. Vielfach stellten die von BMU/UBA
geforderten Projekte die ersten Aktivitditen der Bundesverbande in diesem
Bereich dar und bildeten einen Anstold fir neue Projekte und Angebote von
Umweltberatungsleistungen. Inwieweit diese Entwicklung allerdings
ausschlie3lich auf die Projekte zurlickzufiihren ist oder ob es sich um einen
allgemeinen Trend der Verbandsarbeit handelte, kann mangels geeigneter

Vergleichsgruppen nicht eindeutig entschieden werden.
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Schaubild 9: Ubersicht zu den Bewertungen der Nachhaltigkeit

Bewertungskriterien S
wert

Interne Nachhaltigkeit
Veranderungen der personellen Ressourcen fur Umweltberatung 0.32
Veranderungen der organisatorischen Ressourcen fur Umweltberatung 0.38
Veranderungen der finanziellen Ressourcen fir Umweltberatung 0.38
Veranderungen interner Netzwerke fur Umweltberatung 0.79
Veranderungen der Beteiligung an externen Netzwerken fir Umweltberatung 0.79
Veranderungen interner Kooperationen zur Umweltberatung 0.58
Veranderungen der Beteiligung an externen Kooperationen zur 0.83
Umweltberatung '
Externe Nachhaltigkeit
Veréanderungen beziglich der Nutzung von Umweltberatungskonzepten in

: 1.21
der Verbandsarbeit
Veranderungen zur Anpassung der Umweltberatung an die 0.62
Zielgruppenbedirfnisse '
Veranderungen der Nutzung von Umweltberatungsleistungen durch die 0.80
Zielgruppen '
Veranderungen der Diffusionswirkungen von Umweltberatungsleistungen im 0.85
Projektumfeld '

Anmerkung: Mittelwerte auf einer Skala von -2 (,extrem negative Entwicklung im Vergleich zum
Projektbeginn®) bis +2 (,extrem positive Entwicklung im Vergleich zum Projektbeginn®)

Auch hinsichtlich der Diffusionswirkungen bei den Zielgruppen und im
Projektumfeld ist mit den genannten Einschrankungen hinsichtlich der
Datenqualitat  festzustellen, dall die im  Projektverlauf  erreichten
Verbesserungen auch nach Férderende weitgehend erhalten geblieben sind. In
der Mehrheit der Verbénde ist davon auszugehen, dal3 die im Projektverlauf
erarbeiteten und z.T. nach Projektende weiterentwickelten und aktualisierten
Umweltberatungsleistungen von den angesprochenen Zielgruppen weiterhin in
etwa demselben Umfang wie zur Projektlaufzeit genutzt bzw. nachgefragt
werden. Auch die — zumeist tiber Presse- und Offentlichkeitsarbeit erfolgte —
Diffusion von Projektleistungen in das Umfeld wird in der Regel weiterhin auf

einem mit der Projektphase vergleichbaren Niveau beibehalten.
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Die im Durchschnitt geringsten Fortschritte konnten hinsichtlich der weiteren
Anpassung der wahrend der Projektlaufzeit entwickelten Konzepte an die sich
stetig verandernden Bedurfnisse der Zielgruppen erreicht werden. In diesem
Ergebnis spiegelt sich der Befund wider, dal3 vielen Verbanden die
notwendigen  Ressourcen zur  kontinuierlichen  Weiterentwicklung  von
Umweltberatungsleistungen fehlen und sie zur Aktualisierung oder Anpassung
an Veranderungen auf die Unterstitzung durch Fordermittel angewiesen
bleiben. Nur in wenigen Ausnahmeféllen wurden wéahrend der Projektlaufzeit
geeignete Konzepte entwickelt, die eine kontinuierliche Weiterentwicklung der

Projektleistungen nach Forderende sicherstellten.

Fur die bewerteten Aspekte der internen Nachhaltigkeit sind insgesamt weniger
starke positive Veranderungen nach Foérderende festzuhalten als fir die
Aspekte der externen Nachhaltigkeit. Dies ist z.T. auf die Tatsache
zurlckzufuhren, dal3 viele Verbande zu Projektbeginn bereits Uber gut
ausgebaute Umweltberatungsstrukturen verfugten und ein weiterer Ausbau
infolge der Projekte nicht erwartet werden konnte. Dies gilt allerdings fur vele
der Anfang der 90er Jahre geforderten Projekte in geringerem Umfang: hier
konnten haufiger positive Effekte hinsichtlich der internen Nachhaltigkeit erzielt
werden, die sich zumeist aus dem erstmaligen Aufbau oder der Starkung noch
schwacher verbandsinterner Strukturen fir die Umweltberatung ergaben. In den
spateren Phasen gehen positive Effekte der internen Nachhaltigkeit vorrangig
auf den (héufig vom UBA angeregten oder vermittelten) Neuaufbau bzw. die
erstmalige Einbindung der geforderten Verbande in Netzwerkstrukturen und
Kooperationen mit anderen Verbanden zuriick. Dieser Befund belegt, dafd der
Aufbau von Umweltberatungsstrukturen innerhalb der Verbéande mittlerweile
weit fortgeschritten und haufig sogar als weitgehend abgeschlossen zu
betrachten ist. Nur noch in wenigen der untersuchten Verbanden sind durch
strukturorientierte Projektmal3nahmen noch grof3e Fortschritte zu erreichen
sind.

Hinsichtlich der internen Nachhaltigkeit konnte das Forderprogramm vor allem
positive Effekte bezlglich des Aufbaus neuer Kooperationen und Netzwerke

zwischen Verbanden (und z.T. auch anderen Organisationen) erzielen. Auch
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die wahrend des Projektes z.B. durch die Institutionalisierung des Projektbeirats
geschaffenen internen Netzwerkstrukturen erwiesen sich weitgehend als
dauerhaft. Seltener ergaben sich dagegen nachhaltige Veranderungen
hinsichtlich der von den Verbanden fur die Umweltberatung bereitgestellten

personellen, organisatorischen, finanziellen oder technischen Ressourcen.

Die beschriebenen Entwicklungen fanden jedoch nicht in allen Verbanden in
gleicher Form statt. Anhand der Verbandstypologie kénnen auch hinsichtlich
der Nachhaltigkeit der Projektwirkungen signifikante Unterschiede festgestellt
werden (Tabelle 6). Auffallend sind dabei vor allem die fir alle bewerteten
Aspekte der internen und externen Nachhaltigkeit schlechteren Ergebnisse des
Typs 5 (Verbdnde mit vergleichsweise niedrigen Ressourcen ohne
Umweltorientierung). Hier konnten nachhaltige Projektwirkungen nur in
Ausnahmefallen erzielt werden, in einigen Aspekten wurde sogar eine
Verschlechterung im Vergleich zur Ausgangssituation zu Projektbeginn

festgestellt.

Auf der anderen Seite konnten vor allem fiur den Typ 4 (Verbande mit hohen
Ressourcen ohne Umweltorientierung und ohne Umweltinstitutionen zu
Projektbeginn) bezuglich der internen Nachhaltigkeit grol3e Erfolge erzielt
werden. Hier waren die Projektaktivitaten in den Verbanden der Anstol3, vor
allem die fir Umweltberatungsleistungen bereitgestellten personellen
Kapazitdten auch nach FoOrderende deutlich zu erweitern, verbandsinterne
Netzwerkstrukturen auszubauen und die zur Verfigung stehenden Finanzmittel

weiter zu erhdhen.
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Tabelle 7:  Interne und externe Nachhaltigkeit nach Organisationstypen

Bewertungsaspekt '\c\'/gftl' Typl | Typ2 | Typ3 | Typ4 | Typ5
Interne Nachhaltigkeit
e = = = ++
Personelle Kapazitaten 0.32 (0.50) (0.43) (0.36) (1.25)
. . o = —+ = +
Organisatorische Kapazitaten 0.38 (0.30) (0.86) (0.50) (0.75)

; . o = = = ++
Finanzielle Kapazitaten 0.38 (0.30) (0.57) 0.36) | (1.25)
Intravernetzung 0.79 - - - o -

(0.70) (0.86) (0.71) (1.50) (0.50)
+ = - + -
Intervemetzung 079 | 110) | (0.86) | 043) | (1.00) | (0.50)
; = + + +
Interne Kooperationen 0.58 (0.50) (0.86) (0.86) (1.00)
. = + = =
Externe Kooperationen 0.86 (1.00) (1.29) (0.79) (1.00)
Externe Nachhaltigkeit
. ++ = = =
Weitere Nutzung der Beratungskonzepte 1.21 (1.70) (1.43) (1.29) (1.25)
Anpassung an Zielgruppenbeduirfnisse 0.62 (0.80) (0.71) (0.79) (0.75)

. . . . = = = arar
Diff Ziel .

iffusion in der Zielgruppe 0.80 (0.95) (0.86) (0.86) (1.50)

. . . = = + - -
Diffusion im Umfeld 0.85 (0.95) (1.00) (1.07) (0.50) (0.50)
Fallzahl 32 11 7 6 4 4

Anmerkungen: Fettgedruckte Zahlen in der Spalte ,Mittelwerte” indizieren signifikante (p<.10)
Mittelwertunterschiede zwischen den Typen insgesamt. Dunkelgrau unterlegte Zellen in den
Typenspalten kennzeichnen signifikante negative Abweichungen vom Mittelwert in dem
Bewertungsaspekt fir den einzelnen Typ, hellgrau unterlegte Zellen signifikante positive
Abweichungen. Das Pluszeichen deutet auf einen tendenziell iber dem Mittelwert liegende (ein
Zeichen >0.25, zwei Zeichen >0.5), das Gleichheitszeichen auf ungefahr dem Mittelwert
entsprechende und das Minuszeichen auf tendenziell unter dem Mittelwert liegende (ein
Zeichen <0.25, zwei Zeichen <0.5) Werte hin.

In den zumeist bereits zu Projektbeginn im Umweltberatungsbereich gut

ausgebauten Verbanden des Typus 1 (Umweltorientierte Verb&nde mit eher
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hohen Ressourcen) flihrten die Projektinterventionen besonders haufig zu
nachhaltigen  Vernetzungsaktivititen  mit  anderen  Verbanden  oder
Organisationen. Im Unterschied hierzu konnten umweltorientierte Verbande mit
eher niedrigen Ressourcen (Typ 2) vor allem die wéahrend der Projektlaufzeit
zusétzlich aufgebauten organisatorischen Kapazitaten tendenziell stabilisieren.
Insgesamt waren die internen Wirkungen aber — &hnlich wie bei Typ 3
(Verbande ohne Umweltorientierung mit Umweltinstitutionen und

vergleichsweise hohen Ressourcen) — weniger nachhaltig.

Die starksten Effekte hinsichtlich der externen Nachhaltigkeit waren vor allem
aufgrund der haufig konsequenten Weiterentwicklung der Beratungskonzepte
bei Typ 1 (umweltorientierte Verbéande mit eher hohen Ressourcen) zu finden.
Ahnliches gilt — allerdings mit geringen Abstrichen — auch fur die Verbande des
Typus 2 (umweltorientierte Verbande mit eher niedrigen Ressourcen). Bei den
nicht umweltorientierten Verbanden mit vergleichsweise hohen Ressourcen,
aber ohne Institutionalisierung der Umweltberatung a1 Projektbeginn (Typ 4) ist
speziell die aulRergewothnlich starke Weiterentwicklung der Diffusionswirkungen
bei den Zielgruppen hervorzuheben. Auch dieser Verbandstypus weist
Uberdurchschnittlich groRe Effekte beziglich der externen Nachhaltigkeit auf.
Bei dem im Vergleich zu diesen drei Verbandsgruppen etwas weniger
erfolgreichen Typus 3 (nicht umweltorientierte Verbénde mit eher hohen
Ressourcen mit Umweltinstitutionen zu Projektbeginn) sind in erster Linie die
nach Projektende weiter gesteigerten Diffusionswirkungen im Projektumfeld
festzuhalten. Hier konnten die Projektergebnisse starker als in den anderen
Verbanden fiir die Lobbytétigkeiten und die Offentlichkeitsarbeit genutzt

werden.

Insgesamt bestétigen die vorgestellten Ergebnisse die bereits zu Beginn dieses
Kapitels angefuhrten Befunde zu den Verbandstypen. Wahrend die
Projektinterventionen von Typ 1 primar fur den Aufbau neuer
Beratungskonzepte genutzt wurden, die nach Forderende selbstandig
weiterentwickelt wurden, konnten bei Typ 4 vorrangig neue Umweltinstitutionen
aufgebaut und in der Folge weiter ausgebaut werden. Fir Typ 2 waren die

Fordermittel zur Stabilisierung der haufig aufgrund knapper Finanzmittel
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gefahrdeten organisatorischen Ressourcen fur Umweltberatungsleistungen von
groRer Bedeutung. Nachhaltige Effekte in Richtung einer Weiterentwicklung
oder zur starkeren Verbreitung bei den Zielgruppen konnten allerdings wegen
der beschrankten Moglichkeiten der Verbande eher selten erreicht werden. Bei
Typ 3 konzentrieren sich nachhaltige Wirkungen vorrangig auf den Bereich der
Offentlichen Darstellung der Ergebnisse begrenzt. Die Forderung hat aufgrund
derartiger imagefordernden Wirkungen allerdings durchaus zu einer Etablierung
der Umweltberatungsleistungen beigetragen. Die wahrend der Projektlaufzeit
aufgebauten  Strukturen und die bei den Zielgruppen erreichten
Diffusionswirkungen gingen jedoch héaufiger nach Auslaufen der Forderung
wieder verloren. Fur den Typ 5 schlie3lich stellten die geférderten MalRnahmen
keinen Beitrag zur nachhaltigen Etablierung der Umweltberatung in der
Verbandsarbeit dar. Vielfach gingen die Umweltaktivitditen auch im Vergleich
zum  Projektbeginn in der Nachférderphase zurtck. Die gewahlte
Forderkonzeption hat sich somit fir diese Verbande im Hinblick auf die
nachhaltige Sicherung von Umweltberatungsleistungen als nicht geeignet

erwiesen.

Von den untersuchten externen Einflul3faktoren erwies sich lediglich das
(vermutete) uberdurchschnittlich hohe Umweltbewul3tsein der Zielgruppen als
bedeutsam, sowohl fir die interne als auch die externe Nachhaltigkeit der
Projektergebnisse. Unter diesen gunstigen Voraussetzungen waren die
Verbande am ehesten bereit, die Projektergebnisse weiterzuentwickeln und
entsprechende Strukturen zu ihrer Verbreitung auszubauen bzw. in der

wahrend der Forderlaufzeit aufgebauten Form zu erhalten.

Bezuglich der Projektvariablen ist festzuhalten, dal3 vor allem die Zielakzeptanz
des Verbandes sowie die eng damit verknipfte gute Vorbereitung des
Forderendes und die anschlieRende Weiterfiihrung der Projekttatigkeiten einen
Einflud auf die Nachhaltigkeit austbten. Die Planung und Durchfihrung der
Projekte wirkte ausschlieflich indirekt Gber diese beiden Aspekte auf die interne

und externe Nachhaltigkeit ein.
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5.4 Zusammenfassung

Die in Kapitel 5 vorgestellten Analysen zu den EinfluRfaktoren auf die
Projektwirkungen haben in erster Linie die sehr differenzierte Bedeutung der
organisatorischen Leistungsfahigkeit der Projekttrager belegen kdnnen. Bereits
die Betrachtung der Bewertungsskalen, die auf der Basis des qualitativen
Datenmaterials mittels einer einheitlichen Vorgehensweise erstellt wurden, laft
die groRen Unterschiede der Verbande hinsichtlich ihrer personellen,
finanziellen, organisationalen und technischen Kapazitaten sowie der
Einbindung in Netzwerkstrukturen und Kooperationsbeziehungen erkennen.
Dabei ist das Ergebnis einer ersten oberflachlichen Analyse, dal3 mit der
organisatorischen Leistungsfahigkeit des Projekttragers auch der Projekterfolg
steigt, bei einer genaueren Betrachtung in verschiedener Hinsicht zu

préazisieren.

Zunachst ist festzuhalten, dal3 sich bezlglich der Zielerreichung keine
nennenswerten  Unterschiede zwischen leistungsfahigen und  weniger
leistungsfahigen Verbanden ergeben haben. Dies ist zum einen darauf
zurtckzufuhren, daf3 es einigen ressourcenarmen Verbanden aufgrund ihres
groBRen Engagements fur die Projektziele, der guten verbandsinternen
Kommunikationsstrukturen und einer besonders hohen Mobilisierungsfahigkeit
gelungen ist, die vorhandenen strukturellen Defizite zu kompensieren und die
Projekte zu einem erfolgreichen Abschlul3 zu bringen. Dem stehen eine Reihe
groRerer Verbande gegenuber, die bedingt durch die mangelnde Erfahrung bei
der Durchfihrung von Umweltberatungsprojekten ihre zu anspruchsvolle

Zielsetzungen nicht vollstandig erreichen konnten.

Zum Anderen sind die Ursachen fir die geringen Unterschiede hinsichtlich der
Zielerreichung zwischen den Verbanden aber auch in dem uneinheitlichen
Anspruchsniveau der Zielkonzeptionen zu sehen. Wahrend in einer Reihe von
Projekten nur die mit BMU/UBA vereinbarten konkreten MalRnahmen als
Zielvorgaben genannt und keine prazisen Zielwerte formuliert werden, stellten
auf der anderen Seite besonders leistungsfahige Umweltverbéande die

Projektmaflinahmen in den Kontext langfristiger Verbandsziele, deren
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vollstandige Erreichung innerhalb des Projektzeitraums weder beabsichtigt

noch moglich gewesen ist.

Insofern lediglich die konkret vereinbarten Projektleistungen als Mal3stab fur die
Zielerreichung herangezogen werden, konnen alle Projekte als erfolgreich
eingestuft werden. Keines der untersuchten Vorhaben wurde vorzeitig
abgebrochen oder muf3te wesentliche Abstriche hinsichtlich der urspringlich
geplanten Leistungen machen. Als wichtigster Grund fur diesen Erfolg ist
sicherlich die intensive fachliche Betreuung durch das UBA anzusehen, die
bereits im Vorfeld der Projektplanung einsetzte und bis zum Ende der
Forderung kontinuierlich fortgesetzt wurde. Die Einhaltung der Vereinbarungen
war zugleich das wichtigste Ziel des UBA und wurde von den Projekttragern

unbedingt eingefordert.

Aufgrund des unterschiedlichen Anspruchsniveaus der Zielkonzeptionen stellt
jedoch die Zielerreichung und die Umsetzung der konkret vereinbarten
MalRnahmen insbesondere fir einen Vergleich der Projekte nur einen
unzulanglichen Malstab dar. Die Betrachtung der Projekte als befristete, in
einem festgelegten Zeitraum abzuschlieRende MalRnahmen vernachlassigt vor
allem den Aspekt der Nachhaltigkeit von Projektwirkungen. Die
Fordermittelgebern erhofften sich jedoch Uber die eigentlichen Projektziele
hinausgehend positive Effekte auf die Institutionalisierung der Umweltberatung
innerhalb der Verbande (interne Nachhaltigkeit) sowie dadurch bedingte
Diffusionswirkungen  umweltpolitischer  Zielsetzungen auf eine Vielzahl
unterschiedlicher Zielgruppen, die fir staatliche Stellen durch direkte Ansprache

nur schwer zu erreichen sind (externe Nachhaltigkeit).

Mittels des Verfahrens der empirisch begrindeten Typenbildung konnten die
Verbande funf verschiedenen Typen zugeordnet werden, die sich hinsichtlich
der Einbindung umweltpolitischer Zielsetzungen in die allgemeinen
Verbandsziele, der Institutionalisierung von Umweltfragen innerhalb der
Verbandsstruktur, den fur Umweltberatungsleistungen potentiell zur Verfligung
zu stellenden Ressourcen und dem Mitgliederinteresse an Umweltberatung

zum jeweiligen Projektbeginn unterscheiden. Anhand dieser Typologie lassen
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sich die Verbédnde beziglich der Nachhaltigkeit von Projektwirkungen

differenzieren.

Fur die interne Nachhaltigkeit, also die Uber die Projektmal3nahmen zu
erzielenden Veradnderungen innerhalb der Verbandsstrukturen, a3t sich
zunachst feststellen, dal3 vor allem bei relativ leistungsstarken Verbanden, die
zu Projektbeginn  Umweltberatungsleistungen noch nicht innerhalb der
Verbandsstruktur implementiert hatten (Typ 4), sehr positive Wirkungen erzielt
werden konnten. In einer Reihe dieser Verbanden stellten die von BMU und
UBA geforderten Mal3nahmen die ersten Aktivitaten im Umweltschutzbereich
dar und bildeten den Anstof3 fur weitere Initiativen insbesondere in Richtung
des Aufbaus einer Umweltberatungsinfrastruktur innerhalb des Verbandes. Aus
der Sicht der Verbande ist festzuhalten, dal3 die Projekte haufig bereits mit der

Absicht begonnen wurden, eine solche Institutionalisierung vorzubereiten.

Als weitere notwendige Voraussetzung fur die interne Nachhaltigkeit sind
ausreichende verbandsinterne Ressourcen anzusehen. In den weniger
leistungsfahigen Verbanden (Typ 2 und 5) gelang es bisher noch nicht, das
Angebot von Umweltberatungsleistungen dauerhaft sicherzustellen und in die
formale Organisationsstruktur fest einzubinden. Hervorzuheben ist jedoch, dal’
gerade kleinere Umweltverbéande (Typ 2) durch ein hohes Engagement ihrer
Mitglieder  sowie die intensive  Einbeziehung ihrer  Teilverbédnde
Ressourcendefizite m Projektverlauf kompensieren und die Nachhaltigkeit der
MalRnahmen durch die Einwerbung neuer Fordermittel gewahrleisten konnten.
Dadurch ergibt sich jedoch zur Zeit eine hohe Abhangigkeit der
Umweltberatung in diesen Verb&nden von der Bereitstellung entsprechender
Fordermittel, die sich im Beobachtungszeitraum nur wenig verringert hat. Die
dauerhafte Sicherung der internen Projektwirkungen bleibt fir die Zukunft die

zentrale Aufgabe flr diese Verbande.

In Verbanden, die weder Uber ein hohes Engagement fur Umweltziele noch
ausreichende Ressourcen (Typ 5) verfugen, konnte mit den Foérderprojekten
keine interne Nachhaltigkeit erreicht werden. Mit Auslaufen der Fordermittel
sind die aufgebauten Projektstrukturen entfallen und z.T. bleiben die zum

Evaluationszeitpunkt festzustellenden Leistungen im Umweltbereich deutlich
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hinter dem zu Projektende erreichten Niveau zuriick. Insofern mufd hier der
Schluld gezogen werden, daf3 die bisherige Forderstrategie fur diese Verbande

mit Blick auf das Ziel der internen Nachhaltigkeit nicht geeignet gewesen ist.

Wenig Effekte hinsichtlich der internen Nachhaltigkeit konnten auch bei den
Verbanden erzielt werden, die bereits zu Projektbeginn Uber eine
Umweltberatungsinfrastruktur verfugten (Typ 1 und 3). Soweit es sich jedoch
um Verbande mit umweltpolitischen Orientierungen (Typ 1) handelt, sind
positive Wirkungen in Richtung der Einbindung in Netzwerkbeziehungen mit
anderen Verbanden festzuhalten. Dieses Ergebnis ist wesentlich auf die
Bemuhungen des UBA zuriickzufihren, Kooperationen und
Vernetzungsaktivitaten zwischen den Verbadnden selbst anzustoRen oder
zumindest besonders intensiv zu fordern. Innerhalb der Verbande konnten
aufgrund des zumeist sehr weit fortgeschrittenen  Ausbaus der
Umweltberatungsinfrastruktur  keine wesentlichen Steigerungen durch die

Forderprojekte mehr erreicht werden.

Dies gqilt ebenfalls fir Verbande, die zwar keine umweltpolitischen
Zielsetzungen primar verfolgten, jedoch zu Projektbeginn bereits Uber eine
Infrastruktur fur die Umweltberatung verfugten (Typ 3). Hier handelt es sich
tberwiegend um Wirtschaftsverbénde, deren Mitglieder von
UmweltmalRnahmen auch unmittelbar 6konomisch profitieren kénnen. Trotz
dieses zusatzlichen Anreizes ist aber das Interesse der Mitglieder an
Umweltberatungsleistungen in den meisten Fallen eher niedrig einzuschatzen,
die Umweltthemen werden Uber einen ,Top-down“-Prozel3 in die
Verbandsstruktur eingebracht. Nachhaltige Auswirkungen der
Projektmalinahmen auf den Projekttrdger blieben aufgrund der bereits
vorhandenen, zumeist schon a1 Projektbeginn gut ausgebauten Strukturen eher

die Ausnahme.

Insgesamt ist festzuhalten, dal® die untersuchten Bundesverbande nicht Uber
eine ausdifferenzierte und spezialisierte Umweltberatungsinfrastruktur verflgen,
sondern in der Regel Umweltberatungsleistungen mit anderen Aufgaben
verknupft werden. Die mit Umweltaufgaben betrauten Verbandsmitarbeiter sind

zumeist  keine  ausgewiesenen  Umweltexperten  oder  ausgebildete
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Umweltberater, sondern kommen aus der allgemeinen Verbandstatigkeit
nahestehenden Berufsfeldern (vor allem Wirtschaftswissenschattler, Juristen,
Padagogen, nur selten Techniker oder Ingenieure). Okologisches
Spezialwissen wird von den Bundesverbanden nicht nur in Umweltfragen Uber
die Vergabe von Auftragen an entsprechende externe Experten und
Beratungsfirmen  eingeworben.  Dementsprechend ist eine  fachliche
Weiterentwicklung zumeist nur durch die Bereitstellung der hierzu benétigten
Mittel moglich, wozu viele Verbande ohne Zuwendungen durch Dritte nicht in

der Lage sind.

Umweltverbande konnen dagegen haufiger auf entsprechendes Fachwissen
innerhalb ihrer Verbandsstruktur zurtickgreifen und sind dementsprechend eher
in der Lage, Konzepte eigenstandig weiterzuentwickeln. Dies gilt auch flr
Verbande, die nur Uber vergleichsweise geringe Ressourcen verfligen. Trotz
der sich hieraus ergebenden Restriktionen gelingt es diesen Verbanden auch
nach Forderende, durch hohes Engagement notwendige Modifikationen an den
Projektergebnisse in gewissem Umfang selbstandig durchzufuhren. Allerdings
ist eine dauerhafte Sicherung dieser Weiterentwicklungen bisher nicht

gewabhrleistet.

Fur die externe Nachhaltigkeit, also vor allem die durch Projektaktivitaten bei
den Zielgruppen in Gang gesetzten Verénderungsprozesse, liegen den
Verbanden nur wenige valide Informationen vor. Eine systematische
Uberwachung des Transfers der Umweltberatungsangebote findet nur in
wenigen Fallen statt. Sowohl die Verbande als auch die Fordermittelgeber
konzentrieren ihre Anstrengungen im Rahmen der Projekte auf die Erstellung
optimaler Informationsmaterialien. Insbesondere durch die fachliche Betreuung
des UBA und die Beratungsleistungen der Projektbeirate konnte in allen Féllen
ein hohes, alle Projektbeteiligten zufriedenstellendes Niveau der Materialien

und Dienstleistungen erreicht werden.

Das Vorhandensein geeigneter Verteilerstrukturen innerhalb der Verbande wird
als gegeben vorausgesetzt. Die Umweltinformationen werden in die bereits
bestehenden Netzwerke eingespeist, ohne dal3 der Erfolg der Weitergabe

Uberpruft wird. Insbesondere in grol3eren Verb&nden mit intensivem Kontakt zu
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den Zielgruppen erfolgte der Informationstransfer routiniert und sehr
professionell, so dal3 hier in der Regel von einer erfolgreichen

Informationsweitergabe ausgegangen werden kann.

Problematisch ist allerdings, dal3 viele Bundesverbéande tber keine direkten
Kontakt zu den Zielgruppen und damit auch nicht Uber die Kontrolle der
Informationsvermittlung verfiigen. Dementsprechend ist der Erfolg sehr stark
abhangig vom Engagement der Teilverbénde flur die Projektziele. In dieser
Hinsicht sind die Ausgangsbedingungen vor allem in den kleineren
Umweltverbanden wegen der intensiven Einbindung des Gesamtverbandes in

die Projektarbeiten besonders positiv einzuschatzen.

Die Wirkungen der Umweltberatung bei den Zielgruppen wurden von fast allen
Verbdnden weder wéahrend der Projektlaufzeit noch nach dem Fdrderende
systematisch  beobachtet. Dadurch fehlen die fir Korrekturen der
Informationsvermittlung notwendigen Datengrundlagen. Die z.T. von den
beauftragten Subunternehmen aufgezeigten Probleme der Zielgruppen bei der
MalRnahmenumsetzung wurden nur in  wenigen Fallen systematisch
angegangen. Da sich die Bundesverbande vielfach primar als
Interessensvertretung und Koordinationsstelle im Rahmen des
Gesamtverbands verstehen, werden die eigenen Dienstleistungen lediglich als
unverbindliches Angebot an die Zielgruppen begriffen. Verbandspolitisch fallt
eine intensivere Verfolgung von Umweltzielen in die Zustandigkeit der
Teilverbande und entsprechende Aktivititen der Bundesverbande wirden

eventuell als Kompetenzuberschreitung wahrgenommen werden.

Positive Effekte hinsichtlich der externen Nachhaltigkeit konnten vor allem dann
erzielt werden, wenn es im Projektverlauf zu einer starken verbandsinternen
Mobilisierung der Mitglieder und Teilverb&nde fir die Projektziele gekommen
ist. Dies gelang vor allem in Verbanden, bei denen zu Projektbeginn zwar eine
Reihe von Aktivitaten auf lokaler Ebene vorhanden waren, die Bundesverbande
jedoch noch nicht Uber Institutionen fir Umweltdienstleistungen verfligten (Typ
4). Hier folgten die Bundesverb&nde mit den geférderten Projektmaflinahmen in
einem ,Bottom-Up“-Prozel3 dem Trend an der Basis und konnten die zunachst

vereinzelten Anstrengungen budndeln, koordinieren und weiter verbreiten.
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Gleichzeitig wurden entsprechende organisatorische Einheiten zur dauerhaften
Sicherung dieser Funktionen aufgebaut. In diesen Verbanden konnten die
geforderten Projektmalinahmen vor allem zu Beginn der 90er Jahre grof3e und
nachhaltige Wirkungen entfalten. In den ressourcenstarken \erb&nden wurden
die ProjektmaRnahmen aus Eigenmitteln  weiterentwickelt und das

Leistungsspektrum z.T. erheblich erweitert.

Besonders hervorzuheben ist aber auch, dafld einige weniger leistungsstarke
Umweltverb&nde &hnliche Erfolge hinsichtlich der externen Nachhaltigkeit
vorweisen kénnen (Typ 2). Eine wesentliche Voraussetzung hierfir sind die z.T.
bemerkenswerten Anstrengungen zur Wirkungskontrolle, die einen effektiven
und effizienten Einsatz der begrenzten Verbandsressourcen ermoglichten.
Durch die Projektférderung konnten sich diese Verbénde als wichtige Akteure
mit einem breiten, fur die Zielgruppen sehr attraktiven Angebot an
Umweltberatungsleistungen  etablieren  und  aufgrund  organisationaler
Lernprozesse die eigene Leistungsféahigkeit kontinuierlich steigern. Bisher ist es
jedoch noch nicht gelungen, dieses Leistungsangebot unabhéngig von
Fordermitteln dauerhaft zu sichern. Dementsprechend bleiben die bereits

erzielten Erfolge sehr stark von der Akquisition neuer Projektmittel abhéngig.

Bemerkenswert wenig Einflu sowohl auf die interne als auch die externe
Nachhaltigkeit hatten Art und Umfang der gefdrderten Mal3hahmen sowie die
Okologischen, politischen, ©6konomischen, sozialen und kommunikativen
Rahmenbedingungen. Dies ist vor allem darauf zurtckzufuhren, dafl3 die
geforderten  ProjektmalRnahmen insbesondere von den erfolgreichen
Verbanden nur als ein Element des eigenen Leistungsangebots aufgefal3t und
eine Reihe weiterer MalRhahmen — z.T. ebenfalls von BMU/UBA unterstutzt —
durchgefuhrt wurden. Gegenuber Veranderungen in den Rahmenbedingungen
reagierten diese Verbande sehr sensibel und bericksichtigten sie bei der

Konzeption neuer Vorhaben.

Fur die zukinftige Konzeption des Forderprogramms ist jedoch eine
wesentliche Veranderung in den Rahmenbedingungen zu beachten: im
Unterschied zum Ausgangszeitpunkt Ende der 80er/Anfang der 90er Jahre ist in

den nachsten Jahren nicht von einem weiteren Ausbau der
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Umweltberatungsinfrastruktur ~ in den  Verbanden  auszugehen. Die
Aufbruchsphase ist zumindest in den untersuchten Verbanden vorbei, ein
weiterer struktureller Ausbau ist weder geplant noch zu erwarten. Im
Vordergrund der Forderung muf3 deshalb die Stabilisierung der Strukturen und
die Steigerung der Effektivitat und Effizienz von Umweltberatungsleistungen im
Rahmen der vorhandenen organisatorischen Mdoglichkeiten stehen. Dabei
kénnen die, dank der staatlichen Férderung etablierten Strukturen starker als
bisher zur konsequenten  Weiterentwicklung und  Verbreitung von

Umweltinformationen an Zielgruppen genutzt werden.
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Typ 1 Umweltorientierte Verb&dnde mit hohen Ressourcen

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Institutionalisierung der Umweltbera-
tung ist praktisch abgeschlossen

In der Regel sind hauptamtliche Um-
weltberater, z.T. sogar Umweltabtei-
lungen vorhanden

Die Verbande haben verbandsinterne
und z.T. auch uber die Verbandsgren-
zen hinausreichende Netzwerke im

Bereich der Umweltberatung etabliert

Alle Verbande fuhren die Projekte fort
und haben dartber hinaus weitere
Malnahmen in Angriff genommen

Die Projekte sind Teil einer kontinuier-
lichen Verbandsarbeit; daher sind die
Zielkonzeptionen tberdurchschnittlich

gut ausgearbeitet und die Projektfort-

fihrung wird sorgfaltiger vorbereitet

Die Projektergebnisse werden offensiv
zur Selbstdarstellung der Verbénde
genutzt; da Umweltaktivitaten zu den
zentralen Verbandsaufgaben gehéren,
diffundieren diese tberdurchschnittlich
stark in das Projektumfeld

Die meisten Verbande dieser Gruppe
richten sich nicht nur an die eigenen
Mitglieder, sondern auch an externe
Zielgruppen, auch hierdurch begrun-
den sich die hohen Werte hinsichtlich
der Diffusion im Umfeld

Die Verbande kdnnen laufende Opti-
mierungsprozesse selbstandig leisten,
die Aufrechterhaltung der Strukturen
entspricht dem Eigeninteresse der
Verbande; diese Verbande eignen
sich vor allem fur inhaltliche, d.h. auf
die Plazierung neuer Umweltthemen

in die bereits laufende Umweltarbeit
ausgerichtete Forderprojekte (Pool fur
umweltpolitische Schwerpunktziele)

Innerhalb der Verbande ergaben sich
kaum strukturelle Veranderungen; ein
Ausbau der Beratungsinfrastruktur
war aufgrund des bereits zu Beginn
erreichten Entwicklungsstands nur in
geringem Umfang moglich

Die Akzeptanz der Projektziele ist bei
den angestrebten Zielgruppen haufi-
ger als bei den anderen Typen niedrig
einzuschatzen; dies ist vor allem auf
die anspruchsvolleren Zielsetzungen
und der Einbeziehung verbands-
externer Zielgruppen zurtickzufiihren

Verbandsinterne Vernetzungen und
Kooperationen zwischen einzelnen
Verbandsteilen sind selten; es existiert
eine ausgesprochen arbeitsteilige Or-
ganisationsstruktur

Forderprojekte mit dem Ziel eines
weiteren institutionellen Aufbaus in-
nerhalb der Verbande haben kaum
Erfolgsaussichten
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Typ 2 Umweltorientierte Verbande mit niedrigen Ressourcen

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Personelle Schwachen werden durch
ein hohes Mal3 an verbandsinterner
Kooperation und unter Einbeziehung
der Teilverbdnde kompensiert (hohe
Mobilisierung von Ressourcen des
Gesamtverbands)

Gunstige Voraussetzungen fur die
Diffusion von Projektergebnissen in-
nerhalb des Gesamtverbands

Die Projekte wurden in allen Tragern
weitergefuhrt und ausschlief3lich auf
der Grundlage von Forderprojekten
mit einem hohen Anteil ehrenamtlicher
Arbeit weiterentwickelt

Generell hohe Motivation innerhalb
des Verbands und der Mitarbeiter fur
die Projektziele; hohes ehrenamtli-
ches Engagement

Zwischen den Verbandsteilen besteht
ein auf3ergewdhnlich hohes Mal3 an
aufgabenbezogenen Kooperationen;
die Kommunikationswege sind in der
Regel sehr kurz

Das Innovationspotential der gefor-
derten Projekte ist vor allem aufgrund
der geringen Moglichkeiten zur selb-
standigen Entwicklung von Neuerun-
gen Utberdurchschnittlich hoch

Vorrangiges Ziel der Forderung muf3
die Stabilisierung und nachhaltige Si-
cherung der Strukturen der Verbande
sein; die Férdermittel missen vor
allem zur Weiterentwicklung der
bisherigen Mal3nahmen verwendet
werden (strukturelle Hilfen)

Die Verbande verfiigen nicht Uber ei-
genfinanzierte hauptamtliche Mitar-
beiter in der Umweltberatung

Geringer Grad der Arbeitsteilung auf-
grund Kkleiner personeller Besetzung
der Geschéftsstellen fithrt zu Uber-
lastungen der Mitarbeiter

Die fur Umweltberatungstatigkeiten
zur Verfugung stehenden Personal-
ressourcen sind sehr gering

hohe Abhangigkeit von Fordermitteln

Interne Netzwerkstrukturen innerhalb
der Verbande sind aufgrund der ge-
ringen organisatorischen Kapazitaten
selten

Die Verbande diesen Typs sind ver-
gleichsweise selten in verbandsuber-
greifende Netzwerke eingebunden
(vor allem aufgrund fehlender Res-
sourcen)

Wegen fehlender Ressourcen gelingt
es den Verbanden dieser Gruppe
seltener, die Projektergebnisse Of-
fentlichkeitswirksam zu prasentieren;
die Diffusionswirkungen im Projekt-
umfeld bleiben gering

Eine thematische Erweiterung tber
Forderprojekte ist aufgrund der gerin-
gen Ressourcen gegenwartig weniger
sinnvoll
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Typ 3 Verbande mit hohen Ressourcen und Umweltinstitutionen

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Professionelle Vorbereitung und Ab-
wicklung der Projekte; die Pro-
jektsteuerung ist aul3ergewohnlich gut

Stabilisierung der Verbandsstrukturen
durch Projektarbeit; der Aufbau von
Verbandsstrukturen zur Umweltbera-
tung war bereits zu Projektbeginn
weitgehend abgeschlossen

Die Akzeptanz der Ziele bei den Ziel-
gruppen ist aufgrund der angemesse-
nen Zielformulierungen tberdurch-
schnittlich hoch

Die vom Verband fur Umweltbera-
tungsprojekte bereitgestellten perso-
nellen Kapazitaten sind aul3erge-
wohnlich hoch

Die Vernetzung der Verbandsaktivi-
taten und die Kooperation zwischen
einzelnen Verbandsteilen ist — auch
im Umweltbereich — sehr gut ausge-
baut

Das Innovationspotential der gefor-
derten Beratungskonzepte ist auf-
grund des eher kritischen Mitglieder-
interesses zumeist relativ hoch

Die Projektergebnisse werden nach
aul3en professionell dargestellt

Starkerer Fokus auf die Zielgruppen-
erreichung und Steigerung der Ziel-
gruppenakzeptanz fur Umweltziele
(akzeptanzsteigernde Mal3nahmen)

verhaltenes Mitgliederinteresse, Um-
weltthemen werden tber , Top-down*-
Prozel3 implementiert

Die Projekte fuhren nicht zu weiteren
strukturellen Anderungen, sie stellen
ein zusatzliches Element in einer kon-
tinuierlichen Verbandsarbeit dar

Die Verbé&nde sind kaum in verbands-
Ubergreifende Netzwerke eingebun-
den und auch Kooperationen mit an-
deren Verbénden und Organisationen
ergeben sich nur selten

Das Leistungsspektrum ist primar auf
die eigenen Mitglieder und nicht auf
externe Zielgruppen ausgerichtet;
dementsprechend sind die Diffusions-
effekte im Projektumfeld in dieser Hin-
sicht sehr gering

Fordermalinahmen zur Steigerung der
institutionellen Verankerung sind we-
niger notwendig
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Typ 4 Verbande mit hohen Ressourcen ohne Umweltinstitutionen

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Professionelle Abwicklung der Pro-
jekte

Die Weiterfuhrung der Projektziele
wird wahrend zumeist sorgfaltig vor-
bereitet (die dauerhafte Implementa-

tion war in der Regel bei Projektbe-
ginn schon geplant)

Grol3e strukturelle Veranderungen
innerhalb der Verb&nde konnten er-
reicht werden; z.T. wurden Umwelt-
ziele in die Verbandsziele neu aufge-
nommen

Hohe Motivation innerhalb des Ver-
bandes, Umweltthemen in die Ver-
bandsarbeit aufzunehmen; die Zielak-
zeptanz ist Uberdurchschnittlich

Trotz der z.T. unangemessen an-
spruchsvollen Zielsetzungen ist die
Akzeptanz der Ziele aufgrund der ho-
hen Mobilisierung fir Umweltthemen
innerhalb des Verbandes Uberdurch-
schnittlich hoch

Die Verbande nutzen ihre Méglich-
keiten und stellen fur die Projekte
Uberdurchschnittlich viele Personal-
ressourcen zur Verfiigung

Die verbandsinterne Vernetzung und
Kooperation im Umweltbereich wurde
durch die Projekte sehr gut ausgebaut

Die Verbande sind sehr aktiv hinsicht-
lich der Vernetzung und Kooperation
mit anderen Verbanden und Organi-
sationen

Die Projekte zielten haufiger auf ver-
bandsexterne Zielgruppen

Maf3nahmen zur Férderung des
Strukturaufbaus und fachlicher Input
notwendig (fachliche Férderung)

Z.T. Planungsmangel aufgrund feh-
lender Erfahrungen im Umweltbereich

Skepsis gegenuber den Projektzielen
ist am ehesten bei den Projektmitar-
beitern zu finden; z.T. handelt es sich
um neu eingestellte Umweltexperten,
die aufgrund der realistischeren Ein-
schatzung der Mdglichkeiten eher kri-
tisch gegenuber der Umsetzbarkeit
der Ziele eingestellt sind

Da die Verbande in der Offentlichkeit
seltener als umweltpolitische Akteure
wahrgenommen werden, diffundieren
die Projektergebnisse weniger stark in
das Projektumfeld

Inhaltlich anspruchsvolle Malinahmen
uberfordern die Verbande eher; die
Zielgruppenorientierung ist in dieser
Gruppe zunachst sekundar
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Typ 5 Verbande mit niedrigen Ressourcen ohne Umweltorientierung

Fordernde Faktoren

Hemmende Faktoren

Die Erreichung der konkreten Projekt-
ziele ist in diesen Verbanden nicht
schlechter als bei den anderen Typen
gelungen

Die Akzeptanz der Ziele bei den Mit-
arbeitern ist nicht geringer als in den
anderen Verbanden

Die Anpassung an die Zielgruppenbe-
durfnisse erfolgte in &hnlichem Um-
fang wie in den anderen Verbéanden

Die Einbindung in externe Kooperati-
onen mit anderen Verbanden und Or-
ganisationen gelang in ahnlichem
Malf3 wie in anderen Verbanden

Langfristige Aufbauplane und strategi-
sche Zielsetzungen sind erforderlich;
Mal3nahmen zur Akzeptanzsteigerung
innerhalb der Verb&nde missen ent-
wickelt werden (langfristige Aufbau-
konzepte)

Etablierung des Umweltthemas ist
Uber das Forderende hinaus nicht
gelungen; die Projekte beschrankten
sich weitgehend auf die Erstellung ei-
nes Produkts

Aufgrund geringer Ressourcen sehen
sich die Verbande durch die Erschlie-
Bung zusatzlicher Aufgabenfelder
Uberfordert

Planungs- und Steuerungsschwéachen
aufgrund fehlender Erfahrung im Um-
weltbereich

Die Zielakzeptanz innerhalb des Ver-
bandes ist deutlich niedriger als bei
den anderen Typen

Den Projekten werden nur sehr ge-
ringe personelle Ressourcen zur Ver-
flgung gestellt

Die Umweltprojekte sind kaum in
Netzwerke eingebunden (weder ver-
bandsintern noch -extern)

Das Innovationspotential der gefor-
derten Beratungskonzepte ist in der
Regel sehr gering

Nur in dieser Gruppe sind die Diffusi-
onswirkungen innerhalb der Ziel-
gruppe als sehr niedrig zu bewerten

Die Projektergebnisse werden ver-
gleichsweise selten zur 6ffentlichen
Selbstdarstellung verwendet; die Dif-
fusionswirkungen im Projektumfeld
sind eher gering

Im Sinne der Nachhaltigkeit ist die
bisherige Forderpraxis kurzer, abge-
schlossener MalRnahmen fur diese
Verbande wenig geeignet
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6. SchlulRfolgerungen und Empfehlungen

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dal das von BMU/UBA eingerichtete
Programm zur Forderung der Umweltberatung in Verbanden im Verlauf der
letzten 10 Jahre entscheidend zum Aufbau und zur Entwicklung von
Umweltberatungsstrukturen beigetragen hat. UBA/BMU unterstlitzten dabei
nicht nur die bereits vorhandenen Eigenanstrengungen der Projekitrager,
sondern spielten oftmals auch eine wichtige Rolle als Impulsgeber, durch den

eine umweltpolitische Dynamik Uberhaupt erst angestof3en wurde.

Bei der Mehrheit der Bundesverbande ist davon auszugehen, dal3 die im
Verlauf der Forderprojekte entwickelten Innovationen aus Eigenmitteln nicht
oder nicht in gleichem Umfang und gleicher Qualitat erfolgt waren. Gleichzeitig
aber werden die Projektergebnisse in der tUberwiegenden Mehrzahl der Féalle
weitergefuihrt, bisweilen sogar kontinuierlich weiterentwickelt. Wenngleich
hinsichtlich  der  Weiterentwicklung nach wie vor eine gewisse
Forderabhangigkeit besteht, waren eine Mehrheit der Projekte im Sinne einer
Anschubfinanzierung erfolgreich und konnten dauerhafte Aktivitadten innerhalb

des Projekttragers in Gang setzen.

In dem Male allerdings, in dem das Foérderprogramm fundamentale Ziele wie
den Anstol3 einer umweltpolitischen Dynamik oder den Aufbau entsprechender
Strukturen vielfach erreicht hat, wird allerdings eine Erweiterung des
Zielhorizontes erforderlich. Demnach kann die Zielsetzung auf Dauer nicht darin
liegen, weiterhin im Sinne strukturorientierter Forderung den Status Quo zu
sichern. Vielmehr ist die erreichte interne Nachhaltigkeit in Zukunft nicht mehr
als Zweck, sondern verstarkt als Mittel zur effektiven Erreichung der
eigentlichen Zielgruppen zu betrachten (vgl. Kapitel 6.2.1:Verlagerung des
Forderschwerpunkts). Dieser allgemeine Befund, der fir das Forderprogramm
als Ganzes qilt, ist dariber hinaus durch eine Diversifizierung der
FoOrderstrategie zu erganzen, bei der die verbandstypspezifischen
Rahmenbedingungen der Projektdurchfihrung im Vordergrund stehen (Kapitel

6.2.2: Diversifizierung der Forderstrategie). Grundsatzliche Uberlegungen zu
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mdoglichen inhaltlichen Forderbereichen (Kapitel 6.2.3: Neue Bereiche der

Projektférderung) runden die Empfehlungen ab.

Neben dieser strategischen Ebene, bei der es um die grundsatzliche
Ausrichtung des Forderprogramms geht, sind allerdings auch eine Reihe von
Fragen zu berlcksichtigen, die sich eher mit dem Projektmanagement
beschatftigen, d. h. mit der Qualitdt von Planung und Durchfiihrung sowie mit
der Integration von Projektergebnissen in die Verbandsarbeit. Hier wurden im
Rahmen der vorliegenden Evaluation noch verschiedene Schwachen
dokumentiert, weshalb in einem ersten Schritt zunachst allgemeine

Empfehlungen zur Programmentwicklung zu formulieren sind.

6.1 Allgemeine Empfehlungen zur Programmentwicklung

Aufgrund der kurzen Dauer der meisten Forderprojekte kdnnen Versaumnisse
in der Planung nur schwer kompensiert werden; steuernde Eingriffe sind kaum
moglich. Auch die Wirkungsanalysen haben die zentrale Bedeutung der
Planungsqualitat fur die spatere Zielerreichung bestatigt. Um die bisherigen
Schwachen in diesem Bereich zu Uberwinden, sollten folgende Aspekte in

Zukunft starker beachtet werden.

Konzipierung eines umfassenden, stringenten Zielsystems: In vielen der
untersuchten Projekte dienten sowohl aus Sicht des UBA wie auch der
Verbande vor allem die vertraglich vereinbarten Mal3hahmen und Produkte
als Kriterien fur die Zielerreichung. Weiterfuhrende Ziele wurden haufig nicht
expliziert und auch nicht immer konsequent verfolgt. Da die
Fordermal3nahmen aber eine Anschubwirkung anstreben und Nachhaltigkeit
erzielen wollen, ist im Dialog mit den Verbanden die Entwicklung von
Zielsystemen mit langerfristiger Perspektive anzustreben. Die Empfehlungen
folgen dabei den mittlerweile nahezu standardisierten Kriterien des
Qualitatsmanagements, wie sie sich z.B. auch in der internationalen
Diskussion um Nationale Umweltplane wiederfinden (vgl. Nordbeck 2000).

Wesentliche Elemente eines Zielsystems sind:

- Leitlinien, d.h. langfristige umweltpolitische Zielvorstellungen, an denen

sich die Umweltarbeit der zu férdernden Organisation ausrichtet
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- strategische Ziele, d.h. konkrete Zielvorstellungen mit mittlerem

Zeithorizont, zu deren Erreichung die Projekte einen Beitrag leisten

- operationale Ziele, d.h. unmittelbar angestrebte Projektergebnisse, die
sich aber nicht nur in der Dokumentation der Maflinahmedurchfiihrung
erschopfen, sondern auch die MelRbarkeit von MalRnahmewirkungen mit
einschliel3en.

Die Frage nach den Malnahmewirkungen fuhrt zu einem zweiten zentralen
Element des Qualitatsmanagements, dem in der bisherigen Forderpraxis nur

geringe Aufmerksamkeit geschenkt wurde:

Konzipierung eines kontinuierlichen Wirkungsmonitoring: Dokumentiert sind
in erster Linie die nachhaltigen Wirkungen der Foérdermal3nahmen auf die
Tragerorganisationen selbst (interne Nachhaltigkeit). Dartber allerdings,
welche umweltpolitisch relevanten Wirkungen (z.B. bei ihren Zielgruppen)
die Verbé&nde mit ihrer Arbeit erzielen, liegen nur wenige Hinweise vor. Die
Festlegung operationaler Ziele als Voraussetzung einer (mdglichst
quantifizierbaren) Messung der Zielerreichung ermdglicht den Einsatz einer
projektbegleitenden  Wirkungsbeobachtung als Managementinstrument.
Hierbei geht es darum, beobachtete Projektwirkungen mit den jeweiligen
Planzielen abzugleichen sowie ihren Beitrag zur Erreichung der
strategischen Ziele zu Uberprifen. Die so gewonnenen Informationen
kdbnnen zum einen im Sinne eines zyklischen Planungsprozesses zur
kontinuierlichen Anpassung der ProjektmalRhahmen verwendet werden, sie
bilden aber auch die Grundlage fir eine abschlielende Bewertung des
Projekterfolgs. Auf diese Weise kénnen sie sowohl auf Seiten von BMU/UBA
wie auf Seiten der Verbé&nde einen zentralen Beitrag zur Legitimation der

Umweltberatung beisteuern.

Derartigen Planungs- und Steuerungsaspekten wird in  anderen
Politikbereichen bereits seit langem hohe Aufmerksamkeit zuteil (vgl. z.B.
die  Zielorientierte Projektplanung  ZOPP  in  der  staatlichen
Entwicklungszusammenarbeit, GTZ 1997). Eine Ubertragung auf den
Umweltberatungssektor ist allerdings nur bedingt méglich, da Anpassungen

sektor- oder zielgruppenspezifisch vorgenommen werden missen. Aus
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diesem Grunde kann an dieser Stelle auch nicht die konkrete Ausgestaltung
eines Monitoring & Evaluationssystems geleistet werden. Diese
Entwicklungsarbeit ist nur durch die Verbande ggf. unter Zuhilfenahme
externer Beratung zu leisten. BMU/UBA als Mittelgeber wird empfohlen, die
Entwicklung beispielgebender Monitoring- und Evaluationssysteme oder
MalRnahmen der Qualitatssicherung u.U. auch als eigene Projekte
anzuregen und zu fordern. Es ware wiinschenswert, auf diesem Wege auch
bei BMU/UBA eigene Kompetenzen aufzubauen, auf deren Grundlage
weitere Verbande bei der Implementation von M&E-MalRnahmen unterstitzt
werden koénnten. Eine erste Planungshilfe kdnnte der demnéchst
erscheinende, unter Federfihrung des Bundesverbandes  fir
Umweltberatung erstellte Leitfaden: ~Erfolg durch Qualitat:
Qualitatsmanagement in der Umweltberatung” darstellen (voraussichtlich
Juni 2000)

Rechtzeitige Vorbereitung des Forderendes: Auf Grundlage des
Ubergeordneten  Zielsystems ist rechtzeitig abzustimmen, welche
MalBnahmen nach Auslaufen der Forderung weitergefuhrt werden sollen.
Dabei geht es nicht zwangslaufig um ein dauerhaftes Engagement von
BMU/UBA uber das Férderende hinaus, sondern darum, moglichst bereits in
der Planungsphase einen gemeinsamen Zielhorizont von UBA und Verband
abzustimmen, der sich nicht auf die gemeinsame Projektdurchfiihrung
beschrankt, sondern auch auf strategischer Ebene die Entwicklung
komplementarer Umweltziele einbezieht. Hierbei sollten BMU/UBA nicht als
Kontrolleur, sondern als Partner auftreten, aber dennoch ihre
umweltpolitischen Zielvorstellungen klar in den Vordergrund stellen. Ein
wichtiges Kriterium fur die Férderungswirdigkeit einer Mal3Bhahme ist die
Bereitschaft zu dauerhaftem Engagement seitens des Tragers, wenngleich
diese nicht auf Verpflichtungen, sondern nur auf einem Mindestmal} an

Interessenkomplementaritat beruhen kann.
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6.2 Vorschlage fur innovative Konzepte und neue Bereiche der

Projektforderung

6.2.1 Verlagerung des Forderschwerpunktes

Die vorliegenden Ergebnisse haben gezeigt, dafl die Entwicklung der
Umweltberatung in  Verbanden durch das evaluierte Forderprogramm
entscheidend vorangebracht wurde. Insbesondere hinsichtlich der Verankerung
des Umweltthemas in den Verbanden konnten grol3e Erfolge erzielt werden. Die
institutionelle Absicherung in Form personeller Zustandigkeit, der Schaffung
zustandiger Organisationseinheiten (z.B. Umweltabteilungen), der Bildung von
Netzwerken etc. ist in der Mehrzahl der Falle weit fortgeschritten und,
insbesondere bei den leistungsstarkeren Verbanden, kaum noch zu optimieren.
Hinsichtlich der internen Nachhaltigkeit hat das Forderprogramm damit seine

Ziele weitgehend erreicht.

Bereits die Ausfiihrungen zum Qualitditsmanagement deuten aber auf das
mangelnde Wissen uber die Diffusion der Projektergebnisse hin, d.h. tber die
Nutzung und Umsetzung von Informations- und Beratungsdienstleistungen,
sowie die tatsachlich bei den Zielgruppen bewirkten Verhaltensanderungen

(externe Nachhaltigkeit).

Vor dem Hintergrund der weitgehend bereits vorhandenen Infrastruktur far
Umweltberatungsleistungen in der Mehrzahl der Verbénde ist in Zukunft eine
Verlagerung des Forderschwerpunktes zu empfehlen. Ging es in der
Vergangenheit haufig darum, Umweltthemen in die Verbande hineinzutragen,
dauerhafte Motivationen zu wecken und die Institutionalisierung von
Beratungsleistungen zu fordern, so ist das Augenmerk in Zukunft verstarkt auf

die Einbeziehung und Erreichung der anvisierten Zielgruppen zu lenken.

Auch bisher begriff die Foérderphilosophie von BMU/UBA die Verbande als
intermediare Strukturen zur Erreichung spezifischer Zielgruppen. Aufgrund der
zunadchst geringen Verankerung von Umweltberatungsleistungen in vielen
Verbanden, stand jedoch die Starkung der Strukturen selbst im Vordergrund.
EinfluRfaktoren fir das Verhalten der Zielgruppen wurde nicht naher

thematisiert, obwohl gerade hier 0©kologisch relevante Veranderungen
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angestrebt werden. Da die notwendige Beratungsinfrastruktur in vielen Fallen
nunmehr vorausgesetzt werden kann bzw. eine weiterer Ausbau in den

wenigsten Fallen zu erwarten ist, sind in Zukunft verstarkt Projekte zu fordern,

die konkrete Verhaltensdnderungen bei angebbaren Zielgruppen anstreben
(im Gegensatz zu allgemeinen Bestandsaufnahmen mit geringem

Handlungsbezug fur unbestimmte und weit gefaldte Zielpopulationen)

die Bedarfsanalysen, Untersuchungen zur Zielakzeptanz bei den
Zielgruppen und die Voraussetzungen einer Nutzung der Projektergebnisse
durch die Zielgruppen beinhalten. Im Gegensatz zur Praxis bisheriger
Vorprojekte oder Machbarkeitsstudien, die sich vor allem auf die technisch-
Okologische Machbarkeit von Projektmal3hahmen konzentrierten, sind
Aspekte des Informationstransfers, der Informationsverarbeitung und der
Umsetzung von Informationsangeboten in Verhaltensanderungen starker zu
beachten. Im Einzelfall ist dabei zu prufen, inwieweit ein Transfer
allgemeinersozialwissenschatftlicher Erkenntnisse an den Trager bereits

ausreicht, oder aber zielgruppenspezifische Analysen erforderlich sind.

die Mitglieder der Zielgruppen bereits in die Phase der Projektplanung und -
konzeption mit einbinden und auf diese Weise eine Anpassung der zu
entwickelnden Angebote an die tatsachlichen (und nicht: die vermuteten)

Bedurfnisse der Zielgruppen erleichtern.

die gegebenenfalls akzeptanzsteigernde MalRRnahmen bei den Zielgruppen
beinhalten und sich nicht implizit auf die fir Umweltinformationen ohnehin

aufgeschlossenen Mitglieder der Zielgruppen beschrénken.

die Instrumente entwickeln, um auf der Zielgruppenebene angestrebte
Wirkungen mefRbar zu machen. Gerade die Aktivitaten einiger kleiner
Umweltverbande zeigen, dal3 der Einsatz einfacher Instrumente in erster
Linie Bereitschaft und Kreativitdt und nicht zwingend hohe personelle oder

finanzielle Ressourcen voraussetzt.

Lediglich hinsichtlich kleinerer, finanziell und organisatorisch schwéacherer
Verbande ist diese Forderempfehlung zu relativieren. Hier zeigen die

Ergebnisse, dal3 auf Dauer tragfahige und férderunabhangige Strukturen in der
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Regel noch nicht etabliert werden konnten. Somit ist es hier durchaus sinnvoll,
weiterhin  MaRnahmen zu férdern, die auch zu einer Stabilisierung der
Umweltberatungsinfrastruktur beitragen. Dabei ist allerdings ein langfristiger
Zielhorizont notwendig, der tber eine produkt- und projektzentrierte Perspektive
hinausgeht und mittel bis langfristige Konzepte zur Beseitigung struktureller
Defizite in den Vordergrund stellt. Da hier die Grenzen zur strukturellen
Forderung flieRend sind, und diese aus dem Verbandetitel nicht geleistet
werden darf, ist zu prifen, inwieweit BMU/UBA dennoch z.B. bei der

Entwicklung von Finanzierungsplanen beratend mitwirken kénnen.

Weder eine intensiver auf die Erreichung der Zielgruppen und mit einer
entsprechenden Wirkungsbeobachtung verbundene Forderung, noch die
zwischenzeitliche  Unterstitzung  finanzschwacher  Verbande bei  der
Stabilisierung ihrer Umweltberatungsstruktur  kénnen im Rahmen von
Kleinprojekten durchgefuhrt werden. Beide Strategien erfordern umfangreichere
Projektaktivitaten. Sollen aber die bei BMU/UBA verfigbaren Mittel nicht durch
eine geringe Zahl von Projekten gebunden werden, ware eine deutliche
Aufstockung der derzeit verfugbaren Fordermittel unbedingt empfehlenswert.
Auf jeden Fall aber wirden Kirzungen der bereits knappen Haushaltsmittel die

Leistungsfahigkeit des Forderprogramms in Zukunft ernsthatft in Frage stellen.

6.2.2 Verbandstypspezifische Diversifizierung der Forderstrategie

Gilt die Empfehlung einer starkeren Zielgruppenorientierung flr das
Forderprogramm insgesamt, so ist dennoch festzuhalten, dal3 sich die
Voraussetzungen fur die Durchfihrung von Umweltberatungsprogrammen von
Verband zu Verband deutlich unterscheiden konnen. Anhand einer
Typologisierung der Projekttrager konnte gezeigt werden, dal3 sich die
Verbande in verschiedene Gruppen zusammenfassen lassen, in denen
ahnliche Rahmenbedingungen vorzufinden sind. Fir jeden Verbandstyp lassen
sich daher spezifische Empfehlungen fur die Ausrichtung der Forderstrategie
herleiten. Die empirisch begrindete Typenbildung ergab folgende funf

Verbandstypen:
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Typ 1l Umweltorientierte Verbande mit vergleichsweise hohen

Finanzressourcen

Typ 2 Umweltorientierte  Verb&dnde  mit  vergleichsweise  niedrigen

Finanzressourcen

Typ 3 Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen und

Umweltinstitutionen

Typ 4 Verbande mit vergleichsweise hohen Finanzressourcen ohne

Umweltinstitutionen

Typ 5 Verbande mit vergleichsweise niedrigen Finanzressourcen ohne

Umweltorientierung

Aufgrund der in den jeweiligen Verbandstypen beobachteten Entwicklungen im

Bereich der Umweltberatung lassen sich folgende Empfehlungen aussprechen:

Typ 1: Thematisch orientierte Forderung

Die Verbande verfigen bereits Uber eine gut ausgebaute Infrastruktur der
Umweltberatung. In der Regel sind hauptamtliche Umweltberater, z.T. sogar
Umweltabteilungen vorhanden. Laufende Optimierungsprozesse koénnen die
Verbande aus eigener Kraft leisten, da sie Uber ausreichende Ressourcen
verfigen und die Aufrechterhaltung der Strukturen dem Eigeninteresse und
dem Selbstverstéandnis der Organisation entspricht. Forderprojekte sollten
daher vor allem nhaltlich, d.h. auf die Plazierung neuer Umweltthemen in die
bereits laufende Umweltarbeit der Verbande ausgerichtet sein. Die Erfahrungen
lassen in der Regel eine selbstandige und innovative Weiterfihrung der einmal
angestol3enen Themen erwarten. Aufgrund der relativ hohen Leistungsfahigkeit
der Verbande konnen bei ausreichender Interessenkomplementaritat auch
kleinere Projekte eventuell schon eine gewisse Anschubwirkung entfalten. Aus
Sicht von BMU/UBA bilden die Verbande diesen Typs einen Pool, der es dem
Mittelgeber ~ ermdglicht,  zunédchst seine  eigenen  umweltpolitischen
Schwerpunktthemen in den Vordergrund zu stellen und erst im Anschluf
geeignete Bundnispartner auszumachen, die als Mittler fur bestimmte
Zielgruppen in Frage kommen, ohne dabei selbst noch strukturelle Hilfe zu

bendtigen. Dabei haben sich die Verbande als besonders leistungsfahig im
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Hinblick auf die Herstellung (zumeist sogar Uber die Verbandsgrenzen

hinausreichender) Netzwerkstrukturen erwiesen.

Typ 2: Strukturell orientierte Férderung

Da in dieser Gruppe vor allem kleine Umweltverbédnde zusammengefal3t sind,
besteht ebenfalls ein hohes Eigeninteresse an der Umweltberatung. Aufgrund
der finanziellen Schwache sind die vorhandenen Strukturen noch nicht als
dauerhaft abgesichert zu betrachten. Dennoch haben die Bundesverbande,
haufig unter Nutzung der Ressourcen des Gesamtverbandes, zumeist einen
Weg gefunden, die Weiterfihrung der Projektergebnisse zu gewahrleisten.
Aufgrund der eigenen (finanziellen und personellen) Schwache ist eine
Erweiterung der bestehenden Aufgabenfelder aber zunachst nicht zuzumuten.
Vielmehr benétigen Verbande des Typs 2 noch strukturelle Hilfen (z.B.
Unterstitzung beim  Aufbau personeller Kapazitaiten oder fachlicher
Kompetenzen und Entwicklung von Selbstfinanzierungsmechanismen), um die
Aufgabenerfullung auch langfristig absichern und die prekare Abhangigkeit von
der Akquisition immer neuer Fordermittel aufheben zu kdnnen. Die
Durchfuhrung vereinzelter Kleinprojekte ist fur Verbande dieses Typs daher
nicht sinnvoll. Die an langfristigen Zielen orientierten Mal3Bnahmen zur
strukturellen Stabilisierung, erfordern ein erhdhtes Engagement seitens des
Fordermittelgebers, sowohl finanziell wie auch im Hinblick auf die

Forderzeitraume.

Typ 3: Forderung einer effektiveren Zielgruppenerreichung

Die Verbande diesen Typs (vorwiegend Wirtschaftsverbande) sind wie die
Verb&nde des Typs 1 unter anderem dadurch gekennzeichnet, dal} die
Institutionalisierung der Umweltberatung weitgehend abgeschlossen ist und auf
Grundlage eigener Ressourcen dauerhaft abgesichert oder sogar ausgebaut
werden kann. Eine Forderung sollte mithin auf andere Schwerpunkte
ausgerichtet sein. Die Evaluierungen zeigen, dal3 das Interesse der
Verbandsmitglieder an den angebotenen Dienstleistungen und
Informationsangeboten m allgemeinen noch verhalten ist und Belege Uber die

bei den Zielgruppen erzielten Effekte praktisch nicht vorliegen. Die fir das
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Gesamtprogramm empfohlene verstarkte Zielgruppenorientierung ist fir diese
Gruppe daher in noch héherem Mal3e einzufordern. Forderprojekte sollten also
vor allem auf eine wirksame wund nachprifbare Zielgruppenerreichung
fokussieren: Hierzu gehodren zwingend Bedarfsanalysen, (quantitative und
qualitative) Wirkungsbeobachtungen, aktive MalRnahmen zur Steigerung der
Akzeptanz von Umweltberatungsleistungen bei den Zielgruppen etc. Aufgrund
der in der Regel gut ausgebauten verbandsinternen Netzwerke (z.B.
Umweltausschisse, Arbeitskreise) sind die Rahmenbedingungen fur die
Zielgruppenerreichung aufRerdem gunstig, wobei die Zielgruppen (anders als
bei vielen Verbanden der Typen 1 und 2) in der Regel ausschlie3lich

Verbandsmitglieder umfassen.

Typ 4: ,Fachlicher Input* fir die Umweltberatung

Grundsatzlich ahneln die Verbadnde dieses Typs den Verbanden der
vorhergehenden Gruppe unter den Gesichtspunkten der finanziellen
Leistungsfahigkeit und der Professionalitat der Verbandsarbeit. Da es aber
aufgrund fehlender Erfahrung im Umgang mit Umweltfragen im Verlauf der
Planung zu einer Reihe von Fehleinschatzungen gekommen ist (in Bezug auf
die Reaktionen unterschiedlicher Interessengruppen, das Verhalten der
Zielgruppen, die Dynamik der Beratungsnachfrage und der damit
zusammenhangenden Beanspruchung von Verbandsressourcen etc.), ist in
Forderprojekten vor allem darauf zu achten, das verbandsinterne Know-How flr
die Umweltberatung zu steigern. Ob dies mit einer formalen
organisationsstrukturellen  Absicherung der Umweltberatung  (strukturelle
Forderung) verbunden sein sollte, hangt von der Arbeitsweise und der Struktur
des Gesamtverbandes ab; eventuell kann der Fokus ebenso wie bei Typ 3
unmittelbar auf die Erreichung der Zielgruppen gerichtet werden. Auf alle Falle
aber ist auf eine intensive fachliche Betreuung zu achten. Bereits in der Phase
der Konzeptionsentwicklung und der Antragsgestaltung sollte das UBA zu

diesem Zweck ausreichende Beratungskapazitaten bereitstellen kénnen.
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Typ 5: langfristige Aufbaukonzepte

Nach den vorliegenden Erfahrungen ist in den Verbanden, die weder lber eine
umweltorientierte Ausrichtung noch Uber umfangreiche Ressourcen verfligen,
nicht damit zu rechnen, dal3 isolierte FordermalRnahmen zu einer Etablierung
von Umweltthemen und Umweltberatungsangeboten im Verband beitragen.
Dies schliel3t eine Forderung nicht aus; allerdings sollte diese unbedingt auf
einem langfristigen Aufbaukonzept beruhen. Verband und UBA missen
gemeinsam langfristige, strategische Ziele entwickeln. Dies schlie3t die
Entwicklung eines Verbandsselbstverstandnisses im Umweltberatungsbereich
ebenso mit ein wie eine Klarung des anzustrebenden Aufgabenprofils, der
hierfir bendtigten (internen und externen) Ressourcen, sowie der langfristig
einzubeziehenden Akteure und zu schaffenden Strukturen. Es sollte frihzeitig
geklart werden, ob das UBA oder andere Mittelgeber in der Lage sind, einen
solchen Prozel3 zu begleiten, um fur den Verband Planungssicherheit zu

schaffen und gewissermalf3en zur Institutionenentwicklung beizutragen.

6.2.3 Neue Bereiche der Projektférderung

Ein Uberblick uber die im Rahmen der Evaluation untersuchten
Projektkonzeptionen, die geférderten Sektoren und die jeweils ausgelosten
Entwicklungen, macht deutlich, daf3 auf dieser Grundlage keine Empfehlungen
bzgl. der thematischen Ausrichtung des Foérderprogramms getroffen werden
sollten.

Im Gegenteil hat sich gerade die thematische Flexibilitdtt von BMU/UBA als
eines der wichtigsten Forderprinzipien bewéhrt. Der Férderung im Rahmen des
Verbandetitels erlaubte die Einbeziehung von Projekttragern aus den
unterschiedlichsten Sektoren, die Entwicklung unterschiedlichster Medien und
Materialien. Empfehlungen, die sich pauschal auf neue Bereiche der
Projektforderung beziehen oder neue Inhalte vorschlagen, kénnen der Breite

der moglichen Projektkonzeptionen dagegen nicht gerecht werden.

Die Gesprache in den Verbéanden haben allerdings gezeigt, dal’ in der Mehrzahl
der Verbande konkrete Vorstellungen Uber wiinschenswerte Entwicklungen im

Hinblick auf das eigene Dienstleistungsangebot existieren. Wenngleich nicht
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alle Verbande uber die Ressourcen zur eigenstandigen (Weiter-)Entwicklung
der Umweltberatung verfiigen, so kdnnen sie dennoch in der Regel besser als
andere, externe Akteure die in ihrem Sektor und fur ihre Klientel
winschenswerten MalRnahmen abschatzen. Das kreative Potential der
Verbénde erscheint hierbei ausreichend, um auch fur die weitere Férderung auf
deren Beitrage zu vertrauen. Dies nimmt BMU/UBA auf der anderen Seite
keineswegs die Mdglichkeit, auch selbst anhand seiner jeweiligen
umweltpolitischen  Schwerpunktziele  wiinschenswerte  Malnahmen  zu
definieren und (eventuell unter Zuhilfenahme der Verbandetypologie) nach
geeigneten Projektpartnern Ausschau zu halten. Auf jeden Fall sollte die

inhaltliche Flexibilitat der Forderphilosophie nicht beschnitten werden.

Die Breite der Forderung steht in einem gewissen Konflikt mit den zur
Verfigung stehenden Haushaltsmitteln. Diese sind knapp bemessen und haufig
bereits zu grofRen Teilen durch Mittelzusagen aus den Vorjahren gebunden.
Bisweilen ist schwer zu entscheiden, ob die verbleibenden Mittel einer grof3eren
Zahl thematisch breit gestreuter Kleinprojekte zukommen oder sich auf einige
wenige Projekte mit hoherem Fordervolumen, dafur aber klarer erkennbarem
Wirkungshorizont beschranken sollten. Wenngleich im letzterem Fall die
Festlegung inhaltlicher Schwerpunkte sich tatséchlich als notwendig erweisen
sollte, wirde sie dennoch den Verzicht auf eine der wesentlichen Starken des
Forderprogramms  bedeuten. Die an den Gesetzgeber gerichtete
SchluR3folgerung lautet daher, dafd auf eine ausreichende Mittelausstattung zu
achten ist, wenn das Forderprogramm weiterhin seine strategischen Ziele
erreichen soll. Bereits mit den gegebenen Mitteln, ist der beschriebene Spagat
bisweilen schwer zu leisten; weitere Kirzungen wirden die Leistungsfahigkeit

des Programms ernsthaft in Frage stellen.

Die inhaltliche Heterogenitat des Programms stellt allerdings besondere
Anforderungen an die fachliche Betreuung der Projekte durch das
Umweltbundesamt. Generell ist die Einbindung der entsprechenden
Fachabteilungen wegen des wertvollen fachlichen Inputs fur die Projektarbeit zu
begriRen und sollte unbedingt in dieser Form beibehalten werden. Zu

empfehlen ist jedoch die Einrichtung einer Koordinierungsstelle, die samtliche
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Programmaktivitaiten im Blick hat und den einzelnen Fachbetreuern als
kompetente Ansprechpartner fir die spezifischen, mit der Verbandearbeit
verbundenen Anforderungen und Probleme zur Verfiigung steht. Uber diese
Stelle sollen, die in den verschiedenen Einzelprojekten gewonnenen
Erfahrungen systematisch  aufbereitet und  fur die UBA-interne
Weiterentwicklung des Programms verfugbar gemacht werden. Zu den
besonderen Aufgaben sollte die Kontaktpflege zu den Verbéanden, die
Gewinnung neuer Projektideen und die Zusammenfiihrung von Verb&nden mit
unterschiedlichen, sich aber erganzenden umweltpolitischen Stolrichtungen
gehodren. Durch diese Stelle kdnnten die vorhandenen Starken des UBA -
fachliche Kompetenz, Vermittlung von Kooperationen zwischen Verbanden,
Anregung umweltpolitisch erwlnschter Projekte bei den Verbadnden -

weiterentwickelt und gestéarkt werden.

Zur Professionalisierung des verbandsinternen Qualitditsmanagements der
Umweltberatung sollten Initiativen zum Aufbau von Monitoring- und
Evaluationssysteme und zur Entwicklung geeigneter Indikatorensysteme
ergriffen werden. Als Ergebnis von Pilotprojekten kdnnten geeignete
Informationssysteme mit branchen-, bereichs- oder aufgabenspezifischen
Instrumenten  ("Werkzeugkésten) erstellt werden, die flachendeckend
einsetzbar und vor Ort einfach zu handhaben sind. Soweit wie méglich sollte
unter BerUcksichtigung der Zielsetzung der nachhaltigen Entwicklung ein Bezug
zu Umweltqualitatszielen sowohl des Bundes als auch der Verbande hergestellt
werden. Dabei sind Erfahrungen, die bereits bei ahnlichen Vorhaben im
Rahmen der Lokalen Agenda 21 Aktivitaiten gewonnen wurden, zielfiihrend zu

nutzen.

Auf Basis der im Verlauf der Evaluation erhobenen Daten bei geftrderten
Verbanden, kann nur bedingt auf das Verhalten und den Bedarf aller
Bundesverbande geschlossen werden. Insofern fehlen Informationen, inwieweit
die bei den befragten Verbanden vorgefundenen Ergebnisse sich auch auf nicht
geforderte Verbande bertragen lassen. Aus diesem Grund ist die
Durchfiihrung einer reprasentativen Bedarfsanalyse bei allen Bundesverbanden

zu empfehlen, damit das Programm die bisher noch nicht erreichten Verbande
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ansprechen und somit zu einer weiteren Verbreitung der Umweltberatung in der

Verbandelandschaft beitragen kann.

Um einen Uberblick tber die Verbandslandschaft, die dort vorzufindenden
Voraussetzungen und Motivationen zur Bearbeitung von Umweltthemen sowie
mogliche Forderthemen, -sektoren und -konzeptionen zu gewinnen, ware daher
eine breit angelegte Befragung auch der bisher nicht berlcksichtigten Verbande
erforderlich. Im Sinne einer Bedarfsanalyse kdonnten auf diesem Wege wichtige
Grundlageninformationen Uber die Population moglicher Projektpartner

gewonnen werden.
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7.2 Analyseraster fur die Evaluierung von Umweltberatungsprojekten

1. Projektdemographie

1.1 Projekttitel:

1.2 Projektnummer:
1.3 Projekttyp: O  Forderung der Infrastruktur der Umweltberatung

O  Forderung von Umwelt- oder Verbraucherverbédnden

O Forderung von Wirtschaftsverb&nden

O Beschaffung und Bewirtschaftung bei Grol3verbrauchern
O Sonstiges, und zwar .........ccocoiiieiiiieeiiieeeee,

1.4 Geforderte MaBnahmen (z.B. Vernetzung / Umweltberatungsstellen / Informationsmedien /
Schulungsangebote etc.):

1.5 Trager des Projekts:
- Verband
- evtl. weitere Auftragnehmer / Durchflhrungsorganisationen
1.6 Projektdaten
- Projektbeginn:
- Laufzeit /Phasen:
1.7 Ressourcen / Finanzmittel:
1.8 Projektfortfihrung:
- Projektname:
- Mitarbeiterzahl:
- Organisatorische Ansiedlung:
- Aufgabengebiete:
- Foérderung:
1.9 Quellenlage:
- Interviews
- Aktenlage (Feasability-Studien, Zwischenberichte, Abschluf3berichte, erarbeitetes Material)

- Literatur Gber den Problembereich
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2. Verbandsdemographie

2.1 Name des Verbandes:
2.2 Grundungsjahr

2.3 Verbandstyp: Umweltverband
Verbraucherverband
Wirtschaftsverband

GrofRverbraucher

O Sonstiges, und zwar ............ccoeevn.e.

2.4 Reichweite des Verbandes
2.5 Verbandsziel:

2.6 Zielgruppen:

2.7 Mitgliederzahl und Mitgliederzusammensetzung:

2.8 Gliederung des Verbandes:
2.9 Verbandstatigkeit und -leistungen:

2.10 Ressourcen / Finanzmittel:
- insgesamt

- Aufwendungen fiir den Umweltbereich
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3. Projektdesign

3.1 Planung

3.1.1 Wie erfolgte die Kontaktaufnahme zwischen UBA und dem Verband statt? Wie hat der Verband von der
Fordermdoglichkeit erfahren?

3.1.2 Liegt ein Antrag seitens des Tragers vor? Von wem erstellt? (Initiative) Qualitat?

3.1.3 Wurde in der Planungsphase eine Pre-Feasibility- / eine Feasibility-Studie durchgefiihrt? Von wem
durchgefiihrt? Umfang? Aufwand?

3.1.4 Wurde dabei eine Problem- / Situations- / Ziel- / Zielgruppen- / Beteiligten- /Trager- /Bedarfsanalyse
durchgefuhrt?

3.1.5 Wurde/n dabei Zielgruppen / Technologie / politische, ©6konomische und soziokulturelle
Rahmenbedingungen berucksichtigt?

3.1.6 Wurden in der Projektplanung Folgelasten und Nachhaltigkeit der Wirkungen einbezogen?

3.1.7 Wurden alle wichtigen Personen, soziale Gruppen und Institutionen, die im Rahmen der
Projektdurchfiihrung Entscheidungen trafen, eine aktive Rolle spielen sollten oder durch das Projekt
betroffen waren, identifiziert? Wer davon war aktiv am Planungsprozel3 beteiligt?

3.1.8 Unterscheidet sich die Projektplanung von dem beim Trager Gblichen Vorgehen?

Qualitat der Planung |0|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10|

sehr schlecht sehr gut

3.2 Steuerung

3.2.1 Verfugt der Trager Uber ein funktionsféahiges Monitoring+Evaluation-System? (RegelméaRig, offen,
ausfuhrlich, problembezogen) Inwieweit wurde dieses bei dem Projekt angewendet bzw. eigens fur das
Projekt entwickelt?

3.2.2 Welche Steuerungsleistungen wurden seitens des UBA erbracht? Welche Probleme traten auf?
3.2.3 Wurde das Projekt seitens des Verbandes effektiv gesteuert? Welche Probleme traten auf?

3.2.4 Existierte ein Projektbeirat? Welchen Einflu3 hatte der Beirat auf das Projektgeschehen? Welche
Probleme traten auf?

3.2.5 Wie ist die Qualitat der Projektberichterstattung zu beurteilen?

3.2.6 Gab es fachliche Stellungnahmen zur Beurteilung des Projekts durch das UBA? Wie ist ihre Qualitat zu
beurteilen?

3.2.7 Gab es fachliche Stellungnahmen zur Beurteilung des Projekts innerhalb des Verbandes?

3.28 Wie war die Zusammenarbeit zwischen dem UBA, den Verband sowie evtl. zusatzlichen
Auftragnehmern oder Durchfihrungsorganisationen zu beurteilen? Welche Probleme traten auf?

3.2.9 Erfullten alle beteiligten Gruppen (UBA, Verband, evil. weitere Auftragnehmer) ihre Aufgaben?

Qualitat der Steuerung [o]1[2]3]4|s5]6]|7]8]09]10]

sehr schlecht sehr gut
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3.3 Forderende und Projektfortfihrung

3.3.1 Wie wurde das Forderende des Projekts vorbereitet (seitens des UBA / seitens des Verbandes) ?

3.3.2 Wurde ein Zielsystem fir die Nachforderphase entwickelt? Welche Beitrége hierzu wurden seitens des
UBA / seitens der Verbande erbracht? Waren die Ziele erreichbar?

3.3.3 Ist das Férderende planungsgemal eingetreten? Warl/ist eine weitere Forderphase geplant?

3.3.4 Wurden andere Geber zur Weiterfinanzierung kontaktiert? Mit welchem Erfolg? Von wem? Was hat
das UBA zur Akquisition neuer Mittelgeber beigetragen?

3.3.5 Wurden Folgeprojekte konzipiert? Wurden diese durchgefihrt? Auf welche Weise und in welchem
Umfang wurden sie finanziert?

3.3.6 Welche Kontakte bestehen heute zwischen dem Verband und dem UBA?

3.3.7 Wird das Projekt vom Trager fortgefihrt? Wenn ja: In welcher organisatorischen Form, mit welcher
Personalstérke, mit welchem Institutionalisierungsgrad?

Qualitat von Férderende und Projektfortfilhrung [o[1]2]3]a]s][6]7]8]9]0]

sehr schlecht sehr gut
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ll. Interne Wirkungsfelder / Projekttrager

4. Ziele

4.1 Zielkonzeption

4.1.1 Oberziele und Ziele aus der Sicht des Tragers? Inwieweit ordnen sich die Projektziele in die allgemeinen
Zielsetzungen des Verbandes ein?

4.1.2 Oberziele und Ziele aus der Sicht des UBA (Warum wurde dieses Projekt gemacht? Welche Aufgaben
sollte es erflllen)? Inwieweit ordnen sich die Projektziele in die Forderrichtlinien des UBA ein?

4.1.3 Wurden Indikatoren fir die Messung (Beobachtung) der Zielerreichung benannt? Welche?

4.1.4 Welche Zielkonflikte ergaben sich zwischen den beteiligten Gruppen?

4.1.5 Welche Anpassungen/Veranderungen der angestrebten Ziele und Ergebnisse sind erfolgt? Warum?
4.1.6 Wurden durch das Projekt Anderungen der Verbandsziele bewirkt? Welche?

4.1.7 Falls das Projekt organisatorisch aufgelést wurde: Werden die Ziele des Projekts von einer anderen
organisatorischen Einheit des Projekttrdgers, einer anderen Institution oder gar nicht mehr
weitergefihrt?

Gesamtbewertung der Zielkonzeption l[o[a1]2]s]a|s]e|7]8]o9]10]
sehr schlecht sehr gut

4.2 Zielerreichung

4.2.1 Waren die Ziele erreichbar?

4.2.2 Welche Ziele wurden erreicht (explizite Projektziele / Beitrage zu Verbandszielen, Zielen des UBA)?

Zielerreichungsgrad |0| 1| 2| 3| 4| 5|6|7|8|9|10|

sehr schlecht sehr gut

4.3 Zielakzeptanz

4.3.1 Akzeptanz des Projekts und seiner wichtigsten Ziele beim gefdrderten Verband

Zielakzeptanz beim geférderten Verband l[o[1]2]3]a|s][6|7]8]9]10]
sehr schlecht sehr gut
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4.3.2 Akzeptanz des Projekts und seiner wichtigsten Ziele bei den Projektleitern/Koordinatoren/Beratern

Zielakzeptanz bei den Koordinatoren/Beratern [o[a1]2]s]a|ls]e|7]8]9]0]

sehr schlecht sehr gut

4.3.3 Akzeptanz des Projekts und seiner wichtigsten Ziele bei den Zielgruppen

Zielakzeptanz bei den Zielgruppen [o]1[2]3]4|5|6]|7]8]0]10]

sehr schlecht sehr gut

5. Mitarbeiter

5.1. Wieviele Koordinatoren/Berater waren/sind an dem Projekt beteiligt (Verbandsmitglieder, unmittelbares
Projektpersonal, Unterauftragnehmer) ? Welche Qualifikationsanforderungen stellt das Projekt? Waren
die Qualifikationen der Koordinatoren/Berater adaquat im Hinblick auf:

- die Erstellung der projektbezogenen Umweltinformationen
- die technische Umsetzung in Informationsmedien

- die Vermittlung und den Vertrieb der Informationsmedien
- den Kontakt zur Zielgruppe

5.2 Wurden eigens zur Durchfihrung der ProjektmalRnahmen Stellen eingerichtet oder waren die
Koordinatoren /Berater gleichzeitig durch andere Verbandaktivitditen gebunden?

5.3  Wourden Leistungen im Rahmen des Projekts auf ehrenamtlicher Basis erbracht? In welchem Umfang?

5.4  Wurden Mitarbeiter wahrend der Forderzeit und nach dem Foérderende im Sinne der oben genannten
projektrelevanten Anforderungen fortgebildet? Wieviele?

5.5  War die Fortbildung ausreichend? Welche weiteren Fortbildungen sahen die Mitarbeiter als sinnvoll an?

5.6 War es problematisch, geeignete Mitarbeiter fir das Projekt zu finden? Auf welchem Wege wurden sie
rekrutiert? Ist der Verband im Vergleich zu anderen Arbeitgebern attraktiv?

5.7 Wie viele der Koordinatoren und Berater sind noch im Verband tatig oder abgewandert? Aus welchen
Grunden?

5.8 Welche beruflichen Veradnderungen (innerhalb und aul3erhalb des Tréagers) der Koordinatoren und
Berater sind zu verzeichnen? Gab es berufliche Veranderungen sonstiger in das Projekt eingebundener
Personen?

5.9  Wie groB ist insgesamt die Fluktuation des Personals innerhalb des Verbandes? Warum?

Personelle Kapazitaten des Tragers [o]1[2]3]4|5]6]|7]8]09]10]

sehr schlecht sehr gut
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6. Organisationsstruktur des Projekttragers

6.1 Wie ist die Organisationsstruktur des Verbandes aufgebaut? (Organigramm)
6.2 Wie funktionieren Arbeitsplanung und Koordination?

6.3 Ist die Entscheidungsstruktur innerhalb des Tragers zentral oder dezentral geregelt?

6.4 Wem ist das Projekt / die Umweltberatung hierarchisch unterstellt?
6.5 An welcher Stelle in der Organisation war/ist das Projekt / die Umweltberatung angesiedelt?

6.6 Ist diese Art der organisatorischen Einbindung fir die Aufgabenerfullung im Umweltschutzbereich
effizient?

6.7 Welche Vor- und Nachteile ergeben sich aus der Struktur der Projekt-/Beratungseinheiten
(Zentralisierung; Grof3e)?

6.8 Wie ist der Umweltberatungsprozel3 organisiert (z.B. Grad der Arbeitsteilung/Spezialisierung, Grad der
Formalisierung, Aktivitat vs. Reaktivitat)? Hat sich das Vorgehen bewahrt?

6.9 Wie wurde/n der/die Standort/e des unmittelbaren Projekttrdgers begriindet? Welche Auswirkungen hat
der Standort auf den organisatorischen Ablauf des Umweltberatungsprozesses?

Leistungsfahigkeit der Organisationsstruktur l[o[1]2]3]a]s][6]7]8]9]0]

sehr schlecht sehr gut

7. Vernetzungen

7.1 Welche Vernetzungen gibt es innerhalb der Verbandsstruktur zwischen den mit der Durch-/Fortfiihrung
der Projektaktivititen befaldten Personen/Einheiten und den entsprechenden Personen/Einheiten von
Teil- oder Regionalverbéanden?

7.2  In welcher Form werden Aspekte des Projektverlaufs in diese Netzwerke eingebracht?

Grad der Intravernetzung l[o[1]2]3]a|s][6|7]8]9]10]

sehr niedrig sehr hoch

7.3 Welche Kontakte zu anderen Verbanden oder Tragern &hnlicher Umweltberatungsaktivitdten werden
gepflegt? Findet ein gegenseitiger Erfahrungsaustausch statt? Inwieweit ist dieser Erfahrungsaustausch
institutionalisiert?

Grad der Intervernetzung l[o[1]2]3]a|s]6|7]8]9]10]
sehr niedrig sehr hoch
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8. Kooperationen

8.1 Arbeitet die Beratungsstelle mit anderen Personen/Abteilungen innerhalb der Verbandsstruktur
zusammen? Mit wem? Welche Bereiche der Projekttatigkeit betrifft diese Kooperation?

Grad der internen Kooperation l[o[1]2]3]a|s]6|7]8]9]10]

sehr niedrig sehr hoch

8.2 Zwischen welchen anderen Einrichtungen und den Beratungsstellen gab es Kontakte und
Kooperationen?

- Kontakt zu/Kooperation mit Behtrden

- Kontakt zu/Kooperation mit Unternehmen

- Kontakt zu/Kooperation mit wissenschaftlichen Einrichtungen
- Kontakt zu/Kooperation mit Verbanden/Vereinen/Stiftungen

Grad der externen Kooperation | 0| 1| 2| 3| 4| 5|6 | 7 | 8 | 9 |10|

sehr niedrig sehr hoch

9. Finanzielle und technische Ressourcen

9.1 Wie sah/sieht die Ausstattung mit Raumen und Arbeitsmitteln beim Projektteam aus? War die
Ausstattung den Projektanforderungen angemessen?

9.2. Wie ist die Finanzlage des Tragers insgesamt zu beurteilen (Einnahmequellen / Kostenstruktur)? Welche
Veranderungen in der Finanzlage sind wahrend des Forderverlaufs und danach eingetreten?

9.3 Wie hoch ist das jahrliche Ausgaben des Verbandes fiir Aktivitaten im Umweltbereich? (Personalmittel,
Sachmittel usw.)? Gibt es hierfiir ein eigenes Budget?

9.4 Welche Kosten sind durch die Projektaktivititen entstanden (Eigenanteil)? Lassen sich die
Aufwendungen beziffern, die dem Verband durch die Weiterfihrung des Projekts entstanden sind (bzw.
entstanden waren)?

9.5 Gab/qgibt es finanzielle Probleme hinsichtlich Projektdurchfihrung/-weiterfuhrung?

9.6 Konnte die finanzielle Licke, die nach dem Forderende durch das Einstellen der Fordermittel eingetreten
war, geschlossen werden? Durch Eigenmittel, Zuschusse, Fremdmittel? Welche
Selbstfinanzierungsmechanismen wurden entwickelt (z.B. Uber Gebihren, Dienstleistungsauftrage etc.)?

9.7  Welche MafRnahmen konnten aus Kostengriinden nicht weitergefiihrt werden?

Finanzielle und technische
Leistungsfahigkeit des Tragers | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10|

sehr schlecht sehr gut

© 2000 Meyer, Jacoby & Stockmann AbschluBbericht Forschungsprojekt Nr. 298 04 306




Umweltberatung in Verbanden 255

10. Umweltdienstleistungen

10.1

10.2

10.3

10.4

10.5

10.6

Welche Dienstleistungen erbringt der Verband im Umweltbereich? An welche Zielgruppe richten sich
seine Aktivitaten im allgemeinen?

Welche Umweltdienstleistungen wurden wahrend der Forderlaufzeit entwickelt und implementiert? Wie
ordnen sich die durch das Projekt entwickelten Umweltdienstleistungen in das allgemeine Leistungsprofil
des Verbandes ein?

Inwieweit unterscheiden sich die im Projektverlauf entwickelten Konzeptionen von dem ubrigen Angebot
des Verbandes? Wurden z.B.

- neue Themen erschlossen

- neue Darstellungsformen / Informationsmedien fiir Umweltinformationen entwickelt

- neue Vertriebsstrukturen / Netzwerke aufgebaut

- neue Zielgruppen erschlossen?

Wurden die erarbeiteten Umweltdienstleistungen wahrend der Forderlaufzeit modifiziert und an
veranderte Bedingungen angepalf3t?

Werden die wahrend der Forderlaufzeit entwickelten und implementierten Konzepte heute noch genutzt?
Sind sie noch zweckmafig? Wurde der Leistungsumfang nach Foérderende erweitert oder reduziert?

Inwiefern miRte eine erfolgreiche Fortfllhrung des Forderprogramms heute anders konzeptioniert sein
als das Programm es damals war? (z.B. andere Themen, andere Darstellungsformen /
Informationsmedien, andere Vertriebsstrukturen / Formen der Zielgruppenerreichung, andere
Zielgruppen)

Innovationspotential
des Beratungskonzepts lo[1]2]3]a|s][6|7]8]9]10]

sehr niedrig sehr hoch
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lll. Externe Wirkunqgsfelder

11. Zielgruppen des Projekts

11.1 Welche Zielgruppen wurden zu Forderbeginn ausgewahlt? Wie fand diese Auswahl statt? Gab es
Bedarfsermittlungen? Haben sich die Zielgruppen im Forderverlauf oder nach Forderende verandert?

11.2 Uber welche Medien werden die durch das Projekt erarbeiteten Informationen verbreitet? Welche
Medien werden am intensivsten eingesetzt? Sind diese Medien zur Erreichung der Zielgruppe optimal
geeignet?

11.3 Welche Probleme traten auf hinsichtlich der Erreichung der Zielgruppe? Welche Ldésungsansatze wurden
entwickelt? Waren diese erfolgreich?

11.4 Inwieweit wurde berlcksichtigt, dal die Zielgruppe Uber die notwendigen Ressourcen zur
MaRnahmenumsetzung verfiigte?

11.5 Bestand fur die Zielgruppe die Mdoglichkeit, Einflud auf die Beratungs- bzw. Schulungskonzeption zu
nehmen? Wurde dies genutzt? War der Grad der EinfluBnahme zeitlichen Schwankungen unterworfen?
Welche Rickwirkungen hatte die EinfluBnahme auf die Konzeption des Forderprogramms?

11.6 In welchem Umfang nutzt die Zielgruppe das Angebot?

11.7 Ist das Konzept flexibel genug, um individuellen Anforderungen (z.B. Art der nachgefragten
Informationen / Umweltdienstleistungen) zu gentgen? Haben sich diese Anforderungen im Zeitverlauf
verandert?

11.8 Gibt es eine Verbreitung der erarbeiteten Informationen / Umweltdienstleistungen Uber die anvisierte
Zielgruppe hinaus?

Angepaldtheit der geférderten Umweltdienst-

leistungen an die Bediirfnisse der Zielgruppen lo[1]2]s]a|s]6|7]8]9]10]
sehr niedrig sehr hoch

11.9 Inwieweit haben sich die Wirkungen der Umweltdienstleistungen innerhalb der Zielgruppe verbreitet?

Diffusion innerhalb der Zielgruppe [of1]2]s][4]5]6]7]8]9]0]
sehr niedrig sehr hoch

12. Wirkungen im Projektumfeld

12.1 Inwieweit haben sich die Wirkungen der im Projekt erarbeiteten Umweltdienstleistungen im
Projektumfeld verbreitet (z.B. auf Verbandsebene, auf politischer Ebene, auf wirtschaftlicher Ebene)?

- Fand eine Diffusion der im Projekt aufgegriffenen Themen statt?

- Fand eine Diffusion der im Projekt entwickelten Informationstrager / -medien / erarbeiteten
Materialien statt?

- Sind neue Vertriebsstrukturen oder Netzwerke geschaffen worden?

- Sind durch die geforderten Umweltdienstleistungen neue Stellen geschaffen oder organisatorische
Veranderungen angeregt worden?

Grad der Diffusionswirkungen im
Gesamtverband |0|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10|

sehr niedrig sehr hoch
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7.3 Kriterien zur Klassifikation der Organisationselemente

Fragen zur Dimension Organisationselemente Ja Nein

Gehort der Umweltschutz zu den Zielen des Projekttragers?

(Umweltschutz als Element der Verbandssatzung)

Ist die Umweltberatung in der Organisationsstruktur
institutionalisiert?

(Gibt es eine Umweltabteilung, Umweltbeauftragte,
Umweltberatertreffen 0.4.)

Verfligt der Verband tber grof3e Ressourcen an Finanzmittel,
Personal und Technischer Ausstattung, die zur Umweltberatung
mobilisiert werden kdnnten? O O

(Indikator Jahresumsatz des Gesamtverbands)

Ist ein Interesse der Mitglieder an Umweltberatung vorhanden?

(Gab es Anfragen, Vorstdl3e von der Basis 0.4.)
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7.4 Erhebungsbogen zur Erfassung der Nachhaltigkeit von

Umweltberatungsprojekten

l. Interne Nachhaltigkeit

Fragen lja_ |nein |Punkte
Personelle Kapazitaten

Es stehen keine personellen Kapazitaten fir Umweltberatung beim 0 a 2
Projekttrager mehr zur Verfugung

Im Vergleich zum Projektbeginn sind die personellen Kapazitaten fur 0 a 1
Umweltberatung zum Evaluationszeitpunkt deutlich reduziert worden

Die zu Projektbeginn fir Umweltberatung vorhandenen personellen| - a 0
Kapazitaten stehen in etwa gleichem Umfang zur Verfligung

Die im Projektverlauf zusatzlich geschaffenen personellen Ressourcen 0 a +1
fur Umweltberatung stehen immer noch zur Verfugung

Die personellen Kapazitaten fur Umweltberatung wurden im Vergleich 0 a +2
zur Projektlaufzeit nach Projektende deutlich weiter ausgebaut

Punktzahl personelle Kapazitaten |+2 | +1 [ 0 [ -1 | -2
Fragen [ja [nein [Punkte
Organisatorische Kapazitaten

Es bestehen keine organisatorischen Einheiten fir Umweltberatung | - a 2
beim Projekttréger mehr zur Verfigung

Im Vergleich zum Projektbeginn sind die organisatorischen Einheiten

fur Umweltberatung zum Evaluationszeitpunkt deutlich reduziert 0 a 1
worden (z.B. Eingliederung in andere Einheiten, Verlagerung in

periphere Bereiche usw.)

Die zu Projektbeginn  fir  Umweltberatung  vorhandenen

organisatorischen Einheiten stehen in etwa gleicher Form zur| U 0 0
Verfligung

Die im Projektverlauf zusatzlich geschaffenen organisatorischen 0 a +1
Einheiten fir Umweltberatung stehen immer noch zur Verfligung

Die organisatorischen Einheiten fir Umweltberatung wurden im

Vergleich zur Projektlaufzeit nach Projektende deutlich weiter 0 a +2
ausgebaut (z.B. Erweiterungen der Kompetenz, Verlagerung in

zentralere Bereiche usw.)

Punktzahl organisatorische Kapazitaten [+2 | +1 [ 0 | -1 | -2
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Fragen lja [nein [Punkte

Technische und Finanzielle Kapazitaten

Es stehen keine technischen und finanziellen Kapazitaten fur

. : 0 O -
Umweltberatung beim Projekttrdger mehr zur Verfigung 2

Im Vergleich zum Projektbeginn sind die technischen und finanziellen
Kapazitaten fir Umweltberatung zum Evaluationszeitpunkt deutlich| [ 0 -1
reduziert worden

Die zu Projektbeginn fir Umweltberatung vorhandenen technischen
und finanziellen Kapazitdten stehen in etwa gleichem Umfang zur| U 0 0
Verfligung

Die im Projektverlauf zusatzlich geschaffenen technischen und
finanziellen Ressourcen fur Umweltberatung stehen immer noch zur | [ U +1
Verfigung

Die technischen und finanziellen Kapazitaten fir Umweltberatung
wurden im Vergleich zur Projektlaufzeit nach Projektende deutlich| [ 0 +2
weiter ausgebaut

Punktzahl technische und finanzielle Kapazitaten [ +2 | +1 | 0 | -1 [ -2
Fragen [ja [nein [Punkte
Intravernetzung

Es stehen keine dauerhaften Strukturen zum Austausch von

Informationen  (Netzwerke) fir Umweltberatung innerhalb des| [ U -2

Projekttragers mehr zur Verfligung

Im Vergleich zum Projektbeginn sind die dauerhaften Strukturen zum
Austausch von Informationen (Netzwerke) fir Umweltberatung
innerhalb des Projekttragers zum Evaluationszeitpunkt deutlich| [ 0 -1
reduziert worden (z.B. geringere Beteiligung, weniger Mitspracherecht,
verringerte Haufigkeit des Austauschs usw.)

Die zu Projektbeginn fuir Umweltberatung vorhandenen dauerhaften
Strukturen zum Austausch von Informationen (Netzwerke) innerhalb | [ O 0
des Tragers stehen in etwa gleichem Umfang zur Verfigung

Die im Projektverlauf zusatzlich geschaffenen dauerhaften Strukturen
zum Austausch von Informationen (Netzwerke) fir Umweltberatung | 0 +1
innerhalb des Projekttragers stehen immer noch zur Verfligung

Die dauerhaften Strukturen zum Austausch von Informationen
(Netzwerke) fur Umweltberatung wurden im Vergleich zur
Projektlaufzeit nach Projektende innerhalb des Projekttragers deutlich | [ U +2
weiter ausgebaut (z.B. hohere Beteiligung, mehr Mitspracherecht,
erhohte Haufigkeit des Austauschs usw.)

Punktzahl Intravernetzung |+2 | +1 [ 0 [ -1 | -2
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Fragen lja [nein [Punkte

Intervernetzung

Der Projekttrager ist in keine dauerhaften Strukturen zum Austausch
von Informationen (Netzwerke) fir Umweltberatung auf3erhalb der| L[ O -2
eigenen organisatorischen Einheit eingebunden

Im Vergleich zum Projektbeginn ist der Projekttrager zum
Evaluationszeitpunkt in deutlich weniger dauerhafte Strukturen zum
Austausch von Informationen (Netzwerke) fur Umweltberatung
aullerhalb der eigenen organisatorischen Einheit eingebunden (z.B.
geringere Beteiligung, weniger Mitspracherecht, verringerte Haufigkeit
des Austauschs usw.)

Der Projekttrager ist in etwa dem gleichen Umfang wie zu
Projektbeginn in fir Umweltberatung vorhandene dauerhafte
Strukturen zum Austausch von Informationen (Netzwerke) aul3erhalb
der eigenen organisatorischen Einheit eingebunden

Die im Projektverlauf zuséatzlich geschaffenen Einbindungen des
Projekttragers in dauerhafte Strukturen zum Austausch von
Informationen (Netzwerke) fur Umweltberatung auf3erhalb der eigenen
organisatorischen Einheit bestehen immer noch

Die Einbindungen des Projekttragers in dauerhafte Strukturen zum
Austausch von Informationen (Netzwerke) fir Umweltberatung
aul3erhalb der eigenen organisatorischen Einheit wurden im Vergleich
zur Projektlaufzeit nach Projektende deutlich weiter ausgebaut (z.B.
hohere Beteiligung, mehr Mitspracherecht, erhdohte Haufigkeit des
Austauschs usw.)

Punktzahl Intervernetzung |+2 | +1 [ 0 [ -1 | -2

Fragen lja [nein [Punkte

Interne Kooperationen

Es bestehen zum Evaluationszeitpunkt keine aufgabenorientierte
Kooperationen mit anderen organisatorischen Einheiten innerhalb des| [ 0 -2
Projekttragers

Im Vergleich zum Projektbeginn hat sich die Zahl der
aufgabenorientierten Kooperationen mit anderen organisatorischen
Einheiten innerhalb des Projekttragers zum Evaluationszeitpunkt| L 0 -1
deutlich reduziert (z.B. weniger gemeinsame Projekte, geringere Zahl
von Anfragen etc.)

Der Umfang der aufgabenorientierten Kooperationen mit anderen
organisatorischen Einheiten innerhalb des Projekttragers ist im| [ O 0
Vergleich zum Projektbeginn in etwa gleich geblieben

Die im Projektverlauf entstandene Erhéhung der aufgabenorientierten
Kooperationen mit anderen organisatorischen Einheiten innerhalb des| [ 0 +1
Projekttragers ist in etwa erhalten geblieben

Der Umfang der aufgabenorientierten Kooperationen mit anderen
organisatorischen Einheiten innerhalb des Projekitragers hat sich im

- . . . - 0 0l
Vergleich zur Projektlaufzeit nach Projektende deutlich erhoht (z.B. +2
mehr gemeinsame Projekte, grol3ere Zahl von Anfragen etc.)
Punktzahl Interne Kooperationen [+2 [ +1 [ O | -1 | -2
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Fragen lja [nein [Punkte

Externe Kooperationen

Es bestehen zum Evaluationszeitpunkt keine aufgabenorientierte
Kooperationen mit anderen Organisationen aufRerhalb des| [ 0 -2
Projekttragers

Im Vergleich zum Projektbeginn hat sich die Zahl der
aufgabenorientierten Kooperationen mit anderen Organisationen
aullerhalb des Projekttragers zum Evaluationszeitpunkt deutlich| [ 0 -1
reduziert (z.B. weniger gemeinsame Projekte, geringere Zahl von
Anfragen etc.)

Der Umfang der aufgabenorientierten Kooperationen mit anderen
Organisationen auferhalb des Projekttragers ist im Vergleich zum | [ 0 0
Projektbeginn in etwa gleich geblieben

Die im Projektverlauf entstandene Erhéhung der aufgabenorientierten
Kooperationen mit anderen Organisationen aullerhalb des| [ 0 +1
Projekttragers ist in etwa erhalten geblieben

Der Umfang der aufgabenorientierten Kooperationen mit anderen
Organisationen auf3erhalb des Projekttragers hat sich im Vergleich zur

Projektlaufzeit nach Projektende deutlich erhdéht (z.B. mehr - . *2
gemeinsame Projekte, gréRere Zahl von Anfragen etc.)

Punktzahl Externe Kooperationen [+2 [ +1 [ O | -1 | -2
Il. Externe Nachhaltigkeit

Fragen lja_|nein |Punkte
Innovationspotential

Es werden keine Umweltberatungskonzepte mehr beim Projekttrager 0 a 2
genutzt

Im Vergleich zum Projektbeginn werden deutlich weniger 0 a 1
Umweltberatungskonzepte vom Projekttréger genutzt

Die zur Umweltberatung eingesetzten Konzepte entsprechen

weitgehend denjenigen, die bereits zu Projektbeginn eingesetzt| [ 0 0
worden sind

Die im Projektverlauf zusatzlich neu eingefuhrten
Umweltberatungskonzepte werden weiterhin in etwa dem selben| [ 0 +1
Umfang wie zu Projektende weiter genutzt

Die im Projektverlauf zusatzlich neu eingefuhrten
Umweltberatungskonzepte sind weiterentwickelt worden oder haben 0 a 42
Anregungen zur Entwicklung neuer, innovativer
Umweltberatungskonzepte gegeben

Punktzahl Innovationspotential [+2 [ +1 [ O | -1 | -2
Fragen lja_|nein |Punkte
Anpassung an die Zielgruppenbedurfnisse

Es werden keine Leistungen im Umweltberatungsbereich fir die 0 a 2
Zielgruppen mehr erbracht

Im Vergleich zum Projektbeginn sind die Zielgruppen mit den 0 a 1
gegenwartigen Leistungen im Umweltberatungsbereich deutlich
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unzufriedener als mit denen zu Projektbeginn (weil die Leistungen
reduziert wurden, die Anspriche der Zielgruppen gestiegen sind, die
neuen Leistungen nicht ihren Erwartungen entsprechen etc.)

Die Zielgruppen sind mit den heutigen Leistungen im
Umweltberatungsbereich in vergleichbarem Mal3e zufrieden wie zu

Projektbeginn. Durch die ProjektmalRnahmen ergaben sich keine . . 0
wesentlichen Veranderungen

Aufgrund  der  zuséatzlichen, im  Projektverlauf  erbrachten
Umweltberatungsleistungen konnte die Zufriedenheit der Zielgruppen 0 a +1

deutlich gesteigert und in etwa auf dem Niveau zu Projektende
gehalten werden

Aufgrund von weiteren Anstrengungen zur Anpassung der
Umweltberatungsleistungen konnte die Zufriedenheit der Zielgruppen | [ U +2
auch nach Projektende weiter gesteigert werden

Punktzahl Anpassung an Zielgruppenbedarf [+2 [ +1 ] O | -1 | -2

Fragen lia [nein |Punkte

Diffusionswirkungen bei den Zielgruppen

Von den Zielgruppen werden keine Umweltberatungsleistungen des

. . l O -
Projekttragers mehr genutzt 2

Im Vergleich zum Projektbeginn werden Umweltberatungsleistungen
des Projekttragers in deutlich geringerem Umfang von den| U 0 -1
Zielgruppen genutzt

Die Umweltberatungsleistungen des Projekttragers werden in etwa
dem gleichen Umfang von den Zielgruppen genutzt wie zu| [ 0 0
Projektbeginn (Intensitat der Nutzung, Verbreitung in Zielgruppe)

Aufgrund der im Projektverlauf erstellten Leistungen konnte eine
deutliche Steigerung der Nutzung von Umweltberatungs-leistungen
des Projekttragers durch die Zielgruppen erreicht und auch nach
Projektende auf diesem Niveau gehalten werden

Aufgrund der Weiterentwicklung der im Projektverlauf erstellten
Leistungen konnte auch nach Projektende eine weitere deutliche
Steigerung der Nutzung von Umweltberatungsleistungen des
Projekttragers durch die Zielgruppen erreicht werden

Punktzahl Diffusionswirkung bei Zielgruppe | +2 | +1 [ 0 | -1 | -2
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Fragen lja [nein [Punkte

Diffusionswirkungen im Projektumfeld

Durch die Projektleistungen sind keinerlei Wirkungen im Projektumfeld
(Veranderungen anderer organisatorischer Teilbereiche, Reaktionen 0 a
von Politik und Offentlichkeit, Veranderungen von Umweltbelastungen
etc.) erzielt worden

Im Vergleich zum Projektbeginn sind die Wirkungen im Projektumfeld
durch Umweltberatungsleistungen des Tragers eher geringer| [ 0 -1
geworden

Die heutigen Wirkungen der Umweltberatungsleistungen des Tragers
im Projektumfeld entsprechen weitgehend denen zum Zeitpunkt des | [ 0 0
Projektbeginns

Die im Projektverlauf erbrachten Umweltberatungsleistungen haben
zu Wirkungen im Projektumfeld gefiihrt, die nach Projektende in etwa | [ 0 +1
auf gleichem Niveau erhalten geblieben sind

Aufgrund der Weiterentwicklung der im Projektverlauf erbrachten
Umweltberatungsleistungen konnten die Wirkungen im Projektumfeld | O +2
auch nach Projektende weiter gesteigert werden

Punktzahl Diffusionswirkungen im Projektumfeld [+2 [ +1 [ O | -1 | -2
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